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RESUMO

Esta pesquisa investigou a relagédo entre Capacidades Absortivas e Boas Préaticas de Gestdao em
empresas que fizeram ou ainda fazem parte do Armazém da Criatividade (Caruaru-PE). Para
alcancar o objetivo proposto, fez-se o uso de uma abordagem de natureza quanti-quali, pautada
no estudo de casos multiplos como estratégia de pesquisa. Os resultados indicaram que as CA’s
nas empresas apresentaram grau mediano, quando calculadas de maneira geral, mas, quando as
empresas foram averiguadas individualmente, pode-se constatar que apenas duas empresas
apresentam alto grau de desenvolvimento das CA’s, as demais com grau médio. Além disso,
estas empresas apresentaram os maiores nimeros de BPG dentre todas as empresas. Constatou-
se o forte impacto dos arranjos colaborativos na performance das empresas e as melhorias na
troca interna de informacbes e a abertura para acessar parceiros em meio a ambientes
colaborativos voltados a inovacdo. Em relagcdo a influéncia sofrida pelo AC no quesito
performance inovadora notou-se que mesmo contactando 0s mesmos recursos, as performances
das empresas foram distintas. Algumas limitacGes foram percebidas nesta pesquisa, tais como:
i) auséncia de métricas para avaliar a performance empresarial; ii) complexidade para explicar
a performance no campo da Administracéo; iii) relacionamento de BPG e CA’s em verificados
no mesmo momento; iv) baixo nimero de empresas analisadas. Para cada limitacdo, sugere-se,
respectivamente: i) considerar as BPG e CA’s como explicativas da performance efetivamente
percebida; ii) acompanhar historicamente o comportamento da performance e tentar explica-la
pela presenca de BPG e CA's em periodos anteriores (1 ou 2 anos antes); iii) recomenda-se que
seja feito um acompanhamento histérico considerando um grupo de empresas; iv) replicacdo
da pesquisa considerando um maior nimero de empresas. Contribuicdes académicas e
empresariais foram notaveis nesta pesquisa, como o refor¢o tedrico sobre BPG e CA’s ¢ a

aplicabilidade dos achados nas empresas.

Palavras-chave: Ambiente inovador. Arranjos colaborativos. Boas préaticas de gestéo.

Capacidades absortivas. Inovagéo.



ABSTRACT

This research investigated the relationship between Absorptive Capabilities and Good
Management Practices in companies that were or are still part of the Armazeém da Criatividade
(Caruaru-PE). To achieve the proposed objective, a quanti-quali approach was used, based on
the study of multiple cases as a research strategy. The results indicated that as the medium-
sized companies of CA, when calculated in general, but, when the companies were investigated
individually, it was found that only two companies have a high degree of development of CA,
as well as others with a medium degree. In addition, these companies lower the numbers of
BPG among all companies. There was a strong impact of collaborative arrangements on the
performance of companies and improvements in the internal exchange of information and
openness for access by partners amid collaborative environments focused on innovation.
Regarding the influence suffered by the AC in terms of innovative performance, it was noted
that even when contacting the same resources, the companies' performances were different.
Some limitations were noticed in this research, such as: i) none of metrics to evaluate business
performance; ii) complexity to explain performance in the field of Administration; iii)
relationship of BPG and CA in verified at the same time; iv) low number of companies
analyzed. For each limitation, they are limited, respectively: i) to consider as BPG and CA's as
explanatory of the perceived performance; ii) historically monitoring the performance behavior
and trying to explain it by the presence of BPG and CA's in previous periods (1 or 2 years
before); iii) it is recommended that historical monitoring be carried out considering a group of
companies; iv) replication of the research considering a larger number of companies. Academic
and business contributions were notable in this research, such as the theoretical reinforcement

on BPG and CA and the applicability of the findings in companies.

Keywords: Innovative environment. Collaborative arrangements. Good management practices.

Absorptive capabilities. Innovation.
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1 INTRODUCAO

Por muito tempo, o ambiente interno das empresas foi alvo de significativas
preocupacOes por parte dos gestores. Havia um forte direcionamento dos esforcos no que
concerne aos processos internos para conferir eficiéncia e controle, conforme apontam o0s
estudos voltados a enfatizar as contribuicdes advindas desse ambiente (STONER, 1985;
MOTTA; VASCONCELOS, 2006; MAXIMIANO, 2008; VENDLER; MACANEIRO, 2018).

A forte atencdo dada ao ambiente interno das empresas foi ao longo do tempo —
sobretudo da década de 1970 em diante — sendo alvo de criticas, dentre elas a limitacdo do
potencial explicativo para a performance empresarial. Em especial a performance inovadora
pode ser melhor explicado quando observado o ambiente interno como motor do processo
inovador e/ou ndo ser comum considerar as fontes de recursos inovadores existentes no
ambiente fora da empresa (STAL; NOHARA; CHAGAS JR, 2014; SANTOS et al., 2016).

Nesse cenario, 0 ambiente-tarefa passou a ndo mais representar o l6cus explicativo para
as performances das empresas (PFEIFFER; SALANCIK, 1978). Entende-se que com o passar
do tempo, o controle dos recursos foi continuadamente sendo esvaido, indicando novos
comportamentos administrativos para lidar com a falta de controle sobre recursos (ROCHA,;
MOURA,; REIS, 2011; SANTOS et al., 2018).

Nota-se ainda que a abertura ao ambiente externo como possivel forma de obter recursos
e manter a vantagem competitiva ndo é um caminho natural ou mesmo original (no sentido de
ser a preocupacdo central do campo administrativo), mas é uma contingéncia histérica, que se
alinha a ambiguidade causal na constituicdo dos recursos ja discutida por Barney e Clark
(2007).

Desse modo, o papel do ambiente externo como condi¢do de possibilidade para a
performance empresarial passou a ser notado, mostrando a necessidade de realizar um
mapeamento dos recursos existentes a fim de focar na exploracdo e, também, na busca de
relacionamentos inter e intra-organizacionais para desenvolver ou se apropriar dos recursos
ausentes (BERTUCCI, 2005; ROCHA; MOURA; REIS, 2011; KLEIN; PEREIRA, 2016).

Essa dindmica chegou em niveis e momentos diferentes as empresas, tais como gestdo
de pessoas, logistica, estratégia e, mais intensamente, na producéo e seus redesenhos, de modo
que nos ultimos 20 anos a discussdo chegou também a tematica da inovacgédo, confrontando os
processos e desenvolvimentos internos ja consagrados (investimento em P&D, qualificacdo da

equipe, relacionamento interdepartamental, dentre outros), fendmeno que vem sendo chamado
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de inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003; 2012; SILVA; DACORSO, 2013), em que o
processo ganha relevo frente ao resultado.

Essa confrontacéo, longe de representar um embate entre modelos (inovacéo fechada ou
aberta), registra a plasticidade da performance inovadora em suas bases explicativas, indo desde
explicacGes enddgenas envolvendo estrutura, equipe e estratégia até modos de sondagem e
apropriabilidade de recursos do ambiente externo para viabilizar os projetos de inovagéo.
Juntas, a inovagdo fechada e inovacdo aberta (IA) consistem em duas concepcdes que
representam dois extremos de um continuo que classifica o ato de transformar e inovar.

O que se sabe é que os modelos (fechado e aberto) sdo relativamente autbnomos e
interdependentes (SANTOS et al.,, 2016; HAUBERT; SCHREIBER; PINHEIRO, 2019;
NESELLO et al. 2019), mas que a abertura ao ambiente como modo de obtencéo de recursos é
capital para o entendimento contemporaneo do fenémeno inovador, haja vista empresas com
reputacdo de inovadoras crescentemente implementam programas de IA voltados a firmar
parcerias e aglutinar recursos de dificil gestdo e/ou desenvolvimento (OSKAN, 2015;
BAGGIO; GAVRONSKI; LIMA, 2019).

Faz-se necessario destacar que o fendmeno da inovacado nunca foi, de fato, fechado, mas
historicamente contava com visdo tipicamente linear e dentro para fora, semelhante ao
entendimento da qualidade em tempos de dominio da engenharia de producdo neste terreno.
Assim, considera-se que até mesmo na inovacdo fechada hd& um mapeamento de ideias e
necessidades do ambiente externo a empresa, uma vez que se utiliza P&D (interno ou externo)
como ferramenta crucial no ato de inovar, conforme discorre Silva et al. (2017).

No entanto, os resultados observados sobre os estudos acerca de P&D problematizam a
relacdo antes classica desse investimento em inovacao e reconhece que 0 P&D sozinho ndo é
capaz mapear as tendéncias e necessidades do mercado e internalizar esse volume de
informacBes de modo eficiente no processo de inovar (CHEBROUGH, 2012; SILVA;
DACORSO, 2013; PAULA,; SILVA, 2018), quebrando a ideia de que apenas o ambiente
interno de uma empresa é autossuficiente na promocao da performance inovadora. A vista
disso, abre-se, portanto, outras bases explicativas para a inovagdo como fenémeno
administrativo-empresarial.

A partir das informacdes supracitadas, entende-se que a competéncia para inovar nao
estd mais restrita aos departamentos de P&D, ou seja, ndo € o unico recurso a ser explorado
(SILVA; DACORSO, 2013; PAULA; SILVA, 2018), de maneira tal que se destaca outro
recurso empresarial que consiste na competéncia de gerenciar os relacionamentos e, por isso,

compreende-se que a base da inovagdo esta nos relacionamentos, no fluxo entre dindmicas
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internas e externas a empresa (MACULAN, 2005; DESIDERIO; POPADIUK, 2015,
SOTELLO et al. 2018).

Conforme apontam Céandido e Vale (2018) inovar passa a ser, antes de tudo, gerenciar
relacionamentos, j& que se entende que participar de trocas e do fluxo de informacéo é condicéo
indispensavel a préatica inovadora. Logo, a inovacao estd nos relacionamentos (FERIGOTTI;
SCHLEMM, 2006; BERNARDI; SPECHT, 2016), razéo pela qual a gestéo de relacionamentos
ganha relevo no fenémeno inovador. Esses relacionamentos podem ser a melhor troca interna
de informacdes (redes intra-organizacionais) e/ou, e cada vez mais frequente, a abertura para
parceiros em meio a ambientes colaborativos voltados a inovagéo, ou seja, a participagdo em
redes interorganizacionais.

Destarte, é possivel notar que as empresas estdo optando por um modelo mais aberto de
inovacdo, que abrange ndo somente 0s recursos internos, mas proporciona uma interacdo entre
ambientes empresariais internos e externos (CHESBROUGH, 2003, 2012; SILVA;
DACORSO, 2013). Nota-se, ainda, que esse fendmeno permite a entrada de novos atores
(pessoas e empresas) e conhecimentos externos ao ambiente empresarial, de modo que a
perspectiva de redes sociais auxilia no entendimento de como essas interacdes acontecem
(SERGIO et al., 2018).

E nesse sentido que a literatura aponta para o ponto nevralgico do entendimento da
inovacéo pois, se a preocupacdo antes era reunir competéncias, conhecimentos e recursos para
controlar a funcdo de inovar, pesquisar e mapear o mercado (REICHERT; CAMBOIM, 2015),
a atualidade retrata uma dinamica da economia que evidencia a dificuldade em controlar os
recursos necessarios a inovacao, entendendo-se que a competéncia para inovar repousa na
gestdo do processo de colaboracdo e no entendimento do fluxo de informacdes e recursos
(DESIDERIO; POPADIUK, 2015; SOTELLO et al., 2018).

Nesse interim, a gestdo da inovacdo passa, inevitavelmente, por reconhecer o papel da
empresa em mapear, monitorar e internalizar como praticas de gestdo inovadoras as
informacdes e recursos que circulam nos relacionamentos (ROCHA; SANTOS; VIEIRA, 2017;
RADZIWON; BOGERS, 2018).

Como consequéncia deste pensamento a analise de uma empresa com destaque no
ambiente inovador € infrutifera se ndo considerada a(s) rede(s) da(s) qual(is) faz parte, pois
nestas trocas esta o potencial inovador (DESIDERIO; POPADIUK, 2015). A ideia que ganha
forca aqui repousa na colaboragdo como mecanismo essencial para compreender e se
estabelecer conexdes que fomentem a inovacdo, considerando os atores envolvidos, tais como

pessoas e organizagdes, conforme indicam Lopes e Baldi (2009).
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A respeito desses atores (pessoas e organizacdes), estudos se acumulam indicando que
0s modos como se apropriam dos fluxos de informacdo e recursos disponibilizados em
ambientes colaborativos de inovacao sao heterogéneos, sugerindo que a performance inovadora
é, também, heterogénea entre os participantes de ambientes colaborativos voltados a inovacao
(LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017). Por meio dessa afirmacdo é corrente o
entendimento de que a abertura da empresa para o ambiente, sobretudo sua participagdo em
ambientes colaborativos voltados a inovagdo, auxilia no entendimento da performance
inovadora, porém, a simples participacdo tem baixo poder explicativo para a performance
(SILVA et al., 2014; MARIN-IDARRAGA; CUARTAS-MARIN, 2019).

Saebi e Foss (2015) discutem o fato de as empresas desenvolverem arranjos
colaborativos internos que facilitam o acesso e a integracdo do conhecimento dos processos
inovadores. Isto posto, discute-se que se 0 ambiente aberto a inovacdo € um fenbmeno que,
juntamente a inovacao tradicional (ou fechada) vem para auxiliar na melhoria das empresas,
estudar como as empresas se apropriam desse fluxo de captagdo de ideias, informacdes e
recursos mostra-se pertinente para a compreensédo do processo inovador (SOTELO et al., 2018),
revelando-se razodvel estudar contextos pragmaticos que contam com colabora¢do com o
proposito de fomentar o espirito inovador.

Ademais, parece que uma lacuna ocupa espaco central na compreensao da performance
inovadora, qual seja, a identificacdo das praticas no processo de apropriacdo dos recursos pelas
empresas que participam de ambientes colaborativos de inovacdo. De acordo com Saebi e Foss
(2015) a participacdo de empresas em ambientes colaborativos de inovacdo € um processo
entendido como portador de beneficios, mas a apropriabilidade de tais beneficios pelas
organizacgOes ainda ndo conta com entendimento suficiente.

Neste interim, em meio aos esfor¢cos para compreender como as empresas se apropriam
das informacdes e recursos dos ambientes colaborativos de inovacdo pesquisas tém lancado
desenhos diferentes, alguns envolvendo as Capacidades Absortivas (CA’s) e, com mais
sucesso, pesquisas que se prestam a entender essas capacidades tém revelado evidéncias que
apoiam o entendimento de que o desenvolvimento de tais capacidades pode contribuir com a
compreensdo de como as empresas internalizam as informacgdes e recursos e transformam — por
meio de praticas de gestdo inovadora — tal processo em performance inovadora (GONCALVES;
VIEIRA; PEDROZO, 2014; CARDOZO; KRONMEYER FILHO; VACCARO, 2019).

A apropriabilidade €, entdo, uma questdo que conta com densas explana¢des quando
associada a tematica sobre CA. De acordo com Zahra e George (2002) e Todorova e Durisin

(2007) as CA’s auxiliam na compreensao do processo de apropriacdo dos recursos, que é pauta
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recorrente nos estudos na tematica sobre performance e fenémeno inovador. Autores como
Jacomossi e Feldmann (2020) discutem formas de apropriabilidade como moderadoras do
relacionamento entre capacidade de absorcdo e seu resultado de vantagem competitiva
sustentavel, especialmente a performance inovadora.

De acordo com Jacomossi e Feldmann (2020) a atividade de inovacdo surge nas
empresas devido a maneira como estas absorvem o conhecimento no ambiente externo e o
internalizam em seu contexto interno. De modo a provocar mudangas nas rotinas e cultura,
contribuindo para a atividade de inovar, fendbmeno conhecido como capacidade absortiva. Neste
percurso, as pesquisas de Silva e Dacorso (2013) e Vanhaverbeck (2017) sobre processos
inovadores sugerem que a dificuldade presente reside justamente na compreenséo das formas
de apropriacdo via praticas de gestdo ja que empresas pertencentes a0 mesmo ambiente de
inovacdo tem demandas diferentes e capacidades de absorver o fluxo de ideias e recursos de
modos diferentes, resultando, por conseguinte, em niveis de apropriacdo diferenciados entre os
participantes.

Parece, portanto, que o modo como as empresas se apropriam dos recursos
disponibilizados nos ambientes colaborativos voltados a inovacdo explica mais a performance
inovadora do que uma questdo mais geografica, do que a simples presenca em tais ambientes.
Esta é uma lacuna que vem ganhando espaco na agenda da pesquisa que envolve o fenbmeno
inovacéo, ou seja, como a capacidade que as empresas tém de absorver o0s recursos auxilia no
entendimento da performance inovadora (FERREIRA; FERREIRA, 2016; FEDATO;
SZNITOWSKI; KAROLCZAK, 2018).

A dindmica de um ambiente voltado a inovacdo, e seus resultados esperados, tem
estimulado politicas publicas voltadas ao fomento desta pratica. Em Pernambuco, uma
plataforma do governo, denominada ‘“Pernambuco 2035”, fomenta com infraestrutura a
inovacdo nas empresas. Em Caruaru-PE, cidade central no agreste, foi desenvolvido um
ambiente colaborativo de inovagdo que se consolidou em 2016, chamado de “Armazém da
Criatividade” e que tem relacionamento permanente com o Porto Digital, organizagdo
tecnoldgica localizada em Recife-PE.

Acentua-se que o Porto Digital é um centro tecnoldgico, que possui um heterogéneo
ambiente inovador. Esta organizacdo € uma das que mais influi positivamente na nova
economia do Estado de Pernambuco (PORTO DIGITAL, 2019). Atua nos eixos de software e
servigos de Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (TIC) e Economia Criativa (EC), com

énfase nos segmentos de games, cine-video-animag&o, musica, fotografia e design. Desde 2015
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o Porto Digital também passou a atuar no setor de tecnologias urbanas como area estratégica
(PORTO DIGITAL, 2019).

O Armazém da Criatividade (AC), por sua vez, possui estrutura de suporte a inovacao
e ao empreendedorismo no agreste do estado de Pernambuco. Ele se configura como ambiente
colaborativo de inovagdo, uma vez que proporciona a integracdo de varios atores como
instituicdes de ensino, ciéncia, tecnologia e cultura, bem como mdaltiplas empresas em
diferentes setores para fortalecer os negécios que desenvolvem a regido e possibilitam a
inovacdo por meio do conhecimento e da criatividade (ARMAZEM DA CRIATIVIDADE,
2019).

O AC apresenta um forte perfil voltado ao empreendedorismo e conta com incubadoras
e aceleradoras de negoécios, além de espacos empresariais destinados a instalacdo de
empreendimentos (ARMAZEM DA CRIATIVIDADE, 2019). Neste percurso, percebe-se que
dois segmentos de empresas ganham destaque no ambiente colaborativo de inovacdo do AC: i)
startups e ii) empresas que compdem o empresarial do Armazém da Criatividade.

Ademais a regido do agreste pernambucano, comporta cidades que implicam
diretamente e positivamente nas dindmicas culturais, econdmicas e sociais do estado de
Pernambuco (SA, 2018). Dentre elas, Caruaru se destaca por ser um relevante centro
econdmico-cultural tendo o comércio, como o setor econdmico mais forte na zona urbana. Suas
principais fontes de renda, além do comércio, sao a industria (com destaque para as confeccdes)
e o turismo (MESQUITA; ANDRADE, 2006).

Mais um aspecto relevante da regido supracitada se refere as politicas publicas. De
acordo com Santos, Fernandes e Silva (2020) as politicas publicas tém papel importante no
processo de inovacao e sdo fundamentais para o desenvolvimento das redes de relacionamento
e cooperacdo no processo de troca de informacao.

Os autores destacam que no APL Caruaru, ha politicas publicas voltadas a inovacéo e
ao empreendedorismo, tais como: i) implementacdo de meios criativos e inovadores na criacdo
e elaboragdo de projetos; e ii) investimento na ampliagdo da conexdo com o0s setores
econdmicos municipais, por meio da geracdo de novas fontes de receitas através do
desenvolvimento do turismo, cultura e tecnologia. (SANTOS; FERNANDES; SILVA, 2020).

Contudo, mesmo contando com investimento e foco em inovagdo, bem como alinhado
ao que a literatura indica para um processo colaborativo de fomento a préatica inovadora, reside
ainda a dificuldade em compreender a heterogeneidade na apropriagdo dos recursos em
ambientes de inovacdo (OLIVEIRA, CLEMENTE; CAULLIRAUX, 2009; SARQUIS et al.,
2017).
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Logo, entender a temética performance inovadora dentro do fendbmeno inovador passa
por compreender como as empresas se apropriam dos recursos e fluxos presentes em ambientes
de inovacdo, reconhecendo que as empresas possuem diferentes niveis de apropriabilidade de
recursos. Salienta-se que, na presente pesquisa, esses ambientes de inovacéo estdo presentes no
Armazém da Criatividade, o qual comporta empresas incubadas (startups) e empresas que estao
nos espagos empresariais. Nesse contexto, o problema desta pesquisa se apresenta, qual seja,
como as Capacidades Absortivas se relacionam com as praticas de gestdo em empresas
inseridas em ambientes colaborativos para inovacéo?

Isto posto, com este estudo espera-se investigar, nas empresas que utilizam o ambiente
colaborativo de inovacdo do Armazém da Criatividade, a relacdo explicativa entre niveis de
apropriabilidade e performance inovadora, observando o relacionamento das CA’s com as
praticas de gestdo. Conjuntamente ao problema de pesquisa, busca-se explicar a
heterogeneidade na apropriacdo dos recursos das empresas que participam do ambiente
colaborativo de inovacdo do Armazém da Criatividade, acolhendo inquietacfes recentes dos
pesquisadores na area de performance inovadora (CASSOL et al., 2016; PEREIRA; FARIAS,
2018; SILVA; COSTA, 2019; VARGAS; GONCALVES; GONCALVES FILHO, 2019;
JACOMOSSI; FELDMANN, 2020).

Logo, a partir da discussdo oportunizada, é necessario reconhecer (i) uma experiéncia
de ambiente colaborativo para a inovacéo e (ii) acessar 0s parceiros nesta experiéncia e a partir
deles compreender como se estruturaram e conduziram essa experiéncia a fim de maximizar a
performance inovadora em suas empresas, mapeando as CA e as formas de apropriacdo do
fluxo para inovacdo, aqui entendidas como praticas de gestao.

Esta pesquisa, justifica-se por buscar contribuir para que empreséarios, formuladores de
politicas publicas, consultores, diretores de empresas, palestrantes e demais atores envolvidos
com a tematica inovacao e arranjos colaborativos explorem melhor a performance inovadora e
fatores explicativos, fomentando o desenvolvimento de tecnologias de gestdo como entendem
Mattos (2003) e Xavier Filho (2018).

Enfatiza-se ainda que, do ponto de vista académico, o presente estudo se inclina a
promover uma ampliacdo acerca dos conhecimentos sobre inovagdo, Boas Praticas de Gestéo,
Capacidades Absortivas e seus efeitos sobre as performances inovadoras das empresas.
Tematicas voltadas a contribuir na exploracédo da lacuna tedrico-empirica, a respeito do modo
como as empresas se apropriam dos recursos quando participantes de arranjos colaborativos

para a inovacgao.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar como as Capacidades Absortivas se relacionam com as préaticas de gestdo em

organizagdes inseridas em ambientes colaborativos para inovagéo.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Mapear as Capacidades Absortivas nas empresas inseridas no Armazém da Criatividade
(Caruaru-PE);

e Identificar as préaticas de gestdo desenvolvidas nas empresas inseridas no Armazém da
Criatividade; e

e Descrever a relagdo entre Capacidades Absortivas e praticas de gestdo em empresas

participantes do Armazém da Criatividade (Caruaru-PE).



25

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Ambiente Inovador, Arranjos Colaborativos e Modelos de Inovacéo

Estudos apontam que a inovacdo é um dos elementos centrais responsaveis por
desencadear resultados mais prosperos as empresas (SILVA et al., 2014; PADILHA et al.,
2015; SANTOS et al., 2019). Esse fendbmeno ocorre devido a capacidade da empresa de se
adequar as oscilagcBes do ambiente em que estdo inseridas. Esta adaptacdo se da por meio de
estratégias de atuacao e pela capacidade de absorver e implementar as informacdes e inovacdes
surgidas no meio ambiente (MACHADO, 2007).

Neste percurso, mostra-se pertinente analisar em que consiste um ambiente inovador e
suas principais caracteristicas. Knox (2002) afirma que o ambiente inovador pode ser entendido
COmMo uma empresa que possui inovagdes e destaca alguns aspectos que sustentam uma empresa
inovadora, quais sejam, cultura e clima organizacional, capacidades e habilidades de
gerenciamento, controle e estrutura organizacional e novos produtos e desenvolvimento de
processos. A relevancia do ambiente inovador se evidencia ao passo que pode possibilitar a
melhoria na gestdo dos recursos internos e externos, no aumento da eficiéncia e no diferencial
competitivo (MORAIS et al. 2017).

Considerando a gestdo da inovagdo, Bisneto e Lins (2016) trazem definigdes sobre
alguns tipos de inovacdo presentes em um ambiente inovador, quais sejam: a) inovacdo de
produtos e servicos — mudancas nas coisas (produtos/servicos) que uma empresa oferece e; b)
inovacéo de processos — mudancas nas formas em que as coisas (produtos/servigos) sdo criadas
e ofertadas ou apresentadas ao consumidor. De acordo com esses autores, as inovagdes de
produto e processo sdo diferenciadas de acordo com o seu grau de novidade.

Essas inovacOes auxiliam a compreensao acerca da cultura organizacional que permeia
o ambiente inovador. Machado (2013, p.165) pontua que “a cultura organizacional € vista como
um dos determinantes da inovagdo, uma vez que possui elementos que podem servir para
reforgar ou inibir comportamentos que contribuam com inovagdes”. Carvalho e Machado
(2013) afirmam ainda que o ambiente inovador interno designa todo o processo de inovagéo e
possibilita interacbes com o ambiente externo e cultura organizacional. A partir dessa afirmacao
é razoavel supor que ha significativa necessidade de analisar o contexto organizacional interno
e externo para que se identifique as inovagdes e, em decorréncia disso, se compreenda o

ambiente de inovagéo, que aqui se considera ndo apenas 0 ambiente intra-organizacional mas,
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e sobretudo, o ambiente interorganizacional com viés colaborativo voltado ao fomento da
atividade inovadora.

Nesse interim, percebe-se a interconexao entre inovacdo organizacional e arranjos
colaborativos, uma vez que esses arranjos sao estratégias validas na busca por inovacao, pois a
competéncia para inovar encontra-se na gestdo do processo de colaboragéo e no entendimento
do fluxo de informacdes e recursos (DESIDERIO; POPADIUK, 2015, SOTELLO et al. 2018).
Esses arranjos podem ser a melhor troca interna de informacdes e/ou, e cada vez mais frequente,
a abertura para parceiros em meio a ambientes colaborativos voltados a inovacédo, ou seja, a
participacdo em redes interorganizacionais com foco em inovagéo.

Empresas e instituigdes de pesquisa veem as relacGes de cooperagdo como mecanismos
capazes de relacionar praticas e performance inovadora com a possivel existéncia de um
sistema nacional de inovacéo e com os desafios do processo inovador no contexto da economia
baseada no conhecimento (MACULAN, 2005). Coadunam com a ideia de que a inovagéo e 0s
arranjos colaborativos sdo passiveis de investigacdo os autores Silva, Feitosa e Aguiar (2012),
pois constatam que a inovacdo € fator essencial ao desenvolvimento das redes
interorganizacionais. Os autores ainda discutem que os espacos de interacdo onde as parcerias
e inovagOes ocorrem merecem maior atencéo, ao passo que possibilitam o encontro face a face
dos empresarios, permitem a socializagdo de ideias e sdo essenciais para o surgimento de um
ambiente de inovagéo.

Com base no exposto, entende-se que o papel da inovacdo é crucial para aquelas
empresas que almejam melhorar a sua performance e obter bons resultados (MACULAN, 2005;
MARIN-IDARRAGA; CUARTAS-MARIN, 2019). Assim, ganham destaque nesta pesquisa
dois modelos de inovacdo presentes no debate publico de inovacdo (FELIN; ZENGER, 2014;
LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017; KIST; LAZZAROTTI; BENCKE, 2017),
referentes principalmente ao contexto organizacional, quais sejam, o modelo de inovacédo
fechada ou tradicional e 0 modelo de inovagéo aberta.

Por muito tempo, o modelo tradicional de inovagdo consiste em uma das principais
formas de captar inovacéo e vislumbrar os recursos da propria empresa. O movimento em busca
da inovacdo priorizava o aproveitamento das ideias e recursos intelectuais dos colaboradores
da propria empresa, além de ocorrer pesados investimentos em P&D, conforme aponta
Chesbrough (2012). A necessidade de repensar o modelo denominado a posteriori de inovagao
fechada é reforcada por Silva e Dacorso (2013), principalmente no que se refere aos crescentes
custos com desenvolvimento de tecnologia e a diminui¢do no ciclo de vida dos produtos, uma

vez que, estes fatores modificaram a forma de fazer negdcio e propuseram um novo formato de
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competicdo, voltado aos beneficios potenciais de colaborar, cooperar e coordenar com outras
pessoas que atendem aos mesmos mercados, ao invés de buscar a "concorréncia” convencional.
No que concerne a esse entendimento, Peres et al. (2016) trazem um exemplo de modelo de

inovacéo fechada, conforme evidenciado na Figura 1.

Figura 1 — Exemplo do modelo de Inovagdo Fechada.
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Fonte: Peres et al. (2016).

Nota: Adaptado de Chesbrough (2003).

Ao analisar a Figura 1 € possivel perceber que o processo de inovar repousa no ambiente
organizacional interno (CHESBROUGH, 2003; SILVA; DACORSO, 2013; PERES et al.,
2016), ndo havendo abertura para os fluxos de conhecimentos, ideias e inovagdes ambientadas
fora da empresa, uma vez que as ideias sdo geradas, desenvolvidas e conduzidas ao mercado
pela propria empresa (PERES et al., 2016). A partir da identificacdo das limitacdes da inovacao
fechada surgiu a necessidade de buscar novas maneiras para inovar, principalmente para
aqueles que ndo possuiam 0s recursos necessarios para investir em P&D (SILVA; DACORSO,
2013).

Nessa busca, foi identificado o modelo de inovacdo aberta (open innovation) que
consiste no uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar o
processo inovador (TRENTINI et al., 2012). De acordo com Vanhaverbeke et al. (2009),
observa-se a Inovagdo Aberta (IA) como um produto advindo do crescente fomento ao
aprimoramento do conhecimento, responsavel pela emergéncia das firmas e de intermediarios
incumbidos de realizar atividades especificas no processo de inovagéao tecnoldgica.

A 1A também pode ser entendida como uma tematica emergente que se refere a uma
nova abordagem sobre inovacéo, principalmente no que tange sua comparagdo com o antigo
modelo de inovagéo, a qual estava mais preocupada em gerar ideias, invengfes, pesquisas e

desenvolvimentos dentro da prépria empresa, desconsiderando assim o0s fluxos de
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conhecimentos, ideias e inovagdes externas a ela (SILVA; DACORSO, 2013). Salienta-se,
como destacam Lopes, Ferrarese e Carvalho (2017), que o termo “inovagdo aberta” se opoe ao
conceito de inovacdo fechada, na qual o processo de inovacdo, desde a concepcdo da ideia,
passando pelo desenvolvimento até a comercializacao ocorre internamente na empresa.

Buganza e Verganti (2009) explicam o conceito de inovagédo aberta relacionando-a com
0 uso de competéncias essenciais, de modo a promover uma inter-relacdo entre competéncias
externas e internas. Lopes, Ferrarese e Carvalho (2017) discutem que um fator que motiva as
empresas a utilizarem o modelo da IA consiste na crenca de que o uso de tecnologia externa é
a chave para o crescimento rentavel, porque aumenta as margens financeiras dos produtos.

Insta salientar que a IA foi classificada em trés tipos principais: de fora para dentro
(inbound), em que busca contribuicdo externa ao adotar ideias e inovagdes de outras
organizac0es; de dentro para fora (outbound), que envolve a permissdo de que ideias e recursos
ndo utilizados e subutilizados saiam da organizacao para que outros usem em seus negocios e
modelos de negdcios; e a inovacao aberta acoplada (coupled), que envolve a interacéo dos dois
tipos citados anteriormente (AICHOUCHE; BOUSALEM, 2016). O conhecimento externo é
adquirido para fortalecer a pesquisa interna e desenvolvimento (P & D), as competéncias
relacionadas e para acelerar o processo de inovacao dentro da empresa (VANHAVERBEKE,
2017).

Lamboglia et al. (2017) contribuem para o entendimento das perspectivas a respeito de
inovacéo aberta inbound, outbound e coupled ao passo que indicam que a I A de fora para dentro
proporciona as empresas um enriquecimento acerca de conhecimento conquistado por meio da
relacdo entre os stakeholders. Ja a 1A de dentro para fora contempla a venda de propriedade
intelectual e transferéncia de ideias internas para o campo externo. Por fim, a IA acoplada
consiste na inter-relacdo entre inovacao aberta de fora para dentro e de dentro para forma, de
modo a gerar parcerias entre os agentes envolvidos e essa relacdo de troca de conhecimento
corrobora para o alcance do sucesso organizacional. Nesse contexto, Chesbrough (2011, p. 9)
afirma que “inovagao aberta significa que ideias valiosas podem surgir a partir do interior e/ou
exterior da companhia, bem como podem ir para o mercado”.

Silva e Dacorso (2013) explicam que através de uma relacdo entre a empresa e 0
mercado no qual o conhecimento é dispersado, tém-se a inovagdo aberta de saida, e/ou
absorvida e a inovacgédo aberta de entrada, de forma a melhor aproveitar as oportunidades de

negocio, como demonstrado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo de Inovacdo Aberta.
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Fonte: Silva e Dacorso (2013).

Nota: Adaptado de Chesbrough (2012).

A figura 2 elucida o fendbmeno da inovacdo aberta por meio de um funil de ideias.
Diferentemente do modelo de funil da inovacéo fechada, o modelo de funil da IA se mostra
poroso sugerindo que oportunidades externas interajam com o ambiente interno de uma
organizagao, buscando conciliar tecnologias e recursos.

De acordo com Silva e Dacorso (2013) o modelo de IA permite véarias possibilidades
sobre reducdo de custos, acessos aos mais diversos tipos de tecnologias e conhecimento. Nota-
se ainda que a IA auxilia na competitividade e desenvolvimento das organizacGes. Como
reforca Vanhaverbeke (2008), a inovagédo aberta corrobora para que as empresas, numa relacéo
de interacdo, desenvolvam ou adquiram tecnologias, comercializem produtos e se mantenham
relevantes no mercado.

Com base no que foi apresentado nesta secdo, percebe-se que analisar 0 ambiente
inovador organizacional interno e externo conjuntamente com os modelos de inovacdo mostra-
se pertinente na busca pelo entendimento a respeito da performance inovadora. Esta
performance também pode ser explicada a partir da analise da estrutura inter e intra-
organizacional, abrangendo dois elementos que se inter-relacionam e se mostram como base
para a apropriabilidade dos recursos pelas empresas: Capacidades Absortivas e Praticas de

Gestdo, tematicas que serdo discutidas no préximo topico e entendidas nesta pesquisa como
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mediagBes da performance inovadora, semelhante ao tratamento ja validado por Jacomossi e
Feldmann (2020).

2.2 Performance Inovadora e as Mediagdes das Capacidades Absortivas e das Praticas

de Gestdo

A performance inovadora pode ser entendida como a combinacgéo de resultados gerais
da empresa com os resultados de renovacdo e melhoria dos esforcos considerando varios
aspectos inovadores da empresa, entre eles, processos, produtos e estrutura organizacional
(GUNDAY et al., 2011). De acordo com Lazzarotti, Marcon e Mello (2014) para distinguir do
conceito de inovacdo a performance inovadora é definida pelos resultados especificos das
atividades de inovacéo da firma, que decorrem dos recursos e capacidades inovadoras.

Na pesquisa de Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) os resultados indicam que
organizacOes inovadoras que desenvolvem aspectos da cultura organizacional, lideranca e
processos de aprendizagem apresentam performance superior no desenvolvimento e
implantacdo de inovacdes. Baumgratz et al. (2018) identificam aspectos relacionados e
relevantes dimensdes da teoria no que concerne a inovatividade, principalmente voltados a
aprendizagem, cultura, lideranca e relacionamentos. Estes aspectos auxiliam a inovatividade
organizacional, implicando diretamente na performance inovadora.

Dias, Milan e Toni (2018) informam a partir de um pressuposto da Teoria Baseada em
Recursos (TBR), que em uma empresa 0s recursos internos sdo 0s principais responsaveis pela
sua performance, recomendando-se que as empresas controlem seus recursos e possibilitem a
pratica de estratégias que a levem a sua performance e a criagcdo de vantagem competitiva. Os
autores ainda destacam alguns fatores internos que influenciam a performance inovadora de
uma empresa, tais como fatores humanos, tecnologicos, fisicos, € 0s construtos de maior
impacto: estratégias, capital humano, gestdo do conhecimento e eficiéncia gerencial.

Estudos tém vinculado performance inovadora das empresas e inovacgdo aberta, como
se V& na pesquisa de Bayona-Saez, Garcia-Marco e Sanchez-Garcia (2013), que constatam que
para as empresas, praticas de inovacdo aberta podem ser benéficas, mas elas precisam de uma
cultura de inovacdo na organizacéao para ter um efeito positivo sobre seus resultados. Discussdo
que conversa com as pesquisas de Quandt, Bezerra e Ferraresi (2015) e Baumgratz et al. (2018)
guando estas identificaram a cultura organizacional como um elemento importante no fomento

a inovacao e potencialmente da performance inovadora.
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Mensurar a inovagao e seus efeitos sobre a performance organizacional também é uma
temaética presente na literatura sobre performance inovadora, conforme explicitado na pesquisa
de Davila, Varvakis e North (2019). Estes autores informam que mensurar a inovacao € um
grande desafio devido a algumas dificuldades, por exemplo a pouca clareza para identificar suas
entradas e saidas, o nimero e a complexidade de varidveis que afetam o comportamento
organizacional e as razdes pelas quais os indicadores empresariais direcionados para 0s
mercados financeiros se focam mais em eficiéncia tecnolégica e de gestdo ao invés de indices
de inovacdo. Apesar de destacarem as dificuldades Davila, Varvakis e North (2019) mensuram
a performance inovadora de algumas empresas apresentando dimensdes/indicadores que

explicam a performance, conforme destacado na tabela 1.

Tabela 1 — Resultado de teste de mensuracao para os indicadores finais.

Construct Ind. Descrigdo Médias
Performance  IPD Em comparagdo com 0s nossos concorrentes, durante o dltimo 3,67
inovadora ano, a nossa empresa tem sido sucesso na criagdo de inovacdes

em novos produtos e servicos para clientes.
IPR Em comparagdo com os nossos concorrentes, durante o Ultimo 3,73

ano, a nossa empresa tem sido sucesso na criacdo de inovacdes
em novos métodos de inovagao ou processos.
IPG Em comparacdo com 0s nossos concorrentes, durante o dltimo 3,74
ano, a nossa empresa tem sido sucesso na criacdo de inovacoes
em novas praticas de gestéo.
IPM Em comparacdo com 0s nossos concorrentes, durante o dltimo 3,22
ano, a nossa empresa tem sido sucesso na criagdo de inovacdes
em novas praticas em marketing.
IMO Em comparagdo com 0s nossos concorrentes, durante o Gltimo 3,58
ano, a nossa empresa tem sido sucesso na criagdo de inovacdes
em novos modelos de negécio.
Fonte: A Autora (2021).

Nota: Adaptado de Davila, Varvakis e North (2021).

A partir dos indicadores dispostos na tabela 1 observa-se que as empresas brasileiras
s80 mais propensas a inovar em processos, praticas gerenciais e produtos (DAVILA;
VARVAKIS; NORTH, 2019). Constata-se também que o indicador de inovacdo de produto
tem a maior carga sobre o construto de performance inovadora, fenémeno que pode ser
explicado devido ao fato de as empresas brasileiras adaptarem seus projetos de produtos para
ambientes locais, ao invés de iniciarem projetos para o desenvolvimento de produtos totalmente
novos, o que pode exigir grandes mudancas (inovagdes) em processos, marketing e modelo de
negécio (PIETROBELLI; RABELLOTTI, 2011).

Neste percurso, percebe-se que embora possivel e necessario todo esforgo para mensurar

a performance inovadora este esforco se mostra complexo e dificil. Diante dessa dificuldade
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constitutiva no estudo da performance pesquisas tém se inclinado a explorar 0s seus
condicionantes, isto é, as explicacfes para a performance e neste caso duas mediag¢fes surgem
com potencial explicativo como bem discutem Jacomossi e Feldmann (2020): Capacidades
Absortivas (CA’s) e Boas Praticas de Gestdo (BPG).

Para Cassol et al. (2016) ¢ Silva e Costa (2018) as Capacidades Absortivas (CA’s)
podem ser definidas como a possibilidade de criacdo e aquisi¢do de novos conhecimentos, como
a capacidade de uma firma reconhecer o valor do novo conhecimento externo, assimila-lo e
aplica-lo para fins comerciais. Considera-se, também, como as habilidades e conhecimentos
coletivos que permitem o reconhecimento do valor de uma nova informacéo, ideia ou insight,
para assimilagdo e aplicacdo mercadologica como fator critico para suas capacidades de
inovacdo (PEREIRA; FARIAS, 2018).

As CA’s sdo geralmente vistas de maneira positiva devido aos beneficios relacionados
a essa pratica, conforme discorrem Cassol et al. (2016). Segundo esses autores alguns aspectos
vantajosos que ganham destaque se referem a vantagem competitiva, desenvolvimento de
estratégias organizacionais e capacidades internas a empresa, principalmente em relacdo as
micro e pequenas empresas.

Outro aspecto consideravel referente a capacidade absortiva diz respeito a sua
intensidade. De acordo com Carvalho e Machado (2019) a intensidade das CA’s pode sofrer
influéncia de vérios fatores, tais como (i) conhecimento prévio dos atores organizacionais, (ii)
estrutura de comunicacdo entre o ambiente externo e o ambiente interno a organizacao, entre
seus diferentes negdcios e suas respectivas unidades funcionais, dentro de suas unidades
funcionais, (iii) investimentos em atividades de pesquisa e desenvolvimento, (iv) sistemas de
informacdo, (v) cultura organizacional que estimule o compartilhamento de informacoes, (vi)
estruturas organizacionais menos verticalizadas, (vii) praticas de gestdo que ensejem
multifuncionalidade e (viii) integracdo de experiéncias.

Observa-se que as CA’s implicam nas aptidoes de reconhecimento do valor de novos
conhecimentos para que possa assimila-lo e aplicad-lo ao negdcio com fins profissionais.
Enfatiza-se que a capacidade de absor¢éo depende da fonte de conhecimento e de conhecimento
prévio, de modo a condicionar regimes de apropriabilidade e influenciar a performance
inovadora de uma empresa (TODOROVA, DURISIN, 2007).

Os estudos de Zahra e George (2002) e Todorova e Durisin (2007) se aprofundam na
discussdo sobre os regimes de apropriabilidade mediante a perspectiva das CA’s. De acordo
com esses autores, 0s regimes de apropriabilidade referem-se a dindmica da indUstria que afeta

as capacidades de proteger as vantagens acerca de novos produtos ou processos. Desse modo,
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séo considerados moderadores do relacionamento entre capacidade de absorgéo e vantagem
competitiva sustentavel. Todorova e Durisin (2007) apresentam modelo com os elementos que

compdem um regime de apropriabilidade, conforme evidenciado na figura 3.

Figura 3 — Um modelo refinado de Capacidade de Absorcéo.
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Fonte: Todorova e Durisin (2007).

A partir da andlise da figura 3 é possivel constatar que varios elementos auxiliam na
compreensdo de como as CA’s se estabelecem. As relagdes de poder e os mecanismos de
integracdo social evidenciam o papel ndo s6 da transformacéo dos conhecimentos adquiridos
(fonte de conhecimento e conhecimento prévio), mas também dos outros componentes de
capacidade de absorcéo.

A ideia que ganha forga consiste na necessidade ndo apenas de reconhecer o valor do
conhecimento com o qual estd tomando contato, mas também de assimilar este conhecimento
e aplica-lo de uma forma que gere inovagdes (TODOROVA; DURISIN, 2007; WEGNER,;
MAEHLER, 2012). A figura 3 também mostra que o regime de apropriabilidade consiste no
processo que modera a dindmica da capacidade absortiva, representando como estas
capacidades se vinculam aos conhecimentos (fontes e prévios) e aos resultados, sugerindo que
0S regimes mais se parecem maneiras pragmaticas de organizacdo de praticas e rotinas
desenvolvidas nas instituicbes. Nota-se também que os resultados obtidos culminam em
vantagens competitivas referentes a performance, flexibilidade e inovacdo em um ambiente

intra e interorganizacional.
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Rosa e Ruffoni (2014) explicam as quatro categorias das Capacidades Absortivas, sendo
1) Aquisicdo a categoria que se refere a capacidade de identificar e obter conhecimentos de
fontes externas (por exemplo, fornecedores, universidades, clientes, entre outros); ii)
Assimilacao diz respeito a capacidade de uma empresa de desenvolver processos e rotinas Uteis
na andlise, interpretacdo e compreensdo dos conhecimentos adquiridos externamente; iii)
Transformacao significa desenvolver e aperfeicoar as rotinas que facilitam a combinacéo de
conhecimento existente com o conhecimento adquirido e assimilado para uso posterior e; iv)
Exploracdo denota a capacidade para melhorar, expandir e utilizar suas rotinas existentes,
competéncias e tecnologias para criar algo novo com base no conhecimento transformado.

Vargas et al. (2020) corroboram para uma maior compreenséo acerca dos elementos que
compdem as capacidades de absorcdo quando explicam que a capacidade inovadora de uma
empresa repousa na exploracdo do conhecimento interno e sua compreensdo das etapas do
processo de transformagéo e conversdo de conhecimento em novos produtos ou servigos. Os
autores pontuam que para que uma organizacao gere inovagdes a partir de conhecimento interno
ou externo € necessario possuir conhecimento prévio suficiente, pois isto determinara
oportunidades comerciais.

Logo a capacidade inovadora abrange as etapas do processo de transferir conhecimento
e converté-lo em novos produtos ou servigos. Sendo assim, resultado da aquisi¢do de novos
conhecimentos, de estimulo proporcionado pela aprendizagem e exploracdo do conhecimento
externo.

Com base no que foi exposto até aqui, entende-se que as Capacidades Absortivas sao
elementos que medeiam a inovagdo em um ambiente organizacional, sendo Util considerar que
pensar em termos de CA auxilia na compreensédo acerca da forma como cada empresa de um
arranjo colaborativo performa (WEGNER; MAEHLER, 2012) e, por conta disso, os resultados
sdo heterogéneos.

As CA’s estdo subdivididas em duas categorias principais, que consistem em
Capacidade Absortiva Potencial (CAP) e Capacidade Absortiva Realizada (CAR). De acordo
com Cassol et al. (2016) na Capacidade Absortiva Potencial ha uma bagagem de conhecimento
que foi adquirida e assimilada, mas que se encontra em um nivel “adormecido”, até que exista
um real uso para esse conhecimento. Ja a capacidade absortiva realizada atenta-se a
transformacéo e aplicacdo do que foi previamente adquirido, proporcionando uma vantagem
competitiva a ser desenvolvida em curto ou médio prazo.

Neste percurso, tentando compreender a rotina de busca de conhecimento externo e

como este é tratado dentro da organizacéo, Jacomossi e Feldmann (2020) coadunam com Cassol
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etal. (2016) ao destacarem alguns elementos mapeados em seu trabalho de campo que explorou

as dimensdes da CA’s, conforme disposto na figura 4.

Figura 4 — Pontos mapeados no trabalho de campo na dimensdo Capacidade Absortiva.
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Fonte: Jacomossi e Feldmann (2020).

As Capacidades Absortivas, para todos os autores até aqui consultados, derivam de uma
colegdo de rotinas e praticas organizacionais, bem como estratégias ao nivel funcional adotados
nas organizacfes que adquirem, assimilam, transformam e exploram o conhecimento (ROSA,;
RUFFONI, 2014; CASSOL et al., 2016; CARVALHO; MACHADO, 2019; VARGAS et al.,
2020). Cabe destacar que adquirir, assimilar, transformar e explorar o conhecimento s&o
praticas administrativas que compdem as Capacidades Absortivas.

Rangus e Slavec (2017) pontuam que as CA’s sdo ampliadas através da descentralizagido
da tomada de decisbes que acarreta no fortalecimento das conexdes entre funcionarios,
aumentando os niveis de interacdo, confianca e cooperacdo. Estes autores discutem que esses
fatores impactam significativamente na performance organizacional inovadora. Nota-se que,
buscando entendé-las, muitas relagdes sdo feitas entre CA’s e performance inovadora. Dito isto,
h& um arrazoado volume de estudos que se voltam a analisar a abertura da organizacéo para o
ambiente, sobretudo sua participacdo em ambientes colaborativos de inovacao (SILVA et al.,
2014).

Desse modo, estudos relacionam Capacidades Absortivas, performance organizacional
e performance inovadora, de modo que a compreensdo acerca da relacdo envolve o
reconhecimento de que as CA’s impactam significativamente a inovagao por transferéncia de
conhecimento interno e externo (DAVILA; DURST; VARVAKIS, 2018; CARDOZO;
KRONMEYER; VACCARO, 2019). Coadunam com esta Gltima informacao os resultados da
pesquisa de Gonzélez-Campo e Hurtado Ayala (2014) que indicam que capacidade de absor¢do
age como uma ferramenta importante, mas ndo determinante, para as empresas alcangarem

processos de inovagdo mais elevados.
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As CA’s também ajudam a compreender os éxitos dos arranjos colaborativos voltados
a inovacao, conforme evidenciado nos resultados de Candido e Abreu (2001), Parung e Bititci
(2006), Verschoore e Balestrin (2008), Lopes e Baldi (2009) e Alves e Pereira (2013). Todavia,
nota-se que apesar do éxito hd uma discrepancia entre os beneficios internalizados nesses
arranjos colaborativos, sugerindo que existe algo construido, estruturado ou desenvolvido nas
organizagOes que facilitam ou inibem a apropriagéo do fluxo de conhecimento e informacGes
(recursos) a fim de maximizar sua performance inovadora.

Olhando por este aspecto torna-se mais compreensiva a ideia de que as empresas obtém
performance heterogénea nos arranjos colaborativos, de modo que as CA’s ajudam a entender
0 processo de apropriagdo dos resultados. E neste sentido que as Capacidades Absortivas
surgem aqui como mediadoras da apropriacdo do fluxo (recursos), convertendo-o em
performance inovadora. Insta salientar que existem muitos estudos envolvendo inovacao
(fechada) e CA’s (CASSOL et al., 2016; ENGELMAN et al., 2016; CASSOL et al., 2017,
ROSSETTO et al., 2017; PEREIRA; FARIAS, 2018; SILVA; COSTA, 2019), embora o
mesmo ndo ocorra entre CA’s e IA, bem como entre Capacidades Absortivas e empresas
instaladas em ambientes inovadores.

A avaliagdo ou mensuracdo das CA’s também conta com pertinentes discussoes,
conforme exposto nas pesquisas bibliograficas de Versiani et al. (2010) e Rosa e Ruffoni
(2014). O estudo de Versiani et al. (2010, p. 7) debate sobre a mensura¢do das CA’s quando
indicam que “mensurar a capacidade absortiva ¢ um procedimento permeado de duvidas, o que
faz com que tais medig¢des sejam, no limite, bastante delicadas, para ndo dizer frageis”.

Rosa e Ruffoni (2014) apresentam pesquisas que mensuraram as CA’s, destacando
algumas medidas encontradas, quais sejam, mensuragcdo multidimensional, influéncia dos
recursos da firma nas diferentes dimensdes das CA’s, estas como recurso dindmico € suas
maltiplas dimensdes. A partir destas analises percebe-se que mensurar as CA’s é um processo
delicado e que se encontra com predominancia em pesquisas de natureza quantitativa, havendo
ainda uma caréncia de pesquisas que compreendam as Capacidades Absortivas através de
métodos qualitativos, embora seja sugerido por Cassol et al. (2016).

No entanto, apesar de pesquisas tratarem sobre CA através de métodos essencialmente
quantitativos, algumas pesquisas propdem discussdes teoricas e empiricas a fim de analisar
qualitativamente as CA’s. Com base nessa informagdo, Cassol et al. (2016) sugerem a
construcdo de novas rotinas para possibilitar o desenvolvimento da capacidade absortiva das
empresas e, consequentemente, um novo Viés para uma gestdo estratégica eficaz do capital

intelectual.
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Essa inclinacdo sugerida por Cassol et al. (2016) aclara a relacéo entre as Capacidades
Absortivas e as rotinas e praticas organizacionais, como um reforgo constitutivo, de modo que
0 estudo esmiucado das rotinas e praticas organizacionais pode potencializar as Capacidades
Absortivas, razao pela qual discutiremos como outra mediacdo para a performance inovadora
as Boas Préticas de Gestdo (BPG).

Jacomossi e Feldmann (2020) informam que as CA’s estdo envoltas em processos
utilizados pela empresa tendo em vista a busca de novos conhecimentos e tecnologias presentes
no ambiente externo e a compreensao acerca de como estes sdo inseridos e/ou readaptados nas
rotinas das empresas. N&o obstante, os autores discutem que embora haja 0 aumento de
produtividade devido a capacidade absortiva ou outras variaveis, ainda ha outra explicacéo que
emerge na literatura, qual seja, a existéncia de melhores praticas de gestdo nas organizacdes, de
modo que tendem a aumentar a eficacia organizacional.

Por isso, Rosa e Ruffoni (2014), Cassol et al. (2016), Carvalho e Machado (2019) e
Jacomossi e Feldmann (2020) sugerem um reforco tedrico entre Boas Praticas de Gestdo e a
intensidade ou desenvolvimento das CA’s. Por isso, € possivel pensar que as melhores praticas
de gestao também, juntamente com as CA’s, medeiam a performance inovadora.

Esse reconhecimento esbarra numa dificuldade em definir o que sdo Boas Praticas de
Gestao, salientando que apesar de ser importante nunca houve consenso sobre como medir esta
variavel, levando a crer que essa dificuldade se da pela propria abrangéncia do campo das
praticas empresariais (JACOMOSSI; FELDMANN, 2020). E pertinente considerar que na
pesquisa de Jacomossi e Feldmann (2020) ndo ha uma definicédo clara para as Boas Praticas de
Gestdo. O esforgo consiste na elucidagdo dos fenbmenos que as permeiam, bem como a analise
da interacdo dessas praticas com as Capacidades Absortivas das empresas analisadas.

Partindo desse entendimento, considera-se que a administracdo enquanto ciéncia se
presta a entender e definir — com maior engajamento — os melhores métodos de trabalho, de
modo que maiores aprofundamentos nos estudos acerca das praticas de gestdo sdo sempre
socio-historicamente situados.

Contudo, pesquisas como a de Bloom e Van Reenen (2007) langam mao de estudos
comparativos e descritivos para criar rankings e tipologias de praticas, dentre eles surge uma
estrutura tripartite envolvendo operacOes, performance e incentivos como dimensdes de boas
praticas. Logo, informam que as Boas Praticas de Gestdo sdo aquelas que, na média, mostram-
se boas para a produtividade das empresas e séo consideradas benchmark no mercado.

Com o objetivo de mensurar as praticas de gestdo em industrias e paises Bloom e Van

Reenen (2006, 2007, 2010) avaliam-nas a partir destas trés dimensdes, conceituando a)
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operacgdes como a utilizacdo de técnicas de lean manufacturing, racionalidade dos processos
decisorios, documentacdo de desvios, avaliacdo de performance, revisdo periddica de
performance, qualidade das reunides de performance, acdes sobre resultados; b) performance
como a utilizacdo de metas e/ou objetivos financeiros e ndo financeiros, clareza nos objetivos,
distribuicdo dos mesmos, grau de dificuldade para atingimento, conhecimento por todos, escala
de tempo; e ¢) incentivos como programas de bénus, acBes sobre performance, politicas de
promocao, identificacdo das pessoas com as politicas da empresa, politicas de atracéo e retencdo
de talentos.

De acordo com Jacomossi e Feldmann (2020) as dimensdes referentes as Boas Praticas
de Gestdo (Operacdo, Performance e Incentivos) interagem entre si, retroalimentando-se e
formando um processo de gestdo que influencia inclusive as rotinas organizacionais.

Com base nos resultados encontrados pelos autores, sugeriu-se que as praticas de gestao
adotadas pelas empresas sdo fortemente associadas com os niveis de lucratividade e
produtividade. Sendo assim, empresas que apresentam indices elevados em ambos o0s niveis de
performance tendem a apresentar melhores praticas de gestdo (BLOOM; VAN REENEN,
2007; JACOMOSSI; FELDMANN, 2020).

De acordo com Cassol et al. (2016) as praticas de gestdo adotadas para o
desenvolvimento do capital intelectual, da capacidade absortiva e da inovacdo sdo a)
capacitacdo constante dos colaboradores; b) programas de sugestdes; ¢) assimilacdo de novas
tecnologias; d) aplicacdo de conhecimentos técnicos; e) parcerias com 06rgaos de apoio a
inovacdo. Dessa forma, entende-se que as praticas mencionadas sdo essenciais para 0
desenvolvimento da CA das empresas, sendo plausivel considerd-las na busca pela
compreensdo acerca de como essas Capacidades Absortivas se desenvolvem.

Nesse contexto, cabe destacar as unidades de andlise utilizadas nesta pesquisa para
avaliar os dois mediadores da performance, Capacidades Absortivas e Boas Préaticas de Gestédo,

conforme evidenciado no quadro 1.

Quadro 1 — Unidades de anélise para as categorias mediadores da performance.
Mediadores
da Categorias de andlise Objetivos
performance

Capacidade absortiva potencial: Classificar as empresas pelo nivel de
Capacidades aquisicéo e assimilagéo. desenvolvimento ou intensidade das Capacidades
Absortivas Capacidade absortiva realizada: Absortivas, estabelecendo literalmente um ranking

transformagéo e exploragio. por indicador geral e por dimens&o.

Priticas  de ~ Evidenciar Boas Praticas de Gestdo comuns as
~ Operagoes . . .
Gestao empresas com niveis mais elevados de capacidade



39

absortiva geral e por dimensdo, na expectativa de
identificar padrdes recorrentes em termos de Boas
Praticas de Gestdo e niveis ou intensidades de
Capacidades Absortivas.

Fonte: A Autora (2021).

Performance

Incentivos

Em que pesem essas consideracdes, fica entendido que para se analisar a performance
inovadora de uma empresa ou de um arranjo colaborativo é condi¢do sine qua non considerar
os condicionantes da performance representados pelas Capacidades Absortivas e pelas Boas
Praticas de Gestdo, ponderando acerca das aplicacGes, definicBes, caracteristicas e

mensuragoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia de uma pesquisa é a explicacdo detalhada de toda acdo desenvolvida
durante a pesquisa, de modo a colocar em ordem todos os elementos que compordo o caminho
a ser trilhado pelo pesquisador durante a realizacdo do trabalho cientifico. Diante disso,
evidencia-se nessa secao as principais escolhas metodoldgicas que auxiliaram no atingimento
do objetivo geral da presente pesquisa, qual seja, entender como as Capacidades Absortivas se
relacionam com as praticas de gestdo em organizacdes inseridas em ambientes colaborativos
para inovacao.

Nesse contexto, cabe destacar de forma sintetizada, as principais decisdes
metodoldgicas para investigar o fendmeno do estudo e alcancar os objetivos estabelecidos,

conforme exposto no quadro 2.

Quadro 2 — Relacdo entre unidades de analise e decisdes metodoldgicas.

Mediadores .
Categorias  Instrumentos - - .
da pt Técnicas de anélise Objetivos
de analise de coleta
performance
Capacidade Estatistica descritiva
absortiva com medidas de
potencial: tendéncia central, tais Classificar as empresas
aquisicdo e como médias, pelo nivel de
assimilacéo. medianas, modas, desenvolvimento ou
Capacidades Capacidade Estatistica méaximo e minimo intensidade das
Absortivas absrz)rtiva descritiva dos indices e Capacidades Absortivas,
realizada: indicadores para cada estabelecendo literalmente
transform.a 5 um dos indicadores um ranking por indicador
o ge dos quatro  geral e por dimenséo.
x componentes da
exploracdo.

capacidade absortiva.

Evidenciar Boas Praticas
Operagdes de Gestdo comuns as
empresas com niveis mais

Técnica de analise de .
elevados de capacidade

conteldo  tematica,

Praticas de Performance Anallge de tendo como temas ou apsortl\ia geral e por
Gestio cont,el_Jdo tematicas as dlmen_sao, Na expectativa
temética de identificar padrdes

categorias das Boas
o x recorrentes em termos de
Préticas de Gestéo.

Incentivos Boas Préticas de Gestéo e
niveis ou intensidades de
Capacidades Absortivas.
Fonte: A Autora (2021).

Nota-se no quadro 2 a relagdo entre os mediadores da performance, categorias de
analise, instrumentos de coleta, técnicas de andlise e objetivos pretendidos. Entregando-se além

dos indicativos do quadro 1, os atributos analiticos descritos durante a se¢cdo metodoldgica.
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3.1 Classificacdo da Pesquisa

No que se refere a natureza da pesquisa, utilizou-se uma abordagem quanti-quali pois
os procedimentos analiticos desenvolvidos foram ao encontro dos estudos acerca do
relacionamento entre Capacidades Absortivas e Boas Préticas de Gestdo como modos de
apropriabilidade de recursos, contribuindo para a performance inovadora. Flick (2009) faz uma
breve diferenciacdo entre pesquisa quantitativa e qualitativa e evidencia que enquanto a
primeira se vale de nUmeros a segunda usa o texto como material empirico.

No caso desta pesquisa, mensurou-se quantitativamente o nivel de desenvolvimento ou
intensidade das Capacidades Absortivas, que representa o aspecto quanti na pesquisa. Além
disso, foram realizadas entrevistas a fim de identificar as principais praticas de gestdo
desenvolvidas nas empresas, representando o aspecto quali na pesquisa.

N&o sdo etapas sequenciais, ou seja, uma primeira quanti seguida da quali, ou vice-e-
versa, mas sim etapas concomitantes, entendidas por Creswell (2014, p. 39) como a situagéo
em que “o pesquisador converge ou mistura dados quantitativos e qualitativos para realizar uma
analise abrangente do problema de pesquisa”.

Destaca-se também que o objetivo é de carater exploratério pois, assim como ja se
discutiu na introducdo, ha uma lacuna acerca da compreensédo sobre as formas pelas quais as
organizacOes se apropriam dos recursos acessiveis nos ambientes colaborativos voltados a
inovacdo na promocdo da performance superior. Assim, Gil (2008) informa que as pesquisas
exploratdrias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e

ideias.

3.2 Design e Estratégia de Pesquisa

A seguir, apresenta-se na figura 5, a esquematizacao do design tedrico-metodoldgico da
pesquisa, evidenciando além das duas principais chaves teoricas desta pesquisa — Capacidades
Absortivas e praticas de gestdo — os tipos de abordagens, instrumentos de coletas, respondentes,

populacéo e lécus.
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Figura 5 — Design teérico-metodolégico da pesquisa.

——

EMPRESARIOS
DO “AC
MPRESARIAL
CAPACIDADES ABORDAGEM QUESTIONARIO (E'E STARTUP)
/ ABSORTIVAS QUANTITATIVA
DESEMPENHO ENTREVISTA I
INOVADOR
\\ PRATICAS ABORDAGEM RESPONDENTES
DE GESTAQ QUALITATIVA ENTREVISTA
I \ ESPECIAL COM POPULAGAOQ
0 GESTOR = | =20EMPRESAS
METODOS MISTOS ESTRATEGICO
DO “AC™
AMBIENTE
COLABORATIVO
COM FOCO EM
INSTRUMENTOS DE INOVACAO =
COLETA AC
DADOS PRIMARIOS I
LOCUS

Fonte: A Autora (2021).

Como se observa na figura 5 a coleta ocorreu a partir do acesso a dois tipos de
respondentes: i) Empresarios de empresas incubadas (startups graduadas ou ndo) e ii)
empresarios do chamado empresarial no Armazém da Criatividade. Sendo assim, a pesquisa
consiste em um estudo de casos mdultiplos ou multi-situados, uma vez que se investigou as
empresas como unidades autbnomas que compartilham de uma mesma base, qual seja, o
Armazém da Criatividade. De acordo com Martins e Theophilo (2009) o estudo de caso analisa
de forma profunda e intensa uma unidade social, tratando de investigar empiricamente
fendmenos dentro de seu contexto real, onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e
variaveis.

Gil (2008) enfatiza que o estudo de caso vem sendo utilizado com frequéncia cada vez
maior pelos pesquisadores sociais, visto a servir para pesquisas com diferentes propositos, a
saber: i) explorar situacBes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; ii)
descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacdo; e iii)
explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito complexas que ndo
possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Ja é consolidada a estratégia de estudos de caso, multiplos ou ndo, quando se desenha
pesquisas envolvendo Capacidades Absortivas e Boas Praticas de Gestdo, num desenho maior
que trata de performance inovadora. Exemplos sdo os trabalhos de Guedes et al. (2016), Silva
e Costa (2019) e Jacomossi e Feldmann (2020), todas analisando mais de uma empresa e
comparando-as. O avanco desta pesquisa é que sdo empresas instaladas em um mesmo ambiente

colaborativo para inovagéo, permitindo explorar a heterogeneidade da performance frente a
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comunalidade de acesso aos recursos, deslocamento empirico que confere & empresa certo grau

de originalidade.

3.3 Populacéo, Respondentes e Fontes de Investigacdo

Para o critério de escolha das empresas que participam e/ou participaram do ambiente
de inovacéo do Armazém da Criatividade foram considerados os seguintes aspectos: (i) 0 acesso
as empresas, (ii) o pertencimento a uma estrutura colaborativa para a inovacao (Capacidades
Absortivas e Boas Préticas de Gestdo) e (iii) a possibilidade de averigua¢do da maneira pela
qual as Capacidades Absortivas e as Boas Préaticas de Gestdo auxiliam no entendimento da
performance inovadora.

Dito isto, buscou-se junto ao Armazém da Criatividade o nimero de empresas incubadas
(graduadas e ndo graduadas) e o nimero de empresas que compdem o empresarial do AC. Apds
solicitacdo desses dados por e-mail aos gestores do AC, em 28/05/2020, foram recebidos dois
arquivos em PDF informando os dados solicitados. Desde a sua instalacdo em Caruaru no ano
de 2016, o AC gerou 3 turmas de incubacéo, a primeira no ano de 2017, a segunda em 2018 e
a terceira em 20109.

Em 2020 foi aberto o edital para incubagdo, mas devido a crise epidémica do Covid-19
ndo houve prosseguimento das atividades. A primeira turma de incubagdo contou com 6
empresas, destas 3 concluiram a incubacdo e 3 ndo concluiram, do mesmo modo se deu nos
dois anos seguintes. Na segunda turma 11 empresas participaram e apenas 4 concluiram e, por
fim, a terceira turma incubou 10 empresas, onde somente 5 empresas concluiram a incubacéo.

Desse modo, desde a sua concepcao até o momento atual, 12 empresas foram incubadas
pelo AC com conclusdo (graduacdo) e 15 participaram do processo sem graduar. Ja o
Empresarial é composto por 8 empresas, segundo dados recebidos por e-mail. Assim, buscou-
se 0 acesso as 12 empresas graduadas e as 8 empresas do empresarial do Armazém da
Criatividade, sendo as 20 empresas a populagéo deste estudo.

A escolha das empresas graduadas baseou-se no fato de elevada performance inovativa,
concluindo um processo competitivo e complexo de incubagdo que atesta a competéncia tanto
gerencial quanto inovativa, indispensavel para vincular as Capacidades Absortivas e as Boas
Préaticas de Gestdo como mediacOes para a performance. Além das startups, buscou-se tambem
as empresas pertencentes ao empresarial na tentativa de perceber influéncias do Armazém da

Criatividade nas praticas de gestdo das empresas que pertencem ao arranjo colaborativo.
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Os respondentes da pesquisa consistiram nos CEQ's, diretores, proprietarios ou
responséaveis pela conducdo das empresas no ambiente colaborativo do Armazém da
Criatividade. Estabelecido este critério, acessou-se 1 respondente de cada empresa (Startup e
Empresarial) que concordou em responder as questdes propostas nesta pesquisa.

N&o consistindo como um dos respondentes (startups e empresarial) desse estudo, mas
integrando a pesquisa como um ator indispensavel para maior conhecimento acerca das préaticas
gerenciais do Armazém da Criatividade, foi realizada uma entrevista no dia 02 de setembro de
2020 com o gestor de inovacdo do AC, para que fosse possivel comparar a visdo do gestor do
AC com as perspectivas e anseios dos empresarios participantes do Armazém da Criatividade,
além de verificar a influéncia do acompanhamento do AC nas praticas de gestdo desenvolvidas
pelos gestores em suas empresas.

Para fins de investigacdo, foram utilizadas fontes primarias e secundarias. As primarias
consistem de (i) questionario para mensurar o nivel ou intensidade das Capacidades Absortivas
das empresas e (ii) entrevista semi-estruturada para explorar as préaticas de gestdo desenvolvidas
pelas empresas, além de explorar junto ao gestor estratégico do AC em que consiste 0 processo
de incubacdo, sendo aplicado outro material de coleta (Apéndice C).

Como fontes secundarias, utilizadas para fins de triangulagéo de fontes com a entrevista
e 0 questionario, foram acessados documentos tanto do AC quanto das empresas, que estdo
disponiveis nos websites das empresas. Essa busca partiu da tentativa de identificar como
funciona o processo de incubacdo no Armazém da Criatividade e 0s recursos disponibilizados

para as empresas que integram o arranjo colaborativo.

3.4 Coleta e Instrumentos

Conforme discutido em topicos anteriores, a pesquisa tem caracteristicas quantitativa e
qualitativa, sugerindo, no minimo, dois instrumentos de coleta de material primario, bem como
a pesquisa conta com duas bases teoricas. Referente a exposi¢ao das decisdes metodoldgicas
insta destacar que esta se¢cdo segmenta por abordagem (quantitativa e qualitativa) os
procedimentos adotados. Bem como, traz informagdes suplementares sobre os instrumentos de
coleta e os dados obtidos por meio dos mesmaos.

A seqguir esta discriminada na figura 6 a sintese das referidas decisdes metodoldgicas da

pesquisa apresentadas nas secOes 3.4.1 e 3.4.2.
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Figura 6 — Relacionamento dos instrumentos com as caracteristicas e bases tedricas para o estudo.

CAPACIDADES ABORDAGEM -

/ ABSORTIVAS "| QUANTITATIVA ’ ‘QUESTIDNAMO‘
DESEMPENHO
INOVADOR

™. PrRATICAS || ABORDAGEM |—— | ENTREVISTA |

DE GESTAO "| QUALITATIVA
METODOS MISTOS INSTRUMENTOS DE
COLETA
DADOS PRIMARIOS

Fonte: A Autora (2021).

3.4.1 Coleta e Instrumentos na Abordagem Qualitativa

Referente a busca pela identificacdo das Boas Praticas de Gestdo, utilizou-se o
instrumento de coleta ja validado por Bloom e Van Reenen (2010), utilizado também e com
modificagcdes por Jacomossi e Feldmann (2020) que gentilmente compartilhou o instrumento
apos conversa por e-mail. O instrumento consiste em uma entrevista que se baseia em uma
ferramenta que avalia um total de 18 préticas, tendo como base dimens@es das praticas de
gerenciamento. As questdes estdo disponiveis no apéndice B. Salienta-se que foram inseridas
no apéndice B mais 10 questdes de autoria propria, afim de proporcionar um pujante leque de
informacBes a respeito dos respondentes e das empresas, constando no apéndice B como
questdes socioecondmicas.

A realizacdo da entrevista, deu-se por meio da plataforma online Google Meet. O passo
a passo ocorreu da seguinte forma: Durante o més de agosto de 2020 foram contactados através
de e-mails, telefonemas e mensagens pelo aplicativo WhatsApp os 20 empresarios que consiste
na populacdo deste estudo. Desse total, 11 empresarios concordaram em participar da
entrevista, bem como responder ao questionario.

Dos 9 restantes, 3 afirmaram néo ter interesse e/ou tempo para participar e os 6 demais
concordaram em participar, mas ndo compareceram as entrevistas. Este Gltimo grupo foi
contactado mais de 3 vezes individualmente, caso ainda tivessem interesse em participar, mas
ndo houve retorno. Dessa maneira, optou-se por trabalhar com uma amostra da populagéo, visto
que 9 dos 20 empresarios ndo quiseram participar da entrevista e nem responder ao

questionario.
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3.4.2 Coleta e Instrumentos na Abordagem Quantitativa

Utilizou-se questionario com inspiracéo nos trabalhos de Cruz (2011) e Guedes et al.
(2016) a fim de explorar as Capacidades Absortivas nas empresas analisadas. O questionario
foi composto por 35 perguntas especificas do modelo de capacidade absortiva e para cada
pergunta foi aplicada uma escala de 1 a 10. Contudo, na presente pesquisa foram consideradas
apenas 22 perguntas do questionario utilizado pelos autores mencionados, uma vez que 13
perguntas nao contemplavam as intenc6es desta pesquisa. O questionario esta apresentado no
apéndice A.

Cabe informar que foi realizado um pré-teste na data 03/09/2020. O questionario foi
aplicado ao primeiro entrevistado, ocupante do cargo de diretor executivo e facilitador na
empresa A. Posteriormente, perguntou-se ao respondente se o documento estava de facil
compreensdo ou se seria necessario a modificagdo de algo e obteve-se como resposta a ndo
necessidade de alterar o questionario. Logo, este instrumento foi aplicado aos demais
participantes sem que houvesse modificacdes, bem como a resposta foi contabilizada como
valida para os fins da pesquisa.

O questionario para mensurar as Capacidades Absortivas foi aplicado por meio da
plataforma online do Google Forms, tendo em vista que no momento atual a crise epidémica
do Covid-19 inviabilizou a aplicacdo presencial dos instrumentos de coleta. Segundo Mota
(2019) o Google Forms apresenta como principais caracteristicas a possibilidade de acesso em
qualquer local e horéario, agilidade na coleta de dados e analise dos resultados, pois quando
respondido as respostas aparecem imediatamente e a facilidade de uso entre outros beneficios.

De modo geral, esta ferramenta se mostra muito Util em diversas atividades académicas,
e em especial para a coleta e analise de dados tanto em desenhos quantitativos quanto

qualitativos, facilitando o processo de pesquisa.

3.4.3 Informagdes Suplementares sobre a Coleta de Dados

Cabe destacar também que 1 (uma) empresaria do grupo dos 11 respondentes concordou
em ser entrevistada, mas nédo respondeu o questionario. A entrevistada, assim como os demais
empresarios, recebeu o link pelo aplicativo Whatsapp, mas ndo o respondeu. Ela foi contactada
5 vezes e afirmou que iria responder, mas ndo respondeu. Diante dessa situacdo, a autora optou
por encerrar o recebimento de respostas do questionario e trabalhar com as respostas coletadas

pelos outros 10 empresarios.
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Entretanto, o material coletado por meio da entrevista com a empresaria que nao
respondeu o questionario foi considerado, pois mostrou-se viavel analisar as préaticas de gestdo
da empresa. Logo, tivemos 10 respostas validas para o questionario e 11 entrevistas realizadas.

Nesse interim, o esforco por buscar mais participantes cessou por meio da criticidade
da pesquisadora frente a saturacdo dos dados. Além do que, as Gltimas entrevistas pouco
incrementaram em relacgdo a informagdes adicionais. Assim, frente a dificuldade de obter novos
participantes e da saturacdo qualitativa decidiu-se encerrar o processo de coleta de dados em
06/10/2020, perfazendo aproximadamente 3 meses de coleta de dados.

Insta salientar que dos 11 empresarios entrevistados, 8 pediram para ndo citar os seus
nomes e 0s respectivos nomes das suas empresas. Desse modo, acatou-se o pedido dos
entrevistados e optou-se por ndo citar os nomes de nenhum dos empresarios, bem como as
empresas pelo nome real, visto que 3 empresarios ndo se importaram que Seus nomes e 0S
nomes das empresas fossem divulgados. Sendo assim, a autora decidiu utilizar a referéncia:
“Empresa A”, “Empresa B”, “Empresa C” e assim respectivamente até a 11* empresa, a
“Empresa K”.

Adicionalmente a entrevista semiestruturada, como forma de triangular fontes, foram
utilizados dados disponiveis em websites para confrontar as informacdes indicadas nas
entrevistas. Assim, utilizou-se fontes de dois tipos: primarias (entrevistas e questionarios) e,
como confirmagéo analitica, fontes secundarias disponiveis em websites.

E valido destacar que a validacdo dos instrumentos, para além do uso j& validado por
pesquisas anteriores (BLOOM; VAN RENEEN, 2010; CRUZ, 2011; GUEDES et al. 2016;
JACOMOSSI; FELDMANN, 2020), conta também com validacdo de locus, ou seja, 0s
instrumentos foram aplicados em pesquisas com foco em desenvolvimento de inovacao,
mostrando ja certo alinhamento com o universo pragmatico dos respondentes.

Quanto aos mecanismos empregados para garantir validade e confiabilidade ao estudo
destacam-se trés tipos de triangulacdo: (i) de fontes de dados (primarias e secundarias), de modo
que “o processo de triangulacdo garantird que descobertas em um estudo de caso serdo
convincentes e acuradas, possibilitando um estilo corroborativo de pesquisa” (MARTINS;
THEOPHILO, 2009, p. 68); (ii) de pesquisadores, uma vez que as interpretacdes serdo
validadas em constantes e exaustivas conversas entre o pesquisador e o orientador, no esforgo
por validar intersubjetivamente os achados e interpretacGes e; (iii) de método, como sugerem
Paiva Junior, Souza Ledo e Mello (2011), indicando que o uso de métodos qualitativos e

guantitativos devem ser utilizados de modo complementar e ndo como rivais.
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3.5 Técnicas de Andlise Aplicadas ao Material Empirico

Apbs a coleta do material, fez-se uso de duas técnicas de interpretacdo para estes dados,
atendendo as demandas das abordagens mistas (quanti e quali) utilizadas nesta pesquisa. Desse
modo, nesta se¢do estdo dispostas, separadamente, as técnicas empregadas para os dados
obtidos de natureza qualitativa e quantitativa. Para melhor elucidacdo destas informacées, o

formato desenhado para a interpretacdo dos dados é apresentado na figura 7.

Figura 7 — Formato desenhado para a interpretacdo dos dados.
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Fonte: A Autora (2021).

3.5.1 Técnicas de Analise Qualitativas

Referente ao material empirico proveniente da entrevista, apds transcri¢do, utilizou-se
a técnica de analise de conteldo temaética, tendo como temas ou tematicas as categorias das
Boas Préaticas de Gestdo, ja apresentadas no referencial tedrico. De acordo com Gil (2008, p.
152-153) “a analise de conteudo desenvolve-se em trés fases: (a) pré-analise; (b) exploracdo do
material; e (c) tratamento dos dados, inferéncia e interpretacdo”. Justifica-se a escolha da
analise de contedo tematica, pois esta é uma técnica utilizada em outras pesquisas que também
tratam das Boas Praticas de Gestdo, como € o caso do estudo de Jacomossi e Feldmann (2020).

Entretanto, cabe informar que na presente pesquisa ha diferenca no tratamento dos dados
obtidos por meio da entrevista em comparacdo com pesquisas anteriores, como € o caso de

Jacomossi e Feldmann (2020). Aqui, fez-se uma listagem das Boas Praticas de Gestdo
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identificadas nas empresas, diferentemente da narrativa pela qual Jacomossi e Feldmann (2020)

trabalharam com os dados, incorporando-as a um contexto explicativo.

3.5.2 Técnicas de Andlise Quantitativas

Quanto ao questionario empregou-se estatistica descritiva com medidas de tendéncia
central, tais como médias, medianas, modas, minimo e maximo de cada resposta. Para Santos
(2018) a estatistica descritiva recolhe, organiza, sintetiza e descreve os dados, permitindo a
andlise e a interpretacdo dos dados. A ideia aqui referiu-se a classificacdo das empresas pelo
nivel de desenvolvimento ou intensidade das Capacidades Absortivas, estabelecendo
literalmente um ranking por indicador geral e por categoria.

O resultado final da analise consistiu na descricdo das Boas Préaticas de Gestdo comuns
as empresas com niveis mais elevados de capacidade absortiva geral e por categoria, partindo
da expectativa de identificar padrfes recorrentes em termos de Boas Praticas de Gestao e niveis
ou intensidades de Capacidades Absortivas, servindo como parametro para se compreender a
performance inovadora que, embora ndo integre o desenho da pesquisa, € teoricamente
vinculado ao desenvolvimento de niveis mais elevados de capacidade absortiva e da presenca

de boas pratica de gestdo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

No presente capitulo, sdo apresentados os resultados desta pesquisa. Inicialmente,
descreve-se as caracteristicas das onze empresas analisadas (4.1), delineando os seus perfis
mediante a identificacdo dos cargos dos respondentes.

Na sequéncia, as demais se¢Oes abordam a ocorréncia das BPG nas empresas (4.2), a
ocorréncia de préaticas de gestdo ruins ou ausentes (4.2.1), as BPG por vinculacdo ao ambiente
criativo (4.2.2.), como também evidencia as Capacidades Absortivas nas empresas (4.3),
apresentando os resultados com base em seus tipos e categorias (4.3.1), e por vinculagédo ao
ambiente criativo (4.3.2).

Por Gltimo, descreve-se a mensuracao da capacidade absortiva (4.4) e o seu vinculo com
as Boas Préticas de Gestao das empresas que fazem parte do ambiente colaborativo de inovacgéo
do Armazem da Criatividade (4.4.1).

4.1 Descricdo das Empresas Participantes da Pesquisa

Conforme mencionado na se¢do 3.4 da metodologia desta pesquisa, optou-se por ndo
citar os nomes dos respondentes, bem como néo citar também os nomes das empresas. Desse
modo, cada empresa esta representada por uma letra do alfabeto, iniciando pela letra “A” até a
11% letra “K”. Contudo, apesar de ndo informar os referidos nomes, serdo informadas as areas
de atuacdo de cada empresa, data e horario da entrevista e também a classificacdo da empresa

(startup ou empresa que atua no empresarial), evidenciado no quadro 3.

Quadro 3 — Area de atuaco das empresas.

Nome da Area de atuacéo Datae horarioda  Classificagdo

empresa entrevista da empresa
Empresa A Educacdo, formacéo, eventos 03/09/2020 as 10h Startup
Empresa B Moda e Confecgéo 04/09/2020 as 16h Startup
Empresa C Criagdo de software, satde. 07/09/2020 as 14h Empresarial
Empresa D Comunicacéo, Design, Tecnologia 08/09/2020 as 15h Empresarial
Empresa E Téxtil, Marketing e Comunicacéo 10/09/2020 as 19h.  Startup
Empresa F Consultoria, Negécios 14/09/2020 as 15h Empresarial
Empresa G Games, audiovisual 14/09/2020 as 16h.  Startup
Empresa H Moda e Decoragdo 17/09/2020 as 14h Startup
Empresa | Educacdo, consultoria, gerenciamento de 18/09/2020 as 14h Startup

redes sociais

Empresa J Marketing e Comunicagédo 21/09/2020 as 14h Startup
Empresa K Moda e Sustentabilidade 06/10/2020 as 10h Startup

Fonte: A Autora (2021).
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Buscou-se trabalhar com as startups graduadas devido ao fato de elevada performance
inovativa, concluindo um processo competitivo e complexo de incubagdo que atesta a
competéncia tanto gerencial quando inovativa, indispensavel para vincular as Capacidades
Absortivas e as Boas Praticas de Gestdo como mediacdes para a performance.

Dito isto, cabe descrever, brevemente, o processo de incubagdo promovido pelo
Armazém da Criatividade. Pois, a ideia aqui ndo € descrever com riqueza de detalhes o
processo, uma vez que o objetivo principal deste estudo néo € a incubacdo, mas entender como
as Capacidades Absortivas se relacionam com as praticas de gestdo em organizacdes inseridas
em ambientes colaborativos para inovagao.

Logo, esta incubacdo consiste em um programa voltado aos empreendedores com novas
ideias. Durante o processo, 0s participantes tém acesso a mentorias, treinamentos, consultorias
nas areas tecnoldgica e de negocios, além de contar com infraestrutura de trabalho, apoio a
participacdo em eventos e networking.

Vale destacar que, apds a graduacdo, algumas startups continuaram fazendo parte do
ambiente do AC enquanto empresas dos espacos empresariais. Estes, sdo espacos destinados a
instalacdo de empreendimentos oriundos das incubadoras, das universidades ou do mercado.

Com base nos dados das entrevistas, percebeu-se que as startups dispunham e dispde de
mais beneficios frente as empresas que utilizaram e utilizam os espagcos empresariais, tais como:
um aluguel mais barato, acesso as maquinas e equipamentos do Armazém da Criatividade,
disponibilidade em usar as salas do ambiente etc.

Contudo, é uma politica estabelecida que permite com que isso aconteca. Os
empresarios das startups assinam um contrato que assegura esses beneficios, enquanto as
empresas do empresarial ingressam ja sabendo que nao terdo 0s mesmos direitos que as startups.
Ocorre que, para as empresas dos espacos empresariais a principal vantagem em fazer parte do
Armazém da Criatividade € o baixo custo do aluguel.

Assim, na analise comparativa entre startups e empresas do empresarial é perceptivel
um forte impacto em relacdo ao custo-beneficio. Empresarios de ambos os lados afirmaram que
0 aluguel pago para acessar 0 ambiente do AC era mais vantajoso quando comparado com
outros espacos situados em Caruaru-PE.

Além disso, ha um sistema de trocas, no qual as empresas fornecem algum tipo de
servico ao Armazém da Criatividade e em contrapartida conseguem descontos no aluguel, ou
mesmo reducdo do aluguel total. Em conversa com o gestor estratégico do Armazém da

Criatividade, Rdmulo César, ficou entendido que ha troca de recursos, e nessa pratica a empresa
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incubada ou empresarial pode fornecer servicos ao AC e em troca, por exemplo, pode haver
reducdo no aluguel do espago ou mesmo permutas.

O gestor cita que uma empresa pode prestar consultoria gratis e ndo pagar aluguel no
més em que prestou o servico. Outro exemplo é de uma empresa que pode promover um curso
e destinar vagas para os colaboradores do AC, em troca de reducdo de aluguel. Essa préatica faz
com que as metas de acdo social e inovacdo sejam alcancadas. Esta é a estratégia 20/80: se é
um curso pago e nao tem impacto na sociedade 20% das inscri¢des fica para o AC, e 80% é da
empresa. Esta é uma pratica de negécio do AC. Se houver a permuta 0 AC dispensa 0s 20% do
empresario.

A seguir, estdo apresentadas no quadro 4 os perfis individuais das 11 empresas (8
startups e 3 empresas do empresarial), considerando suas principais caracteristicas, envolvendo
as estruturas organizacionais. Desse modo, o quadro 3 exibira as informacdes sobre formacéo
académica do entrevistado, cargo que ocupa na empresa, se tem experiéncia prévia como gestor,
como empresario ou experiéncia anterior no setor de atuacdo, quantidade de funcionarios na
empresa, se ainda funciona nas dependéncias do Armazém, qual area de atuacdo da empresa, 0
ano de fundacéo, o tempo de atuacdo ou se ainda atua no Armazém, se conseguiu graduar-se ao

final do programa de incubacéo (apenas startups) e qual a situacéo atual da empresa.



Quadro 4 — Perfis individuais das empresas.
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Ensino Diretor Educacéo,
A | Diretoria superior executivo e Sim Né&o Né&o Voluntérios Né&o formacéo e 2019 2 anos Sim Ativa
P ' facilitador eventos.
Dlregorla Esing CEO e Moda e
B . . Diretora Né&o Né&o Sim 3 Né&o Confeccgéo 2016 4 anos Sim Ativa
Nivel superior .
: Comercial
gerencial
Dlregorla Ensin Diretor Criacéo de
C . . executivo e Sim Sim Né&o 4 Né&o software e 2015 3 anos Empresarial Ativa
Nivel superior. - .
- facilitador salde
gerencial
Diretoria
D ¢ POs- Lider de N&o N&o N&o 10 Sim Educagcéo 2018 2 anos Empresarial Ativa
Nivel graduacao tecnologia.
gerencial
Pds- Texdl, Encerrou as
E | Diretoria x CEO Néo Néo Néo 0 Nao marketinge | 2015 | 18 meses Sim i
graduacdo comunicagio atividades
. . oS- . . . . nsultori . .
F | Diretoria Pos x CEO Sim Sim Sim 0 Sim co su,tq a€ 1 2018 | 14 meses Empresarial Ativa
graduagdo negécios
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Diretoria POs- x CEO Sim Sim Sim 4 Nao G_amgs, 2013 4 anos Sim Ativa
graduacdo audiovisual
Diretoria Ensmo Diretora Né&o Né&o Sim 0 Né&o Moda © 2018 1 ano Sim Ativa
superior Confeccéo
Nivel . - .
ndo Ensn_wo Au>_<|llar_ Sim Sim Sim 0 Né&o Markepng~e 2018 1ano Sim Em standby
. superior administrativo Comunicacao
gerencial
Diretoria POs- N CEO Sim Sim Sim 0 Néo Markeyng~e 2018 2 anos Sim Reprojetou
graduagdo Comunicacao
P6s- Moda e
Diretoria x CEO Sim Sim Sim 0 Néo sustentabilida | 2019 2 anos Sim Ativa
graduacdo de

Fonte: A Autora (2021).
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A empresa A desenvolveu o projeto de sua startup dentro do Armazem da
Criatividade por meio do processo de incubacgdo. A principal motivacdo do respondente
em integrar o ambiente, foi a possibilidade de servigos ofertadas, bem como as vantagens

de ter acesso a infraestrutura do AC, como o proprio entrevistado diz:

[...] e lano Armazém eu utilizava a sala do coworking, a sala de reunides, sala
de captacdo de audio... isso era muito pratico para mim, porque se eu queria
dar aula, promover eventos, marcar reunides eu poderia usar 0S espacos.
Espacos muito bons, diga-se de passagem. (Empresa A).

O processo de incubacéo e o espaco colaborativo foram importantes para a cultura
organizacional da sua empresa, principalmente em conjunto com outras empresas, 0 que
é chamado de networking. A contribui¢do dos especialistas do AC era notavel, quando
estes compartilhavam ideias, ajudavam a empresa a desenvolver a ideia e davam um

feedback satisfatorio, conforme indica o entrevistado:

[...] muitas vezes eu tinha ideia, eu compartilhava com o pessoal 14 que estava
com a gente, e o gestor de inovagdo estava sempre com a gente e quando eu
compartilhava a ideia, ele me ajudava ao me fazer ver essa ideia por outras
perspectivas, eu considerava sempre o que eles falavam como algo importante,
aplicavel para minha empresa. (Empresa A).

A empresa B ingressou no Armazém da Criatividade para uma nova experiéncia
de negécio. O AC forneceu a startup além da estrutura fisica, conhecimento para
desenvolver o negdcio, suportes de inovacdo, de processos téxteis e também de design,

assim como aponta a entrevistada:

[...] se eu ndo tivesse tido o aporte técnico com viés empreendedor e a estrutura
fisica em relacéo a espaco, em relacéo a laboratério, eu ndo teria desenvolvido
meu projeto... 0 Armazém foi muito especial, um marco muito importante na
historia da minha empresa. (Empresa B).

Depois de participar do Mind the Bizz, a empresa comec¢ou a tomar forma no
processo de incubacdo. A entrevistada destacou que a principal motivacdo em integrar o
AC foi o suporte tecnoldgico e também por o AC ser um ambiente de inovacéo inédito
em Caruaru-PE: “o Armazém ¢ um lugar muito especial, que ndo tinha ainda em Caruaru.
Ele deu um suporte para tecnologia que a gente no teria com facilidade em outro espago”.

A empresa C atuou primeiramente no espaco de coworking e depois foi para o
empresarial, pois na sala do empresarial tinha mais privacidade. A empresa conta com 3
socios e fazendo parte do AC percebe ganhos na proximidade com universidades,
faculdades de medicina e upe. O AC tem muitas parcerias, por meio do AC contratou

prestadores de servigos, mas ndo estabeleceu parcerias com nenhuma empresa que faz
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parte do ambiente interno do Armazém, conforme o respondente afirmou: “O que
aconteceu jA € que a gente j& teve conversas com outras empresas, mas ndo
necessariamente houve parceria”. Na incubadora, torna-se mais facil de acessar parcerias
com agentes externos, mas o respondente acredita que se buscar junto ao AC pode acessar
esses recursos, mas ainda ndo o fez. O acesso a universidade foi iniciativa da empresa e
ndo do AC. Mas os eventos que ocorrem 0 AC auxiliam na busca de recursos.

A empresa D foi a segunda a ingressar no empresarial do Armazém da
Criatividade e foi possivel reconhecer diversos beneficio em fazer parte desse ambiente,

conforme afirmou o0 empresario:

[...] entdo a gente acompanhou bastante a histéria. E o grande lance do
armazém pra gente é que o armazém é um hub, ele conecta coisas. Entdo
terminou sendo muito bom para os negdcios, pra gente, porque as pessoas iam
no armazém procurando servicos e a gente sempre estava la. E também, como
ele é subsidiado, o custo beneficio para uma empresa estar 14, mesmo fora de
um programa era muito bom. (Empresa D).

O respondente também relatou que teve como principal motivacdo, além do custo
beneficio, a infraestrutura que o armazém fornece para receber clientes. Resposta que
coaduna com os relatos dos respondentes das empresas “A” e “B”, visto que também
destacam a infraestrutura como principio motivador.

A empresa E contou que participou da primeira turma de incubacdo e que o
suporte dado pelo AC implicava na empresa aprender a como gerir o proprio negécio
mais do que simplesmente ensinar, apenas, a fazer o business score. Citou que estabeleceu
parcerias com outras empresas no AC, relatou que faziam as estampas para uma empresa
de divulgacdo e em troca essa empresa divulgava a empresas deles. Destacou também
que o processo de incubacdo deu muito suporte e foi uma experiéncia positiva, segundo

0 respondente:

O Armazém permitia a prototipagem de vérias estampas, e a gente usava a
maquina de impressdo sublimatica para montar o catalogo de estampas, esse
catalogo foi levado aos clientes com o mix de estampas que trabalhdvamos...
Também contribuiu com recurso financeiro, teve uma edicdo que eu e minha
sOcia conseguimos ir ao Séo Paulo Fashion Week (SPFW)e foi uma viagem
custeada em passagem e estadia pelo AC, juntamente como Missdo que o0
NTCPE organiza junto com o SEBRAE e outros empresarios do APL local
para ir em missdo para 0 SPFW e era algo que estava previsto no programa de
incubacdo. (Empresa E).

Para a empresa E também houve ganhos em aprendizado e oportunidades de
negocios. Ganhos relacionados a recursos intelectuais, técnicos, das consultorias, dos

cursos que haviam no AC.
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A empresa F consiste em uma empresa de consultoria que ainda atua no Armazém
da Criatividade, no ambiente empresarial. E a empresa que atua ha mais tempo em relagéo

as demais entrevistadas. De acordo com 0 empresério:

O que chamou a minha atengdo em relagdo ao Armazém da Criatividade foi a
forte pegada inovadora de l4 e quando eu percebi isso, eu vi uma oportunidade
de fazer parte desta rede colaborativa. Foi nesse sentido que eu busquei o
Armazém, iniciando como coworking (por 1 ano), mas como a minha demanda
de consultoria comegou a aumentar bastante eu migrei para o ambiente
empresarial. (Empresa F).

O respondente acredita que a rede de relacionamentos do AC é deficitaria, pois
gera pouco fluxo de profissionais. Mas reitera que a partir do momento que a sua empresa
se situa no Porto Digital/AC isso agrega valor para o negécio dele. O respondente atrai 0
cliente por iniciativa prdpria e leva estudantes e profissionais para o AC para gerar essa
rede de negdcios. Por isso que indiretamente gera valor, mas diretamente nao.

A empresa G é uma startup criada para dar solucGes de entretenimento de jogos
mobile e outros tipos de jogos. Sobre a motivacdo para integrar o ambiente do AC, o

respondente relatou:

N&o foi apenas um elemento que me motivou, foi o ecossistema do Porto
Digital /AC, o ambiente colaborativo, 0 ambiente de networking. Quando o
AC veio para Caruaru eu tive a certeza que tinha que fazer parte daquele
ambiente com um projeto. Além disso, tem o peso e a credibilidade do nome
Porto Digital /AC. Fazer parte do AC também gera mais credibilidade, também
fizemos parcerias dentro do ambiente, devido ao acesso ao AC. (Empresa G).

Sobre essas parcerias, 0 empresario destacou as experiéncias com projetos de
editais na area de desenvolvimento de jogos em aplicativos e também treinamento
corporativo que envolvia outras empresas e pessoas das areas de conhecimentos. N&o
necessariamente eram pessoas do AC, mas faziam parte do ecossistema do Porto Digital
de maneira geral. Aconteceu diversas vezes em diversos momentos.

A empresa H destacou inumeros beneficios em fazer parte do Armazém da
Criatividade. A empresaria contou que o AC deu todo o suporte necessario para a empresa
dela: “Recebi do Armazém e dos gestores de 14 o suporte de gestdo, financeiro, de
inovagdo. Sem o apoio do AC, seria mais dificil, pois sou a Unica dona da empresa e ndo
ha sdcios nem colaboradores diretos”. Em sua jornada profissional no AC, conheceu
pessoas gue a influenciaram positivamente e que 0s ensinamentos que aprendeu na época
ndo ficaram para tras, mas os considera até hoje, para a vida pessoal e profissional. A
respondente também relatou algumas dificuldades durante o processo de incubagéo, por

ndo ter conhecimento nas demais areas gerenciais da empresa dela, pois é formada em
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design de moda. Nao possuia formagdo ou conhecimento para os demais setores da
empresa. Também relatou a dificuldade em precificar servico, e em realizar o
planejamento estratégico.

A empresa | consistiu numa startup de educacdo digital de marketing. A
respondente entrou na startup quase no fim da incubacdo. Afirmou que presenciou poucas
mentorias devido a sua entrada tardia. N&o acessou muitos recursos, mas contou que foi
uma experiéncia muito boa e agradavel o tempo que passou no Armazém. Citou aspectos
positivos do AC, como o espaco, a infraestrutura e as tecnologias que ao seu ver
estimulam a criatividade. A empresaria utilizou cameras fotograficas, computadores e 0s
especialistas davam muito suporte. Destacou o networking como ponto positivo, pois
varias parcerias e/ou indicacGes de trabalho surgiram. Sobre essas parcerias, a

respondente informou:

Nos ndo fechamos parcerias com empresas do AC, mas fechamos parcerias
com empresas/institui¢fes externas. Teve um evento do Senac que eu conhecia
um dos professores e apresentei esse professor a pessoas de outras startups e a
parceria foi muito boa. (Empresa I).

A empresa J ouviu dos especialistas do Armazém da Criatividade que era preciso
estruturar o projeto e tentar aplica-lo afim de perceber se era possivel entrar no processo,
pois segundo o respondente:

[...] 1& (no AC) conheci o Hudson Leandro que na época era o gestor de
empreendedorismo e deu muitos conselhos. De cara ele me disse que o projeto
dele era natimorto. Mesmo assim explicou como era o programa de incubagéo,
que durava 12 meses, 0 que o AC queria, 0 que iam ensinar... e orientou
também que eu procurasse um socio, pois se 0 eu tivesse que sair, teria 0 s6cio
para dar continuidade no negdcio. Por causa disso eu fiz parceria com um

amigo jornalista com pos-graduacdo em marketing, com um engenheiro de
desenvolvimento/software e mais uma sécia publicitaria. (Empresa J).

Quando perguntado sobre motivacdes para integrar o ambiente do AC, o
respondente afirmou que mesmo sem o Armazém da Criatividade “saber fazer” estava
objetivamente querendo evoluir modelos de negdcios. Mesmo ndo sendo o lugar ideal,
era o lugar que mais se aproximava de onde ele precisava estar para desenvolver seu
negocio.

A empresa K ingressou no AC numa época efervescente apds ouvir falar do AC
em uma palestra. A respondente ficou encantada com os equipamentos do Armazém, mas
informou que todos os produtos 1a produzidos sdo prototipagem, ou seja, nao produzia
em larga escala, o que foi considerado um ponto negativo. Ela relatou que inicialmente,

procurou 0 Marco Pernambucano da Moda, mas seu projeto ndo foi selecionado.
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Posteriormente, buscou o Armazém da Criatividade, houve um més de preparacao
e apos isso o seu projeto foi selecionado. A empresaria relatou que “no Armazém eu tive
acesso a consultoria contabil, e por um tempo teve assessoria juridica, mas ndo durou
muito tempo, pois o AC nao estava podendo pagar os honorarios do advogado”. A
empresaria também contou que acessou diversos recursos como a gestdo de empresas
(consultoria que mais impactou), assessoria contabil, equipe de suporte (estudantes de
administracdo-estagiarios), as pessoas que trabalhavam no laboratério deram suporte.
Relatou que ndo pagava para usar essas maquinas, pois a mensalidade paga permitia que
usassem as maquinas.

Insta salientar que das empresas analisadas, oito continuam atuando nos mesmos
segmentos de origem fazendo parte ou ndo do Armazém da Criatividade, e apenas trés
empresas encerraram ou mudaram a ideia principal do negécio. Como é o caso da empresa
“E” que ndo deu continuidade ao negocio, optando por “fechar as portas” da empresa logo
apos a graduacdo; da empresa | que atualmente esta com as atividades paralisadas e sem
previsdo de retorno; e da empresa J que reprojetou e atualmente funciona como uma

plataforma de atendimento clinico.

4.2 Boas Préticas de Gestdo em Empresas Inseridas em Ambientes Colaborativos

para Inovacao

Nesta secdo, estdo apresentadas as Boas Préaticas de Gestdo das onze empresas
analisadas. Optou-se por segmentar essas praticas ndo por empresa individualmente, mas
segundo as dimensdes que as constituem — operacao, performance e incentivo — de acordo
a recomendacdo teorica de Jacomossi e Feldmann (2020).

Desse modo, a primeira dimensdo analisada foi a operacdo e através dela foi
percebido que as empresas tém uma grande variedade de boas praticas, num total
observado de 22 préticas, sendo a dimensdo com maior numero de préticas, conforme

exibido no quadro 5:

Quadro 5 — Boas Préticas de Gestdo catalogadas com base na dimensdo Operagoes.

Dimenséo Catalogacao das BPG encontradas Recorréncia de empresas
gue adotam BPG

Operacdes Empresarial ~ Startup
Revisar continuamente o desempenho; 2 5
Usar design thinking; 0 1
Realizar reuni6es periodicamente; 1 2
Buscar diferencial na hora do atendimento; 0 1
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Dar suporte ao cliente durante a venda e no pés-venda; 1 3
Buscar feedback dos colaboradores e/ou dos clientes; 0 4
Entregar o produto/servi¢co com qualidade e no tempo certo; 1 3
Usar ferramentas administrativas como Balanced 2 4
Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine

Optimization), scrum e trello;

Determinar claramente as metas e os objetivos; 1 1
Desenvolver praticas proprias de gestdo a partir de reunides 0 1
de neg6cios e objetivos técnicos;

Estabelecer planos de acéo; 1 0
Revisar continuamente 0s processos; 2 3
Conversar sobre revisao/desempenho de forma a dividir essa 0 1
revisao por niveis, estratégico, tatico e operacional;

Compartilhar conhecimento, para tentar nivelar melhor o 1 0
conhecimento da equipe;

Realizar consultoria de métodos ageis de desenvolvimento 1 0
de produto;

Buscar sempre se atualizar participando de cursos e 0 2
treinamentos;

Focar nas midias digitais e sociais 0 2
Focar no bom relacionamento com o cliente; 0 2
Buscar referéncias de resolucdo de problemas observando 0 1
como outras empresas agem (benchmarking);

Buscar inovar e desenvolver praticas de gestéo; 0 1
Fazer pesquisa de satisfagdo sobre servicos, produtos

ofertados e também para saber sobre produtos recém- 0 1
lancados;

Buscar méo-de-obra qualificada. 0 1

Fonte: A Autora (2021).

Apo6s a identificacdo das préaticas, percebeu-se que algumas se tornavam
recorrentes nas entrevistas, como por exemplo revisar continuamente o desempenho,
realizar reunides periddicas, buscar a satisfacdo dos clientes, revisar continuamente 0s
processos, buscar a fidelizacdo investindo no pds-venda e até mesmo agradar os clientes
investindo diretamente na qualidade dos produtos e/ou servicos ofertados, além de buscar
o feedback de clientes e colaboradores. Estas a¢cbes coadunam com Bloom e Van Reenen
(2010), quando discutem a importancia das praticas que envolvem avaliacdo e revisao
periddica de performance, qualidade das reuniGes de performance e acBes sobre
resultados.

A pesquisa de Vogel e Wood Jr (2012) aponta que investir em programas de
qualidade contribui para melhorar a satisfacdo do cliente e a reputacdo da empresa, e
indica que estas BPG auxiliam no desempenho organizacional. A respondente da startup
“B”, informou as praticas desenvolvidas por sua empresa que englobam o que foi
mencionado anteriormente:

Eu sempre digo, tanto para os funcionarios quanto para os clientes que eu quero
parceiros [...] vejo as necessidades dos meus clientes, como eu posso ajudar da
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melhor forma. N6s temos diferencial na hora do atendimento, a gente sempre
estd dando o0 maior suporte aos nossos clientes ‘gente, e ai? Gostaram? Teve
algum problema?’ A gente sempre t4 muito atento a necessidade do cliente, a
essa comunicagdo muito forte, a apresentacdo do nosso servico, a apresentacao
da minha pessoa e de minha sécia. A gente sempre estd muito bem arrumada
para passar credibilidade ao cliente. (Empresa B)

Além da valorizacao dos clientes, outra importante pratica identificada consiste
na utilizacdo de ferramentas administrativas para melhorar a performance das empresas.
Bernardo (2019) informa em seu estudo que a integracdo de mdltiplas ferramentas de
gestdo culmina na exceléncia organizacional em empresas e destaca as seguintes
ferramentas: analise swot, Balanced Scorecard, canvas, kanban, scrum, dentre outras.
Estas, também foram ferramentas identificadas na presente pesquisa, conjuntamente ao
google forms, SEO (Search Engine Optimization) e trello.

O uso dessas ferramentas pode ser evidenciado nos relatos a seguir: “La a gente
utiliza o kanban com metodologia agil de gestdo de processos, ferramentas de gestao de
projetos como trello, eu utilizo como pratica para meus clientes. No mais isso,
diretamente isso”. (Respondente da empresa F). Outras passagens também contribuem

para esse entendimento:

[...] teve scrum que é uma metodologia de desenvolvimento de software que
serviu muito para minha empresa [...]. N6s utilizamos também a técnica SEO
‘Search Engine Optimization’ que é responsavel por colocar um site nas
primeiras buscas do Google, e por causa disso, todos os dias a empresa recebe
varias visitas sem pagar nada por isso. I1sso foi um trabalho arduo que deu certo.
(Empresa J)

[...] a gente por ser uma startup tudo é muito dindmico. Dentro da parte de
tecnologia, a gente utiliza scram e kanban para definir o que é tarefa e atividade
para a gente fazer. E a gente vai ajustando de acordo com as necessidades, seja
de clientes, seja melhoria do aplicativo em si. (Empresa C).

[...] a gente buscava outras empresas maiores como referéncia, mas também
buscava inovar e desenvolver préticas de gestdo. [...] a gente usava o google
forms para abordar os clientes, fazia pesquisa de satisfacéo e pelo google forms
a gente buscava o feedback dos clientes sobre servicos, produtos ofertados e
também para saber sobre os produtos langados, buscava opini@es [...] tentava
buscar coisas novas, mas s6 aplicava alguma coisa quando tinha alguma
urgéncia [...] ndo tinha métodos de desempenho bem definidos. (Empresa I).

Outras ac¢des identificadas se referem a busca da melhoria continua e anélise do
desempenho continuo, préaticas tratadas por Bloom e Van Reenen (2010) e Jacomossi e
Feldmann (2020), que fazem parte de manufatura enxuta em que sempre ha espaco para
melhorar (melhoria continua) e ter compromisso com a qualidade na producédo. A fim de

evitar desperdicios e prejuizos financeiros.
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Esta afirmacdo estd em consonancia com o relato da entrevistada da empresa A:
“Sédo feitas reunides mensais para melhorar os processos, 0 andamento dos servicos. E
também para reajustar os processos para diminuir 0s impactos que erros e problemas
poderiam ocasionar, alinhar os processos”. Essas reunides servem para verificar se as
metas e 0s objetivos estdo sendo cumpridos, se é preciso melhorar algum aspecto ou setor
da empresa e até mesmo para determinar novas metas de acordo com as necessidades da
empresa.

A empresa G relatou que “as melhorias no processo ocorrem de duas formas:
“buscamos a melhoria continua das atividades e de outros departamentos de outros setores
e também fazemos isso quando surge outros problemas que a gente ndo havia identificado
antes”. Reafirmando a importancia da busca da melhoria continua a empresa D indica:
“Buscamos ativamente a melhoria continua. Sempre revemos 0s processos, a forma de
executa-los, revemos os problemas e caso haja problemas, a gente busca fazer ajustes”.

Nota-se, a partir dos relatos dos empresarios, a importancia de buscar sempre a
melhoria continua para que as empresas obtenham vantagem competitiva, destaguem-se
em inovacdo, invistam em produtos e servigos de qualidade, consigam buscar solucdes
para eventuais problemas e sempre revisem as metas e oS objetivos propostos no
planejamento do negécio.

Na sequéncia, no quadro 6, estdo dispostas as 12 praticas observadas na dimensédo

Performance, bem como a frequéncia de ocorréncia.

Quadro 6 — Boas Préticas de Gestdo catalogadas com base na dimensdo Performance.

Dimenséo Catalogacao das BPG encontradas Recorréncia de empresas
gue adotam BPG
Empresarial Startup

Performance Estabelecer de metas de impacto e de novos clientes; 0 1
Basear metas pelo valor contabil ao acionista; 0 3
Determinar metas facilmente alcancaveis; 1 3
Planejar considerando curto, médio e/ou longo prazo; 3 8
Buscar atrair, reter e desenvolver talentos em toda a 0 2
organizacéo a todo o tempo;
Estabelecer metas sobre eixos relacionadas a processos e 0 1
qualidade da entrega dos produtos;
Promover eventos; 0 1
Realizar processo seletivo e entrevistas para saber do 1 0
feeling do colaborador;
Orientar o colaborador para poder melhorar a pratica de 1 0
trabalho;
Estabelecer metas independentes no qual cada setor 1 0
estipula um saldo de metas;
Deixar claro o papel de cada sécio; 0 1
Definir bem as medidas de desempenho; 0 2

Fonte: A Autora (2021).
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Na dimensdo performance todas as empresas deram respostas diferentes sobre
planejamento. Algumas afirmaram que planejam no curto, médio e longo prazo. As
demais afirmaram que se concentram apenas em um ou dois desses prazos e justificaram
as razdes pelas quais focam em algum periodo em especifico. Jacomossi e Feldmann
(2010) indicam que critérios bem definidos de planejamento e distribuicdo de metas
auxiliam na performance das empresas.

Concomitantemente, ao observar as préaticas extrai-se dos dados a evidéncia que
uma delas se desenvolve em todas as 11 empresas analisadas, consistindo em um padréo
emergente, que é o planejamento considerando um periodo de tempo (BLOOM; VAN
RENEEN, 2007; 2010). Contudo, percebeu-se maior recorréncia do planejamento no
curto prazo — presente em 7 empresas — e se destaca dos planejamentos a médio e longo
prazos, devido a um problema de acompanhamento. De acordo com os entrevistados,
planejar a curto prazo permite maior controle dos processos caso haja imprevistos e
parece se vincular a ambientes de negdcios que estdo imersos, neste caso, (startups e
negdcios com tecnologia).

Desse modo, cabe destacar o relato do respondente da empresa A: “Depois de
muito falhar, hoje, nés planejamos considerando o curto, 0 médio e o longo prazo, mas
trabalhamos mais a curto prazo, porque percebemos que ndo € muito dificil planejar a
longo prazo, principalmente no momento atual”. O entrevistado se referiu a dificuldade e
incerteza em planejar a longo prazo, devido a pandemia mundial causada pelo covid-19.
Relato semelhante, vé-se na entrevista com o respondente da empresa F:

Apos a pandemia eu passei a fazer planejamento no curto e médio prazo. A
pandemia foi a maior aceleradora que o0 meu negdcio j& teve nos ultimos
tempos. Quando o meu negdcio foi pivotado era 70% consultoria presencial e
30% formato digital. A meta era tornar o negocio 90% digital e 10% presencial
até 2021. Na pandemia tudo mudou. Desenvolvi servicos, produtos digitais...
e com isso percebi que planejamento a longo prazo é utdpico. Atualmente a
minha empresa s6 se programa a curto e médio prazo. Entendendo que o curto

prazo sdo 12 meses, médio prazo sdo 3 anos e longo prazo sdo mais de 36
meses (Empresa F).

Com base nos relatos dos entrevistados, constata-se que 0s empresarios planejam
de acordo com as necessidades dos seus negocios e eventuais problemas que possam
ocorrer, como é o caso da crise sanitaria do covid-19 que acarretou em grandes mudancas
em diversas empresas.

Sobre as metas das empresas, destacou-se que quatro empresas preferem estipular
metas mais faceis de alcancar e segundo Bloom e Van Reenen (2007) metas faceis sdo

utilizadas pelas empresas para melhorar a moral da equipe e encorajar as pessoas. Pois,
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implementando metas mais dificeis h4 maiores chances de as pessoas simplesmente
desistirem e recusarem-se a trabalhar.

Metas financeiras e ndo financeiras também foram relatadas, pois as empresas
afirmaram estabelecer metas sobre satisfacdo de clientes, qualidades de
produtos/servicos, realizacdo pessoal, posicionamento no mercado e reconhecimento e
também metas de escalabilidade e sustentabilidade. Pesquisas anteriores tambem
chegaram ao mesmo resultado quanto ao estabelecimento de metas nos dois eixos citados.
Exemplo disso € o estudo de Jacomossi e Feldmann (2020) que identificaram nas
empresas analisadas objetivos financeiros e ndo financeiros, sendo desdobrados para
todos os niveis de cada empresa. Além disso, definem esta acdo como uma boa prética de
gestdo. Algumas das respostas dos entrevistados refletem o estabelecimento dos dois tipos
de metas, especialmente as nao financeiras, conforme segue:

[...] as metas financeiras sdo consequéncia. A realizacdo pessoal é o mais
importante, assim como a paixao e o amor pelo que nds fazemos [...] nds s6
tivemos retorno financeiro mais notavel depois de 4 anos e sobre as metas, elas

estdo mais conectadas as expectativas individuais de desempenho, essa op¢éo.
(Empresa B).

[...] ndo sdo s6 metas financeiras que importam. Temos metas de quantidade
de alunos, metas de impacto que quer dizer que se conseguimos atingir “X”
alunos, queremos atingir “XY”. Também consideramos a questdo geografica,
buscamos outras localidades para situar o negdécio, ndo ficar presos ao
Armazém. (Empresa A)

Existem muitas metas que ndo sdo financeiras, como as metas de qualidade [...]
servem para eu saber se aquilo que estou entregando est4 gerando custo-
beneficio e se durante o tempo eu me acomodei na entrega do produto [...]
também trabalho com metas para manter bons padrdes de servigo ou produto.
[...] dentro da meta de qualidade tem o recall, que é como as pessoas 0
conhecem. Fazemos o recall de branding, de qualidade, da parte financeira
que engloba a parte comercial também. (Empresa F).

O financeiro é essencial para qualquer empresa. Mas almejadvamos nos
posicionar no mercado e ter reconhecimento. A nossa empresa participou de
encontros de estudantes com designers, palestrou em turmas da UFPE, Caruaru
e Recife. [...] fizeram parcerias que acabaram num fiasco pois a outra parte ndo
cumpriu com o acordado. (Empresa E).

Com base nos relatos dos entrevistados, percebe-se que as empresas estabelecem
metas financeiras e ndo financeiras. Alguns exemplos sdo as metas de impacto, de
aquisicdo de novos clientes, de melhorias nos processos e entregas de produtos, de
qualidade, de realizagéo pessoal etc.

Os exemplos das empresas mencionadas coadunam com essa afirmacéo, como é

0 caso da empresa B, que atuou durante trés anos sem ter grandes lucros financeiro,
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apenas no quarto ano conseguiram um retorno financeiro melhor, e mantiveram o negécio
mesmo sem lucros significativos devido ao negdcio ser um sonho realizado para as socias.
Os empresarios que estipulam metas financeiras e ndo financeiras tém mais chances de
ter um bom progresso em relacdo a performance empresarial (BLOOM; VAN REENEN,
2007).

Adiante, apresenta-se no quadro 6 a catalogacdo das Boas Praticas de Gestdo a

considerar a dimensdo Incentivos, num total de 12 préticas diferentes.

Quadro 7 — Boas Préticas de Gestao catalogadas com base na dimenséao Incentivos.
Dimensao Catalogacao das BPG encontradas Recorréncia de empresas
que adotam BPG
Empresarial Startup

Incentivos Recompensar o colaborador; 0 1
Promover o colaborador de acordo com a boa execu¢do dos 0 2
projetos, ser disposto a ousar e pensar fora da caixa;

Incentivar pessoas talentosas a participar; 0 1
Reter os melhores talentos por meio de Cultura de feedback; 0 1
Buscar se ajustar diante do erro para tornar o ambiente mais 0 1
agradavel;

Elogiar o colaborador; 0 1
Trabalhar com o salario justo; 0 1
Formar parcerias com os colaboradores para o 0 2

desenvolvimento de produtos/servicos e partilhar a
rentabilidade;

Buscar trabalhar em conjunto; 0 1
Comissionar por setores: saving, economia, proatividade, 1 0
cumprir metas;

Dar protagonismo aos colaboradores por meio da adesdo a 1 0
cultura da empresa;

Valorizar os colaboradores. 0 1

Fonte: A Autora (2021).

A Ultima dimensdo analisada, refere-se aos incentivos. Sobre essa secdo,
considera-se informar que os incentivos estdo relacionados as empresas que possuem
colaboradores. Assim, percebeu-se menor quantidade de Boas Préticas de Gestdo nessa
dimensdo, pois apenas 5 (cinco) das 11 (onze) empresas possuem oOu possuiam
colaboradores ou voluntarios remunerados, logo, 6 (seis) contavam com sOcCios ou apenas
com o préprio dono da empresa.

Durante a entrevista com a empresa B, a respondente deixou claro seu
compromisso com os colaboradores e também com os seus clientes. Afirmou que
métodos proprios de administracdo foram desenvolvidos para gerar diferencial
competitivo e valorizacdo profissional, todavia quando questionada sobre politicas de

incentivos aos colaboradores, a empresaria B respondeu:
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[...] eu acho que a gente elogia, l6gico. Mas essa questdo de status ndo, por
questdo prépria, assim, a gente acha que quando faz isso acaba gerando uma
concorréncia, uma rivalidade entre eles. Para a gente é sempre melhor néo fazer
esse tipo de coisa. Aqui a gente trabalha muito com a mao de obra justa, entéo,
todas as pessoas que estdo com a gente recebem o justo pelo seu servico e
também e sempre o que a gente pode fazer para gratificar eles por desempenho,
mas ndo tem essa coisa: funcionario do més, sabe!? (Empresa B).

Das cinco empresas analisadas, apenas a empresa B ndo realizava acbes de
promogéo de colaboradores, embora tenha afirmado que trabalhavam com méo de obra
justa e que sempre gratifica por desempenho. Entretanto, a partir de sua reposta é notéavel
que a empresa estabelecia acdes sobre performance, como os elogios que direcionava as
boas praticas dos colaboradores (BLOOM; VAN REENEN, 2007).

As demais empresas informaram que consideravam diversas praticas dos
colaboradores que faziam com que eles fossem promovidos ou mesmo que recebessem
comissionamentos por seus desempenhos.

As empresas “A” e “D” praticam o sistema de recompensas, que segundo Bloom
e Van Reenen (2010) motivam os colaboradores a trabalharem com mais empenho, ao
passo que quanto mais se destacarem, maior serd o beneficio por aquele esforgo.

[...] as pessoas da empresa sdo igualmente recompensadas independentemente
do nivel de desempenho [...] os critérios que fazem com que um profissional
seja promovido sdo a boa execucéo dos projetos, a pessoa ser disposta a ousar
e pensar fora da caixa [...] segunda opcéo, a nossa empresa fornece uma ampla

gama de razBes que incentivam pessoas talentosas a participar e retemos 0s
melhores talentos por meio de cultura de feedback. (Empresa A).

Trabalhamos com sistema de recompensas que geralmente sdo
comissionamentos, eles existem fora do setor comercial. No setor comercial é
muito claro que é comissionado por desempenho. [...] desenvolvemos formas
de comissionar por outros setores, por saving, economia, proatividade,
cumprimento de metas, para ter mais abertura e motivar melhor o pessoal. [...]
os critérios que fazem com que um profissional seja promovido sdo o fit com
a cultura da empresa, ndo medimos, mas sabemos quem esta mais aderente a
empresa quem se adapta melhor, a gente muda muito rapido, a gente cria um
produto novo muito rapido, a gente desmancha e cria um setor muito rapido,
muda de equipe, muda de sparing. Geralmente quem se adapta melhor a essas
mudancas termina sendo promovido, basicamente isso, hadskil- conhecimento
técnico. (Empresa D).

A empresa A recompensa 0s colaboradores mesmo que ndo haja elevagGes nos
indices de producdo, enquanto a empresa D recompensa por saving que funciona como
um indicador que mensura os resultados do negdcio tanto no setor financeiro quanto na
performance, por percep¢do no aumento da economia da empresa, por proatividade do
colaborador, pelo cumprimento de metas, praticas que vao de encontro com 0 que 0S

estudos empiricos, como o de Bloom e Van Reenen (2010) sugerem.
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4.2.1 Identificacdo de Praticas de Gestao Ruins e/ou Ausentes

Apos a analise dos dados obtidos por meio das entrevistas, notou-se que as
empresas nao apresentaram apenas Boas Préticas de Gestdo nas dimensdes propostas por
Bloom e Van Reenen (2007; 2010) e Jacomossi € Feldmann (2020). Para estes autores,
as Boas Praticas de Gestdo envolvem aspectos como gerenciamento do conhecimento, do
relacionamento, da tecnologia, de estratégia, estrutura de propriedade das empresas e a
dimensdo do capital humano. Assim como altos niveis de capital humano e competicéo
entre os setores estdo também associados com scores de melhores préaticas de gestéo.

Contudo, pensar no oposto dessas praticas implica em praticas de gestao ruins.
Bloom e Van Reenen (2010) informam que empresas com praticas de gestdo deficitarias
tendem a ser menores, menos produtivas, ndo crescem rapidamente e tém menores taxas
de sobrevivéncia.

A partir dessas consideragdes, notou-se que a empresa “E” apresentou praticas de
gestdo ruins, no anténimo de boas praticas, inclusive de todas as empresas entrevistadas
foi a Unica que informou o encerramento das atividades e 0 ndo interesse em retornar as
atividades, tanto por parte do respondente quanto por parte das demais socias. Quando
questionado sobre métricas de desempenho o respondente da empresa “E” relatou:

Olha... o desempenho era revisado mais nessa ideia de sucesso/falha, a gente
ndo buscava feedback, ainda tentamos vender as estampas avulsas e néo
funcionou. Acho que falhamos na imaturidade de aprender e aplicar os
conhecimentos adquiridos e na ansiedade de fazer o produto girar, ter lucros.

Faziamos isso de forma ndo estruturada. A gente também ndo considerava
prolabore. Foram 18 meses sem ver 50,00 na conta. (Empresa E).

De acordo com as informacdes da resposta anterior, percebe-se que algumas Boas
Praticas de Gestdo tratadas por Bloom e Van Reenen (2010) e Jacomossi e Feldman
(2020) nao estao presentes na empresa “E”. Todavia, ¢ importante informar que nenhuma
das empresas entrevistadas, seja startup ou empresarial, apresentou todas as Boas Préticas
de Gestdo descritas nos estudos mencionados anteriormente e que séo as principais bases
tedricas da presente pesquisa.

A maioria das empresas em menor ou maior grau apresentaram préaticas de gestdo

ruins, conforme apresentado no quadro 8 a seguir:

Quadro 8 — Catalogacdo das mas préaticas de gestdo das empresas analisadas.
Dimenséao Préticas Empresas  Startup  Empresarial
As melhorias no processo sao feitas E 1 0

Operagdo apenas quando surgem problemas.
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Rastreamento de desempenho ADEH

incompleto. el

O desempenho é revisado com pouca
frequéncia e apenas em escala de DeE. 1 1
sucesso/falha.

As medidas de desempenho sdo mal A E H, I

definidas e/ou mal compreendidas. el.

N&o subsidia incentivos para 0s
Incentivos colaboradores, como promogdes e BeC. 1 1
recompensas.
Fonte: A Autora (2021).

Performance

A partir da analise do quadro 8 constata-se que oito empresas apresentaram
praticas de gestdo ruins, dentre elas seis startups e duas empresas do empresarial. A
dimensdo que mais houve recorréncia dessas préaticas foi a dimenséo operacao, nela, trés
praticas de gestdo ruins estavam presentes em cinco empresas (A, D, E, H e I). Essas
praticas implicam em melhorias no processo apenas quando surgem problemas,
rastreamento de desempenho incompleto e revisao do desempenho com pouca frequéncia
e apenas em escala de sucesso/falha.

Bloom e Van Reenen (2010) indicam que as empresas devem fazer o oposto destas
praticas, ou seja, melhorar 0s processos ndo apenas quando surgem os problemas, pois a
melhoria deve ser buscada continuamente, rastrear/analisar o desempenho de forma
completa, pautando-se em dados relevantes e o desempenho deve ser revisado
frequentemente e ndo apenas em escala de sucesso/falha.

Na dimensdo performance, vé-se que cinco empresas, quais sejam (A, E, H, l e
J), ttm medidas de desempenho mal definidas, mal compreendidas e privadas. N&o
obstante, alguns dos respondentes afirmaram que néo trabalhavam/trabalham com
medidas de desempenho, pois 0 AC era/é responsavel por isso durante a graduagao:

“O AC fazia checkpoints. Esses checkpoints eram promovidos pelo AC. A
minha empresa ndo tinha medidas de desempenho estruturadas. Tinha fluxo de

caixa, mas nada estruturado. Essas iniciativas do AC promoviam o
acompanhamento e desenvolvimento do negé6cio”. (Empresa E)

Ja na dimensdo incentivos considera-se informar novamente que nem todas as
empresas possuiam ou possuem colaboradores, apenas duas empresas do empresarial e
trés startups contava com um corpo de trabalhadores. Contudo, duas destas cinco
empresas ndo dispunham de incentivos para os colaboradores, como promogdes e
recompensas, como € o caso das empresas “B” e “C”.

As empresas A, B, C, D, E, H, | e J mostraram que nem todas as suas préaticas de

gestdao sdo boas, algumas empresas como a “B”, “C” e “J” destacaram-Se por ter apenas
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uma pratica de gestdo ruim, enquanto as demais apresentaram incidéncia maior destas
praticas como ¢ o caso da empresa “E” que se destacou pelo maior nimero: 4. Esta
empresa, por sua vez, encerrou totalmente as suas atividades ndo havendo possibilidade
de retorno. J4 a empresa “I” também se encontra em situacao similar, ao passo que nao
encerrou totalmente as atividades, mas esta atualmente com as atividades paralisadas, sem
previséo de retorno.

Com base nas informacGes anteriores, é possivel inferir que préticas de gestdo
ruins ou mesmo a auséncia de Boas Praticas de Gestdo sdo prejudiciais para a

performance empresarial.

4.2.2 Boas Préaticas de Gestdo por Vinculagdo ao Ambiente Criativo

(Empresarial e Startups)

Nesta secdo, seréd destacada a influéncia do Armazem da Criatividade sobre as
Boas Préaticas de Gestdo nas empresas analisadas. Dias, Milan e Toni (2018) informam
sobre alguns fatores internos que influenciam a performance inovadora de uma empresa,
tais como fatores humanos, tecnoldgicos, fisicos, e os construtos de maior impacto:
estratégias, capital humano, gestdo do conhecimento e eficiéncia gerencial. Nesse sentido,
averiguou-se a influéncia do Armazém da Criatividade por sobre a performance
inovadora das empresas com base nos fatores descritos.

A partir da andlise das entrevistas, notou-se que houveram muitas semelhangas
entre as respostas dos onze empresarios e a entrevista realizada com o gestor de inovagao
do Armazém da Criatividade. Alguns fatores que se relacionaram foram o ecossistema
interno do Armazém da Criatividade, moderna infraestrutura, fomento a inovacdo,
facilitacdo na formacdao de parcerias, recursos acessados por meio do AC e contribuigéo
dos especialistas do AC, que vao de encontro com os fatores de influéncia informados
por Dias, Milan e Toni (2018).

Destaca-se, porém, que apesar de inimeras vantagens ha significativas diferencas
entre os recursos acessados pelas startups em comparacao as empresas do empresarial do
Armazém da Criatividade.

De acordo com o gestor de inovacdo, R6mulo César, as empresas tém varios
ganhos em participar do programa de incubacgéo, tais como: i) acesso ao ecossistema
interno do AC,; ii) interacdo/parceria entre 0s empresarios e bancos, governo, Itep, Sebrae

e universidades; iii) sinergia; e iv) capacitacdes oferecidas as empresas da regido. Estes
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ganhos coadunam com os relatos dos empresarios, principalmente com aqueles que

participaram dos programas de incubacao.
O processo de incubacdo deu muito suporte, foi uma experiéncia muito
positiva. [...] aprendi sobre produto digital, identificar oportunidades de
negocios. Percebi ganhos em recursos intelectuais, recursos técnicos, das
consultorias, dos cursos que haviam no AC. Eu e minhas sécias participamos
de treinamentos como o IMPRETEC. [...] o AC permitia a prototipagem de
varias estampas, ai a gente usava a maquina de impressdo sublimatica para
montar o catalogo de estampas, esse catalogo foi levado aos clientes com o
mix de estampas. [...] contribuiu com recurso financeiro, exemplo disso foi
uma viagem ao S&o Paulo Fashion Week custeada em passagem e estadia pelo
AC, junto com o NTCPE e 0 SEBRAE. [...] Essa ajuda financeira era prevista

no edital de incubacdo. Tivemos suporte também na area, mas no segundo
programa, o mind the bizz, essa ferramenta foi mais desenvolvida (Empresa E).

Ainda de acordo com o respondente da empresa “E”: “Se alguém chegava no
Armazém buscando os servigos da nossa empresa, 0 AC nos indicava. Também havia
iniciativas do AC como palestras que acabavam por expor empresas do AC e assim
funcionar como marketing”. Estas praticas vindas do AC, influenciavam positivamente
as performances das empresas, pois proporcionava maior visibilidade por meio de acGes
de marketing.

Outras startups também reafirmaram as vantagens de se estar no ambiente
colaborativo de inovacdo do Armazém da Criatividade, como é o caso da empresa H, que
cita diversos beneficios e ganhos para o negécio.

O AC deu todo o suporte necessario para a minha empresa. Foi uma
experiéncia interessante ndo s6 pelo aspecto intelectual, mas pelas pessoas em
si. Na minha jornada, conheci pessoas que me influenciaram positivamente,
principalmente a ndo desistir e os ensinamentos que aprendi eu levo comigo
até hoje, tanto para a minha vida pessoal, quanto para a profissional. [...] minha
empresa fez conexdo com o SEBRAE, com varios tipos de projetos. Também
tive muito suporte nas areas de gestdo, financeiro, de inovagdo. Sem 0 apoio

do AC, seria mais dificil, porque eu sou a dona da empresa e ndo ha sécios
nem colaboradores diretos (Empresa H).

A empreséaria ainda contou que teve dificuldades por ndo ter conhecimento nas
demais areas gerenciais da empresa dela, pois era formada em design de moda. N&o
possuia formagéo ou conhecimento para os demais setores da empresa.

Devido a estas dificuldades, necessitou de maior engajamento e suporte por parte
dos especialistas do AC. A respondente da empresa H, ainda relatou que dentre as
empresas que passaram pelo processo de incubac¢do no AC, a sua startup foi a que mais
precisou de reunides para poder dar prosseguimento ao negocio durante a incubacao.

Com base nas respostas anteriores, nota-se a influéncia do Armazém da

Criatividade nas praticas de gestdo das empresas incubadas. Entende-se que a



71

participacdo em ambientes colaborativos de inovacdo, como o AC, facilita a troca e 0s
relacionamentos interorganizacionais via parcerias (FERIGOTTI; SCHLEMM, 2006;
SILVA et al., 2014; BERNARDI; SPECHT, 2016; MARIN-IDARRAGA; CUARTAS-
MARIN, 2019).

Apesar das empresas destacarem grandes ganhos por meio do programa de
incubacdo do armazém da criatividade, também houveram criticas quanto ao programa e
também a estrutura do ambiente. As empresas “J” ¢ “K”, que sdo startups, criticaram a
estrutura, gestdo, metodologia e finalidade do programa de incubacéo.

O AC é um ambiente muito legal, a mistura de realidades empresariais era
bacana, porém era muito deslumbrante. E legal estar num lugar bonito e legal,
mas ndo sei até que ponto a incubacdo funcionava. Acredito que a incubacdo
ndo determina o sucesso de um negdcio. [...] 45 dias depois da graduacéo, eu
sai da startup e iniciei um novo projeto. Antes disso, um  outro sdcio ja havia
saido. A falta de clareza, metodologia, falta de pessoas mais preparadas para

estarem a frente  do programa de incubacéo foram dificuldades enfrentadas
pela minha empresa (Empresa J).

Houve um tempo em que as maquinas de costura estavam todas quebradas,
como o processo burocratico leva muito tempo, eu mesma paguei um técnico
para consertar as maquinas. [...] além disso, havia falta de comunica¢do com a
comunidade, é como uma nave espacial, um elefante branco para as pessoas da
regido do Agreste. [...] 0 AC ndo abria espaco para sugestdes, ndo havia uma
caixa de sugestdes (Empresa K).

O respondente da empresa “J” disse que conheceu, no AC o gestor de
empreendedorismo e este Ihe deu muitos conselhos. De antemé&o afirmou que o projeto
da empresa “J” era natimorto. Mesmo assim explicou como era o programa de incubagao,
que a duracdo era de 12 meses, 0 que 0 AC queria e oferecia, 0 que iam ensinar etc.

Segundo o gestor de empreendedorismo, era preciso estruturar o projeto e tentar
aplicar para ver se era possivel entrar no processo. Orientou também que ele tivesse um
sOcio, pois se 0 respondente tivesse que sair, teria 0 socio para dar continuidade no
negocio. Desse modo, fez parceria com um amigo jornalista com pds-graduacdo em
marketing, com um engenheiro de desenvolvimento/software e mais uma sécia
publicitaria. O respondente ainda informou que ia assumir o papel de gestor de projetos,
mas por indicacdo politica o atual gestor acabou entrando antes dele. As afirmacdes do
empresario revelam uma certa dor em relacéo as frustragcdes que experimentou estando
no ambiente colaborativo de inovacdo do Armazém da Criatividade.

De acordo com o relato da empresa “K”, percebe-se uma contradi¢do, uma vez
que, quando perguntado se as empresas que faziam ou ainda fazem parte do AC

costumavam ou costumam sugerir propostas de melhorias na gestdo do AC, a resposta do
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gestor de inovacao foi que a gestdo se mostra aberta as sugestdes de melhorias. Uma vez
no més conversam com as empresas para saber o que pode ser melhorado.

Outro aspecto que chama a atencéo, diz respeito as diferencas de influéncia por
parte do AC para/com as startups e empresas do empresarial. As startups dispunham e
dispdem de mais beneficios, assegurados pelo edital do processo seletivo, como 0s
suportes e orientacdo nas areas de gestdo, financeiro, marketing, tecnologia e recursos
humanos. Todo o projeto de incubacdo desde as regras do edital até o momento da
graduacdo possuia orientacdo dos especialistas do Armazém da Criatividade.

Ja as empresas do empresarial ndo acessam os mesmos beneficios, pois a maioria
sO fazia ou faz uso do ambiente por causa do baixo valor do aluguel das salas. Os trés

empreséarios entrevistados informaram o custo-beneficio em fazer parte do AC.

O Armazém da Criatividade tem muitas parcerias, por meio dele contratamos
prestadores de servigos. [...] na incubadora fica mais facil de acessar essas
parcerias do que no empresarial, mas eu acredito que se a gente buscar talvez
a gente possa acessar esses recursos [...] ainda ndo fizemos. Por conta prépria
procuramos universidades de medicina, foi iniciativa nossa e ndo do AC [...]
0s eventos que ocorrem 0 AC auxiliam na busca de recursos. (Empresa C).

A minha empresa foi a segunda empresa a entrar no empresarial do armazém,
a gente nunca participou de nenhum programa do Porto Digital entdo ela nunca
foi incubada, a gente ndo participou de outros programas deles. A gente foi
direto pro empresarial e agente ficou 14 no armazém, nessa mesma sala até o
fechamento dele recente. Entdo a gente acompanhou bastante a histdria. E o
grande lance do armazém para gente é que 0 armazém é um hub, ele conecta
coisas. Entdo terminou sendo muito bom para negdcios, para gente, porque as
pessoas iam no armazém procurando servigos e a gente sempre estava la. E
também, como ele é subsidiado, o custo beneficio para uma empresa estar |4,
mesmo fora de um programa era muito bom. Entéo a gente foi por esses dois
motivos. A gente nunca teve uma relagéo téo direta com a administragdo do
Armazém, mas a gente sempre usou muito desse potencial que ele tem de atrair
pessoas que estdo buscando servigos de inovagdo ou algum servico de
tecnologia. (Empresa D).

O Armazeém tem uma forte pegada inovadora e nisso eu vi uma oportunidade
de fazer parte desta rede colaborativa. Foi nesse sentido que fiz parte do
Armazém, como coworking por 1 ano, mas como a minha demanda de
consultoria comegou a aumentar bastante acabei indo para uma sala do
empresarial. [...] os gestores ndo impactaram tanto, foi mais uma questéo de
custo-beneficio, custo operacional, coworking, interagdo... Apesar de perceber
que no quesito interagcdo 0 Armazém ainda é muito insipiente. (Empresa F).

Mesmo as empresas do empresarial ndo acessando tantos recursos diretamente
quanto as startups, nota-se através dos relatos que as trés empresas veem além do custo-
beneficio, diversas vantagens. De acordo com a empresa F, a partir do momento que se

situa no Porto Digital/Armazém da Criatividade isso agrega valor para o negécio. Relato
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semelhante as respostas dos empresarios das empresas “C” e “D”.

Estas informagdes permitem concluir que o ambiente colaborativo de inovagéo do
Armazém da Criatividade proporcionou diversas vantagens as empresas e também agiu
como um influenciador para a ocorréncia das BPG. O suporte financeiro, tecnolégico, de
marketing, de recursos humanos contribuiu, principalmente para o desenvolvimento das
startups e indiretamente para o empresarial.

Contudo, mesmo diante de diversas vantagens, cabe as empresas ter a capacidade
de absorver os conhecimentos e ensinamentos estando num ambiente propicio a inovacao,
pois a performance dependera também do empenho de cada empresario. Esta informacao,
baseia-se na performance das empresas, uma vez que, mesmo as startups recebendo e
tendo acesso a mesma quantidade de recursos e informacgdes, ndo apresentaram as
mesmas performances, revelando a heterogeneidade na absorcéo dos recursos (CASSOL
et al, 2016; PEREIRA; FARIAS, 2018; SILVA; COSTA, 2019; VARGAS;
GONCALVES; GONCALVES FILHO, 2019; JACOMOSSI; FELDMANN, 2020).

4.3 Capacidades Absortivas em Empresas Inseridas em Ambientes

Colaborativos para Inovacao

4.3.1 Apresentacdo Geral das Capacidades Absortivas

Nesta secdo, apresentam-se os resultados obtidos através da aplicacdo do
questionario sobre Capacidades Absortivas desenvolvidas neste trabalho na amostra
pesquisada, ou seja, 0s resultados da mensuracdo da capacidade absortiva das empresas
gue atuam no ambiente colaborativo e inovador do Armazém da Criatividade. Para tanto,
estdo descritas as Capacidades Absortivas das empresas, segmentando tal qual o
referencial tedrico sugere, ao classifica-las em: capacidade absortiva potencial (CAP)
(Aquisicdo e Assimilacdo) e capacidade absortiva realizada (CAR) (Transformacéao e
Exploracdo) (ROSA; RUFFONI, 2014).

Esta pesquisa avalia a intensidade das Capacidades Absortivas com base nos
critérios de classificagdo da amostra para categorizagao dos resultados das médias, com
base nos estudos de Guedes et al. (2017) e Cruz (2011): a) grau baixo: médias até 3; b)
grau médio: médias maiores que 3 e menores que 8; e ¢) grau alto: médias maiores ou
iguais a 8. Desse modo, as capacidades com médias até 3 consistem em pouco

desenvolvimento, com médias maiores que 3 e menores que 8 significa que sdo
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Capacidades Absortivas com desenvolvimento mediano e médias acima de 8 representam
bom desenvolvimento das Capacidades Absortivas.

Na sequéncia expde-se na tabela 2 a estatistica descritiva com medidas de
tendéncia central (médias, medianas, modas, maximo e minimo) de cada resposta para
cada um dos indicadores dos quatro componentes da capacidade absortiva (aquisicao,
assimilacdo, transformacéo e exploracdo) nas 11 empresas analisadas. Esses dados foram
utilizados para calcular o percentual da amostra que obteve médias classificadas como
grau baixo, médio e alto de capacidade absortiva.

Insta salientar que na tabela 2 as médias das respostas sdo calculadas de maneira
geral, isso significa que nesta tabela ndo havera descricdo minuciosa das Capacidades
Absortivas por empresa, pois 0 objetivo é expor o grau de desenvolvimento ou

intensidade das CAP e CAR e suas categorias com base no somatorio geral.



Tabela 2 — Estatistica descritiva com medidas de tendéncia central: médias, medianas e modas.
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o o ©
EIE| £ | 8| & . . CA
CA Perguntas | X @ o S Meédia Categoria Geral
S| 3| 2|2 &
ie-g g: i(z)mpresa busca sistematicamente informagfes externas relevantes para o seu 8 | 10 | 910 | 10 10
20 - Os colaboradores possuem qualificacéo adequada para trabalhar em projetos de | - | 750 | # | 850
inovacao.
21 - A empresa valoriza muito as atitudes que promovem mudangas internas. 3 | 10 | 8,30 i 10 7,10 Aquisicdo
?6 - A empresa investe muito em atividades de pesquisa, desenvolvimento e 1 8 5,10 4 3,50
inovacdo.
57 - A empresa tem o costume de colaborar com diferentes instituicdes em projetos 1] 10 | 550 4 5,50
e inovacéo.
cAP | 12 - Os empregados dominam as te_cnologias utilizadas pela empresa. 5 9 7,40 A 5,50 7,06
13 -~Os gerentes possuem conhecimentos adequados para 0 desempenho de suas 4 9 6,90 A 4,50
funcdes.
14 - A empresa sempre utiliza conhecimento ou tecnologias provenientes de 5 | 10 | 810 A 9
experiéncias de outras empresas. ’ o
22 - A empresa tem o costume de promover préticas que integrem as pessoas dos | | | ;o | 7,0 | @ 8 7,03 Assimilagéo
diversos departamentos. '
28 - A empresa tem o costume de formar equipes de trabalho envolvendo pessoas de A
. L 11| 10| 7,70 7,50
diferentes departamentos/filiais.
29 - Q_s colaboradores da empresa sempre sdo incentivados a participar de eventos 1] 10 | 490 A 5,50
cientificos. 7,06
23 - Os empregados cooperam entre si de forma espontanea. 8 | 10 | 900 | A 10
24 - Os empregados participam de programas de treinamento para facilitar a > 1 10 | 710 | 5
inovacéo. '
25 - As informacg@es transitam com facilidade por diferentes niveis hierarquicos, 5 9 810 A 6.50 3
departamentos e equipes. : : 7,00 | Transformagdo
CAR |30 - A empresa pratica habitualmente a rotacdo de funcdes e tarefas entre os A 7,06
. 1 9 | 4,20 3,00
colaboradores ou sécios.
31 - A empresa promove habitualmente a troca e disseminacdo do conhecimento A
o : 1 | 10 | 6,60 5,50
entre seus departamentos e/ou filiais para inovar.
15 - As rotinas e os processos voltados para inovacdo sdo conduzidos por regras 4 9 6,00 ] 500 | 711 Exploragio

claras e explicitas.
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16 - A empresa responde rapidamente as mudancas do ambiente de negdcios A

- . 7 | 10 | 8,90 9,00
utilizando novos conhecimentos.
17 - Na formulacdo e execucdo de sua estratégia tecnoldgica, a empresa aplica A

) 6 | 10 | 8,50 8,00

conhecimentos acumulados.
18 - A empresa tem capacidade de incorporar conhecimento tecnolégico em 1] 10| 610 A 10
patentes.
19 — A empresa tem atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) estruturadas. | 1 8 430 | A 4,50
32 - A empresa busca inovar a frente de seus concorrentes. 6 | 10 | 890 | A 10

7 = N&o existente um valor que mais se repete. Pode ser amodal (sem repeticdo de valor), bimodal (2 valores com mesma frequéncia de repeticéo), trimodal (3 valores com
mesma frequéncia de repeticdo ou multimodal (multiplos valores com mesma frequéncia de repeticao).

Fonte: A Autora (2021).
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A luz das compilagdes demonstradas na tabela 2 é possivel perceber que nenhuma
das meédias por categorias apresentadas se igualaram ou ultrapassaram o grau 8 que
implica em altos niveis de Capacidades Absortivas, ou foram menores que 3, que
representa menor grau de desenvolvimento de capacidade absortiva (CRUZ, 2011). Logo,
os resultados da categorizacdo dos indices evidenciam que as empresas possuem um grau
de desenvolvimento mediano quanto as CA’s.

A pergunta 1: “A empresa busca sistematicamente informagdes externas
relevantes para o seu negdcio” apresentou o maior nimero elevado de respostas, com uma
média de 9,10, a maior dentre as 22 perguntas aplicadas. J& a pergunta: “A empresa
pratica habitualmente a rotacdo de fungdes e tarefas entre os colaboradores ou socios”
indicou a menor média dentre as 22 respostas, correspondente a 4,20.

Cabe destacar ainda um fato particular, algumas das empresas ndo possuiam
colaboradores préprios, devido a isso para responder as perguntas 12, 20, 23, 24 e 29, 0s
entrevistados pontuaram considerando eles proprios (donos) e socios (quando existentes).

Referente as duas dimens6es da CA, potencial (CAP) e realizada (CAR), percebe-
se que as médias culminaram em um empate. Ambas as dimensdes apresentaram média
igual a 7,06, embora cada categoria analitica tenha registrado médias diferentes:
(Aquisicdo =7,10), (Assimilacdo =7,03), (Transformacédo =7,00) e (Exploracdo =7,11).

Com base nas pesquisas de Zahra e George (2002) e Cassol et al. (2016) o
resultado do empate das dimensées CAP e CAR implica dizer que nas empresas havia
mesmo nivel de CA potencial e realizada, referente a bagagem de conhecimento que foi
adquirido e assimilado e também transformado e aplicado proporcionando vantagem
competitiva.

Quanto aos elementos da CAP, Carvalho e Machado (2019) pontuam que a
intensidade das CA’s sofre influéncia do conhecimento prévio dos atores organizacionais.
Esse fato conversa com o que foi exposto no quadro 3, onde se observa que todos 0s
respondentes possuem graduagdo em nivel superior, seis deles pds-graduacao, e nove
afirmaram ter experiéncia prévia como gestor, como empresario e/ou experiéncia anterior
no setor de atuacéo.

Zahra e George (2002) informam que as fontes de conhecimento e
complementaridade, além da experiéncia dos gestores, contribuem com o aumento da
capacidade absortiva potencial da empresa por meio de um mecanismo de integragédo

social, em que as empresas transformam e comercializam (CAR) e obtém uma vantagem
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competitiva.

A partir de uma analise mais minuciosa, constata-se que exploracao foi a categoria
analitica com média mais elevada, dentre as demais: 7,11. Esse resultado coaduna com
pesquisas anteriores, quando concluem que analisando as Capacidades Absortivas em
empresas € notavel o maior desenvolvimento para a categoria explora¢do, como € o0 caso
do trabalho de Cruz (2011).

Estudos indicam que esta categoria se refere a capacidade para melhorar, expandir
e utilizar suas rotinas existentes, competéncias e tecnologias para criar algo novo com
base no conhecimento transformado possibilitando a geracdo de vantagem competitiva
(ROSA; RUFFONI, 2014). Esse pensamento coaduna com as afirmagdes de Dias, Milan
e Toni (2018) quando informam que a prética de tais estratégias leva a boa performance
da empresa e a criacdo de vantagem competitiva.

Dentre as startups € conhecido o foco na tarefa e seu sucesso depende de fatores
e ativos estratégicos, financeiros, recursos humanos, tecnoldgicos, organizacionais e
sociais (CASADO et al., 2020). Isto indica que 0s empresarios sdo mais inclinados a
aplicar o conhecimento para resolver problemas latentes na sociedade e, por isso, faz
sentido que nesta pesquisa essa categoria (exploracéo) se destaque devido ao perfil dos
empresarios e dos negdcios desenvolvidos no AC.

No que diz respeito aos componentes da CAP, o que ganha maior destaque é a
aquisicdo, com uma média de 7,10. Rosa e Ruffoni (2014) informam que aquisicdo
consiste na capacidade de identificar e obter conhecimentos de fontes externas (por
exemplo, fornecedores, universidades, clientes, entre outros). Esta afirmagdo vai de
encontro com os achados desta pesquisa, ao passo que todos 0s empresarios entrevistados
declararam ter estabelecido relacdo de parceria com fontes externas a empresa. Isto
também pode ser constatado a partir das médias dentre as respostas na tabela 2, referente
a pergunta: A empresa busca sistematicamente informag6es externas relevantes para o
seu negocio, esta obteve maior pontuacdo, conforme ja informado anteriormente.

Dentre as quatro categorias analiticas, transformacéo apresentou a menor media:
7,00. Concomitantemente, as pesquisas de Cruz (2011) e Guedes et al. (2017) também
destacam a transformacdo como categoria menos desenvolvida a partir de analise das
médias. Guedes et al. (2017) induz que esse resultado merece maior preocupacdo quando
se verifica que a disseminacdo da informacgdo dentro da empresa ndo se processa com
muita facilidade e agilidade, algo que é indispenséavel a transformacgdo de qualquer

processo voltado & inovagdo. E Cruz (2011) revela além da preocupacéo, a “receita” para
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melhorar esta categoria, recomendando treinamento de pessoal relacionado com projetos
de inovacéo e rotacdo de funcOes/tarefas, ou seja, a autora recomenda que a empresa
melhore dois dentre os cinco componentes que avaliam a categoria transformacéo.

Todavia, a presente pesquisa recomenda que além de acatar o que fora proposto
por Cruz (2011), é necessario ir além e melhorar os demais componentes, que implicam
em auxiliar os colaboradores a cooperarem entre si de forma espontanea, permitir que as
informagdes transitem com facilidade por diferentes niveis hierarquicos, departamentos
e equipes e também promover habitualmente a troca e disseminacdo do conhecimento
entre seus departamentos e/ou filiais para inovar.

Insta salientar que ambos o0s estudos apresentaram a capacidade absortiva
potencial (CAP) em maior intensidade ou desenvolvimento, quando comparada com a
capacidade absortiva realizada (CAR). De acordo com Cruz (2011) este resultado indica
que as empresas analisadas em ambos 0s estudos tém mais facilidade para assimilar o
conhecimento externo, quando o mesmo é adquirido. Diferentemente das pesquisas
citadas, o presente estudo obteve o mesmo resultado para ambos as dimensdes.

Discute-se ainda que, as Capacidades Absortivas e suas categorias conseguem
explicar a performance inovadora, tendo em vista que pode ser entendido como a
combinacéo de resultados gerais da empresa com os resultados de renovacao e melhoria
dos esforcos considerando varios aspectos inovadores da empresa, entre eles, processos,
produtos e estrutura organizacional. Para Cassol et al. (2016) e Silva e Costa (2018) as
Capacidades Absortivas (CA’s) possibilitam a criagdo e a aquisi¢do de novos
conhecimentos, como a capacidade de uma firma reconhecer o valor do novo
conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo para fins comerciais, estas, por sua vez,
foram acGes notadas nos regimes das empresas.

Assim, o bom desenvolvimento das categorias assimilacdo e exploragédo
conversam positivamente com o que indica a literatura (ZAHRA; GEORGE, 2002;
CASSOL et al., 2016; SILVA; COSTA, 2018). Pois considerando que as CA’s sdo
condicionantes da performance inovadora, observa-se que ter a capacidade de reconhecer
novos conhecimentos, ideias e recursos e posteriormente e ter a capacidade de
refinamento, expansdo e alavancagem das competéncias existentes e criagdo de novas
mediante a incorporacdo do conhecimento adquirido (ZAHRA; GEORGE, 2002),

melhoraréo a performance inovadora das empresas.
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4.3.2 Capacidades Absortivas por Vinculagdo ao Ambiente Criativo

(Empresarial e Startups)

A finalidade desta secéo é expor a capacidade que as empresas tém de absorver 0s
recursos disponiveis no ambiente colaborativo e inovador conhecido como Armazém da
Criatividade. Para tanto, diferentemente da tabela 2, que exibe os resultados das
Capacidades Absortivas e categorias analiticas de modo geral, nesta se¢do exibe-se 0s
resultados por empresa, a fim de entender detalhadamente a capacidade de absorver o
fluxo de conhecimentos, ideias e inovacdes de cada empresa.

Outra informacdo particular a esta se¢do, embora ja esperada, refere-se ao
desenvolvimento elevado das CA’s das startups em relagdo as empresas do empresarial
do Armazém da Criatividade. Assunto que esta detalhado apds a exibicdo da tabela 3.

Sabe-se que diversos recursos estdo presentes no AC, tais como uma boa
infraestrutura, fomento ao empreendedorismo, experimentacdo e uso das maquinas,
espacos de formagdo continuada de capital humano, coworking etc. (ARMAZEM DA
CRIATIVIDADE, 2019).

Para mensurar 0 impacto que o Armazém da Criatividade tem na vida das
empresas que o constitui, encontram-se analisadas individualmente as respostas de cada
uma das empresas, seja startup ou empresas do empresarial. Para tanto, foi preciso
detalhar as respostas dos entrevistados considerando as médias de cada indice, conforme
evidenciado na tabela 3.

Na tabela 3 foram calculadas as médias para cada resposta, ou seja, para cada
pergunta foram informados os nimeros das respostas das 10 empresas que responderam
ao questionario, uma vez que a 11* empresa ndo respondeu o0 questionario, apenas a
entrevista.

Apos informar os nimeros correspondentes as respostas, foi calculada a média
individual por empresa por categoria analitica (aquisicdo, assimilacdo, transformacao e
exploracdo). Na sequéncia, calculou-se a média por Capacidade Abortiva Potencial e
Capacidade Abortiva Realizada, e por ultimo foi calculada a média geral de capacidade

absortiva por empresa, conforme exposto a seguir.



Tabela 3 — Médias das Capacidades Absortivas e categorias analiticas por empresa.
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Categoria Respostas das Empresas
CA o Perguntas
Analitica A B C D E F G H | J
ﬁe-ggc?(r)npresa busca sistematicamente informages externas relevantes para o seu 1000 | 8,00 | 8,00 | 10,00 | 9,00 | 10,00 | 8,00 | 8,00 | 10,00 | 10,00
32 i-n(gja(;%?boradores possuem qualificacdo adequada para trabalhar em projetos 1000 | 9,00 | 7,00 | 7.00 | 800 | 7.00 | 6,00 | 7,00 | 900 | 500
AQUisica 21 - A empresa valoriza muito as atitudes que promovem mudancas internas. 10,00 | 10,00 | 8,00 | 10,00 | 3,00 | 10,00 | 8,00 | 9,00 | 5,00 | 10,00
quisicdo - - - — - -
i2n6ova(;0\aoempresa investe muito em atividades de pesquisa, desenvolvimento e 6,00 | 7,00 | 6,00 | 300 | 600 | 1,00 | 6,00 | 8,00 | 300 | 500
5; i—ﬂ%j;gg(r)esa tem o costume de colaborar com diferentes instituicdes em projetos 6,00 | 1000 | 500 | 1.00 | 400 | 500 | 7.00 | 8,00 | 7.00 | 2,00
Média por Categoria Analitica (CAP — Aquisic¢éo) 840 | 880 |6,80 | 6,20 | 6,00 | 6,60 | 7,00 | 8,00 | 6,80 | 6,40
12 - Os empregados dominam as tecnologias utilizadas pela empresa. 5,00 | 800 | 900 | 7,00 | 800 | 600 | 7,00 | 8,00 | 9,00 | 7,00
CAP fljn;;ézz gerentes possuem conhecimentos adequados para o desempenho de suas 500 | 900 |800]| 700 | 400 | 400 | 7,00 | 900 | 900 | 7.00
14 - ﬁ empresa sempre utiliza conhecimento ou tecnologias provenientes de 10,00 | 900 | 500 | 1000 | 7,00 | 800 | 800 | 9,00 | 600 | 9,00
experiéncias de outras empresas.
Assimilacdo 22 - A empresa tem tume de promover prati integrem d
= - A empresa 1em 0 COSIIME de promover praticas que Integrem as pessoas dos | 14 ng | 9,00 | 9,00 | 10,00 | 1,00 | 6,00 | 9,00 | 8,00 | 3,00 | 7,00
diversos departamentos.
28 -.A empresa tem o costumfa _dg formar equipes de trabalho envolvendo pessoas 1000 | 9,00 | 9.00 | 1000 | 1,00 | 500 | 9.00 | 800 | 6,00 | 10,00
de diferentes departamentos/filiais.
gir—]t%sccc:glaboradores da empresa sempre sdo incentivados a participar de eventos 1000 | 6,00 | 800 | 1,00 | 200 | 1,00 | 400 | 800 | 7.00 | 200
Média por Categoria Analitica (CAP — Assimilagéo) 833 | 833 | 800 | 750 | 383 | 500 | 7,33 |833]| 667 | 7,00
Média CAP 837 | 857 | 740 | 685 | 492 | 580 | 7,17 | 8,17 | 6,73 | 6,70
23 - Os empregados cooperam entre si de forma espontanea. 10,00 | 9,00 | 9,00 | 8,00 | 8,00 | 10,00 | 9,00 | 8,00 | 9,00 | 10,00
CAR Transformaca _24 - Qs empregados participam de programas de treinamento para facilitar a 8,00 | 7.00 | 6,00 | 2000 | 10,00 | 200 | 7.00 | 8,00 | 7.00 | 6,00
0 inovacéo. _ _ _ _ _
25 - As informag@es transitam com facilidade por diferentes niveis hierarquicos, 8,00 | 900 | 900 | 7.00 | 900 | 500 | 800|800/ 900 | 900

departamentos e equipes.
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30 - A empresa p,rat'lca habitualmente a rotacdo de funces e tarefas entre os 500 | 900 | 400 | 7.00 | 700 | 1.00 | 200 | 3,00 | 2,00 | 2,00
colaboradores ou sdcios.
31 - A empresa promove habltL_Ja}Ir_nente a.troca e disseminacdo do conhecimento 10,00 | 10,00 | 6,00 | 10,00 | 1,00 | 1,00 | 7,00 | 400 | 800 | 9,00
entre seus departamentos e/ou filiais para inovar.
Média por Categoria Analitica (CAR — Transformacao) 8,20 | 880 (6,80 | 840 | 7,00 | 3,80 | 6,60 | 6,20 | 7,00 | 7,20
15 - As rothag e 0s processos voltados para inovacgdo sdo conduzidos por regras 500 | 900 |500]| 500 | 400 | 500 | 600/ 800/ 800 | 500
claras e explicitas.
16_ - A empresa respon_de rapidamente as mudancas do ambiente de negécios 10,00 | 10,00 | 8,00 | 10,00 | 7,00 | 800 | 9.00 | 9,00 | 800 | 10,00
utilizando novos conhecimentos.
17 - Nz_al formulacio e execucdo de sua estratégia tecnoldgica, a empresa aplica 1000 | 800 | 800 | 10,00 | 800 | 600 | 9,00 | 800 | 800 | 10,00
~ conhecimentos acumulados.
Exploragdo 18 - A empresa tem capacidade de incorporar conhecimento tecnoldgico em
patentos P P P g 10,00 | 9,00 | 8,00 | 1,00 | 2,00 | 10,00 | 5,00 | 8,00 | 7,00 | 1,00
19 — A empresa tem atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) estruturadas. | 1,00 | 6,00 | 7,00 | 500 | 1,00 | 8,00 | 3,00 | 7,00 | 2,00 | 3,00
32 - A empresa busca inovar a frente de seus concorrentes. 10,00 | 10,00 | 9,00 | 10,00 | 9,00 | 10,00 | 8,00 | 7,00 | 6,00 | 10,00
Média por Categoria Analitica (CAR — Exploragéo) 7,67 | 867 | 750 | 683 | 517 | 7,83 | 6,67 | 7,83 | 6,50 | 6,50
Média CAR 793 | 873 | 715 | 7,62 | 608 | 582 | 6,63 | 7,02 | 6,75 | 6,85
Média Geral de CA por Empresa 8,15 | 865 | 7,28 | 7,23 | 550 | 581 | 6,9 | 759 | 6,74 | 6,78
Média geral de CA na Amostra analisada 7,06
Identificacdo das Empresas A ‘ B ‘ C ‘ D ‘ E ‘ F | G | H ‘ | J

Fonte: A Autora (2021).



83

Os calculos presentes na tabela 3 possibilitaram identificar a relacdo das empresas com
os indices de intensidade ou desenvolvimento de capacidade abortivas. E mister reiterar que a
empresa “K” ndo esta na tabela, pois a empresaria, embora tenha respondido a entrevista, ndo
respondeu o questionario. Sendo assim, a analise das CA’s esta voltada as demais empresas que
constam na tabela.

Em todas as médias por categorias, a empresa B ficou a frente das demais empresas,
apresentando como média geral o valor 8,65, isso mostra que esta empresa apresenta elevados
indices de desenvolvimento de capacidade absortiva. Além disso, Cruz (2011) informa que
CA’s iguais ou superiores a 8 indicam bom desenvolvimento ou alta intensidade das
Capacidades Absortivas. Neste sentido, das 10 (dez) empresas que responderam ao questionario
2 (duas) apresentam niveis altos de desenvolvimento de capacidade absortivas (8,65 para
empresa B e 8,15 para empresa A).

Neste percurso, percebe-se que a empresa “A” apresentou o segundo melhor resultado
da tabela. Igualou-se a empresa “B” na categoria analitica “assimilagdo” ¢ na média geral de
capacidade absortiva por empresa, obteve a pontuacdo média geral igual a 8,15. Em terceiro
lugar, encontra-se com maior média geral, 7,59, a empresa “H”. Na categoria “exploracao” esta
empresa obteve pontuagdo maior que a empresa “A” e em “assimila¢do” igualou-se a empresa
“A”, exibindo bons resultados quanto a intensidade e desenvolvimento das CA’s.

As trés empresas com melhores médias de CA desenvolvida sdo startups, conforme
apresenta o quadro 9, mas apenas as empresas “A” e “B” tiveram médias superiores a 8
indicando que apresentam regimes de apropriabilidade mais intensos e eficazes. A empresa “H”
apesar de ficar em 3° lugar, encontra-se com CA mediana, pois de acordo com Cruz (2011) o

grau médio é representado por indices maiores que 3 e menores que 8.

Quadro 9 — Agrupamento por nivel de desenvolvimento de CA’s.

Empresas | Score CA | Detalhamento | Classificacdo quanto ao desenvolvimento de CA
B 8,65 Startup Alto Grau de Desenvolvimento
A 8,15 Startup Alto Grau de Desenvolvimento
H 7,59 Startup Médio Grau de Desenvolvimento
C 7,28 Empresarial Médio Grau de Desenvolvimento
D 7,23 Empresarial Médio Grau de Desenvolvimento
G 6,90 Startup Médio Grau de Desenvolvimento
J 6,78 Startup Médio Grau de Desenvolvimento
| 6,74 Startup Médio Grau de Desenvolvimento
F 5,81 Empresarial Médio Grau de Desenvolvimento
E 5,50 Startup Médio Grau de Desenvolvimento

Fonte: A Autora (2021).
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Na sequéncia, as empresas “C” e “D”, apresentaram, respectivamente, os resultados
7,28 e 7,23 na média geral das CA’s e estas sdo empresas que fazem parte do empresarial do
AC. Assim, considera-se que mesmo as empresas ndo possuindo 0S Mesmos acessos aos
recursos do ambiente colaborativo e inovador do AC, elas conseguem ter bons indices de
intensidade de capacidade absortivas, embora medianos, pois ficaram a frente de outras seis
empresas em relagdo a intensidade das CA’s, dentre elas cinco sdo startups.

Destaca-se também os resultados mais baixos de Capacidades Absortivas, vinculados
nas empresas “E” e “F”, respectivamente, estas empresas obtiveram nos indices gerais de CA’s
as médias 5,50 e 5,81. Mesmo apresentando os menores indices, ainda se encontram dentro da
média de desenvolvimento das CA’s.

Ambas sdo de grupos distintos, pois a primeira foi uma startup e a segunda faz parte do
grupo do empresarial. A empresa “E” encerrou suas atividades definitivamente apds a
graduag@o, mas a empresa “F” continua ativa, talvez isso possa justificar os resultados destas
médias, pois mesmo as startups possuindo acesso a mais recursos no AC em relagdo ao grupo
do empresarial, este Ultimo grupo conseguiu destacar-se por ficar a frente de cinco startups.

Assim, mostra-se complexo analisar a relacdo entre ambiente criativo, empresarial,
startups e Capacidades Absortivas. O que parece é que, mesmo que o lugar seja repleto de
experiéncias e dinamicas inovadoras, recursos que possibilitem a criatividade e
desenvolvimento do neg6cio, como € o caso do Armazém da Criatividade, vai depender do
engajamento de cada empresa desenvolver bons regimes de apropriabilidade para absorver os
recursos presente neste ambiente.

Esta afirmacdo € possivel, pois esta embasada nos achados de Lopes, Ferrarese e
Carvalho (2017) em que afirmam que os modos como as empresas absorvem os fluxos de
informacdo e recursos disponibilizados em ambientes colaborativos de inovacdo sdo
heterogéneos, sugerindo que a performance inovadora é, também, heterogéneo entre 0s
participantes de ambientes colaborativos voltados a inovacé&o.

Ademais, sobre os perfis inovadores das empresas, considera-se inferir que inovar é
crucial para melhorar a performance e obter mais resultados, o que implica dizer, com base nas
tabelas 2 e 3, que houve préticas de inovacéo fechada e inovacdo aberta. 1sso se reflete através
da maior média por resposta ter sido em relacdo a busca sistematica de informacdes externas
relevantes para o negocio, principal caracteristica de inovacao aberta (TRENTINI et al., 2012).

Além disso, foi possivel constatar que as empresas, constantemente buscavam o
aprimoramento do conhecimento, que € responsavel pela emergéncia das firmas e de

intermediarios incumbidos de realizar atividades especificas no processo de inovagédo
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tecnoldgica, processo que implica em inovacao aberta (VANHAVERBEKE et al., 2009). Ja a
inovacdo fechada ndo foi avaliada pela mesma maxima que a IA tendo em vista que as empresas
informaram ter atividades de pesquisa e desenvolvimento (P & D) insipientes, pois esse
indicador apresentou a segunda menor média da tabela, 4,30.

As secOes de andlise desta pesquisa, permitiram a identificacdo do grande volume de
arranjos colaborativos feitos pelas empresas analisadas. Consistiram em parcerias com 0
préprio AC, com empresas que também partilhavam do mesmo ambiente e/ou atores externos
como bancos, SEBRAE, ITEP, agéncias de fomento a inovacéo, universidades etc.

Estes arranjos colaborativos sao estratégias validas na busca por inovagdo, ao passo que
a competéncia para inovar encontra-se na gestao do processo de colaboragéo e no entendimento
do fluxo de informagdes e recursos. De acordo com Desidério e Popadiuk (2015) e Sotello et
al. (2018) esses arranjos possibilitam a melhor troca interna de informac6es e a abertura para
acessar parceiros em meio a ambientes colaborativos voltados a inovacdo, ou seja, a

participacdo em redes interorganizacionais com foco em inovagéo.

4.4 Relacionamento entre Capacidades Absortivas e Boas Praticas de Gestdo em

Ambientes Colaborativos para Inovagao

Em consonancia ao objetivo geral desta pesquisa, qual seja: analisar como as
Capacidades Absortivas se relacionam com as praticas de gestdo em organizag6es inseridas em
ambientes colaborativos para inovagdo, esta segdo trata da associagdo das CA’s conjuntamente
as praticas de gestdo. Esta analise servira para revelar se, de fato, empresas com Capacidades
Absortivas elevadas também apresentam melhores préaticas de gestdo, ndo sendo uma relacéo
causal, mas buscando estabelecer relacionamentos que possam, oportunamente, serem
explorados.

O reforco tedrico entre Boas Praticas de Gestdo e a intensidade ou desenvolvimento das
CA’s esta evidenciado nas obras de Rosa e Ruffoni (2014), Cassol et al. (2016), Carvalho e
Machado (2019), Jacomossi (2018) e Jacomossi e Feldmann (2020). Além disso, a partir da
analise desses estudos € possivel considerar que as melhores praticas de gestdo conjuntamente
as CA’s medeiam a performance inovadora.

Por assim dizer, a principal teoria desse estudo esta embasada no pressuposto de que
empresas com Capacidades Absortivas elevadas apresentam melhores praticas de gestdo e
como consequéncia melhor performance inovadora. Esse fendmeno pode ser constatado

observando o quadro 9, no qual as duas empresas que ficaram em 1° e 2° lugar obtiveram
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elevados indices de intensidade ou desenvolvimento de CA’s e presenca de multiplas e
numerosas BPG.

Entretanto, outras empresas que ficaram em baixas posi¢cfes no ranking de CA’s
conseguiram apresentar elevados nimeros de BPG, como é o caso da empresa G que apresentou
0 mesmo numero de BPG da empresa que ficou em 1° lugar. Considera-se BPG aquelas
descritas por Bloom e Van Reenen (2010) e Cassol et al. (2016) e identificadas na se¢éo 4.2
desta pesquisa.

Ap0s a exibicdo dos dados do quadro 9, serdo tratados com mais detalhes os resultados
obtidos e a vinculagdo das CA’s, BPG e performance inovadoras das empresas que faziam ou

ainda fazem parte do Armazém da Criatividade.



Empresas

Capacidades
Absortivas (CA’s)

. Média
Ranking calculada
i® 8,65
20 8,15
82 7,59
40 7,28
52 7,23
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Quadro 10 — Ranking das empresas pelo nivel de desenvolvimento ou intensidade das CA’s e detalhamento das BPG.

N° de BPG por
dimenséao

Operacdo: 6

Performance: 2
Incentivos: 5
TOTAL: 13

Operacdo: 6
Performance: 4
Incentivos: 5
TOTAL: 15

Operacao: 6

Performance: 2
TOTAL: 8

Operacdo: 3

Performance: 3
TOTAL: 6
Operacdo: 6

Performance: 3

Boas Praticas de Gestédo (BPG)

Lista das préticas identificadas

Buscar feedback dos colaboradores e/ou dos clientes; buscar diferencial na hora do atendimento; desenvolver praticas proprias de gestdo
a partir de reunides de negocios e objetivos técnicos; dar suporte ao cliente durante a venda e no p6s-venda; entregar o produto/servico
com qualidade e no tempo certo; e revisar continuamente o desempenho.

Buscar atrair, reter e desenvolver talentos em toda a organizagdo; e planejar considerando o medio e o longo prazo.

Buscar trabalhar em conjunto; elogiar o colaborador; trabalhar com o salario justo; valorizar os colaboradores; e formar parcerias com
os colaboradores para o desenvolvimento de produtos/servicos partilnando a rentabilidade.

Buscar atrair, reter e desenvolver talentos em toda a organizacao; revisar continuamente o desempenho; revisar continuamente 0s
processos; usar design thinking; buscar feedback dos colaboradores e/ou dos clientes; e realizar reunides periodicamente.

Basear metas pelo valor contabil ao acionista; estabelecer metas de impacto e de novos clientes; determinar metas facilmente alcancaveis;
e planejar considerando o curto, o médio e o longo prazo, com énfase no curto prazo.

Recompensar o colaborador; reter os melhores talentos por meio de cultura de feedback; buscar se ajustar diante do erro para tornar o
ambiente mais agradavel; promover o colaborador de acordo com a boa execugdo dos projetos, ser disposto a ousar e pensar fora da
caixa; e incentivar pessoas talentosas a participar.

Revisar continuamente o desempenho; buscar sempre se atualizar participando de cursos e treinamentos; buscar referéncias de resolucéo
de problemas observando como outras empresas agem (benchmarking); focar nas midias digitais e sociais; focar no bom relacionamento
com o cliente; e usar ferramentas administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine Optimization), scrum
e trello.

Planejar considerando o médio prazo; determinar metas facilmente alcancaveis.

Usar ferramentas administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine Optimization), scrum e trello; revisar
continuamente 0s processos; e estabelecer planos de agdo.

Orientar o colaborador para poder melhorar a préatica de trabalho; planejar considerando o curto, 0 médio e o longo prazo, com énfase
no curto e médio prazo; e realizar processo seletivo e entrevistas para saber do feeling do colaborador.

Compartilhar conhecimento, para nivelar o conhecimento da equipe; determinar claramente as metas e o0s objetivos; revisar
continuamente o desempenho; revisar continuamente os processos; estabelecer planos de ac&o; e realizar reunibes periodicamente.
Estabelecer metas independentes no qual cada setor estipula um saldo de metas; planejar considerando o médio prazo; e determinar
metas facilmente alcancaveis.

Incentivos: 2
TOTAL: 11

Comissionar por setores: saving, economia, proatividade, cumprimento de metas; e dar protagonismo aos colaboradores por meio da
adesdo a cultura da empresa.
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Operacdo: 5

Performance: 6

Incentivos: 2
TOTAL: 13

Operagdo: 7

Performance: 1
TOTAL: 8

Operacdo: 4

Performance: 2
TOTAL: 6

Operacdo: 5

Performance: 1
TOTAL: 6
Operagédo: 2

Performance: 1
TOTAL: 3

Operacdo: 4
Performance: 3

TOTAL: 7

Total de
praticas por
Dimenséo
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Conversar sobre revisdo/desempenho de forma a dividir essa revisdo por niveis, estratégico, tatico e operacional; usar ferramentas
administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine Optimization), scrum e trello; entregar o
produto/servico com qualidade e no tempo certo; revisar continuamente o desempenho; e revisar continuamente 0s processos

Definir bem as medidas de desempenho; estabelecer metas sobre eixos relacionadas a processos e qualidade da entrega dos produtos;
planejar considerando o curto prazo; determinar metas facilmente alcancaveis; promover eventos; e basear metas pelo valor contébil ao
acionista.

Formar parcerias com os colaboradores para o desenvolvimento de produtos/servigos e partilhar a rentabilidade; e promover o
colaborador de acordo com a boa execucdo dos projetos, ser disposto a ousar e pensar fora da caixa.

Buscar feedback dos colaboradores e/ou dos clientes; buscar inovar e desenvolver praticas de gestdo; dar suporte ao cliente durante a
venda e no pds-venda; fazer pesquisa de satisfacdo sobre servicos, produtos ofertados e também para saber sobre produtos recém-
lancados; focar nas midias digitais e sociais; focar no bom relacionamento com o cliente; e usar ferramentas administrativas como
Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine Optimization), scrum e trello.

Planejar considerando o curto prazo;

Buscar feedback dos colaboradores e/ou dos clientes; entregar o produto/servico com qualidade e no tempo certo; revisar continuamente
0S processos; e usar ferramentas administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search Engine Optimization), scrum
e trello.

Deixar claro o papel de cada sécio; e planejar considerando o longo prazo.

Entregar o produto/servi¢o com qualidade e no tempo certo; dar suporte ao cliente durante a venda e no pos-venda; revisar continuamente
0 desempenho; revisar continuamente 0s processos; e usar ferramentas administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO
(Search Engine Optimization), scrum e trello.

Planejar considerando o curto, o médio e o longo prazo.
Dar suporte ao cliente durante a venda e no pés-venda; e realizar consultoria de métodos ageis de desenvolvimento de produto.
Planejar considerando o curto prazo.

Buscar mao-de-obra qualificada; buscar sempre se atualizar participando de cursos e treinamentos; revisar continuamente o desempenho;
e determinar claramente as metas e os objetivos.

Definir bem as medidas de desempenho; planejar considerando o curto, 0 médio e o longo prazo; e basear metas pelo valor contabil ao
acionista.

OPERACAO: 22 PERFORMANCE: 12 INCENTIVOS: 12

Fonte: A Autora (2021).
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Bloom e Van Reenen (2006, 2007, 2010) informam que as BPG consistem na
utilizacdo de técnicas de lean manufacturing, racionalidade dos processos decisorios,
documentacdo de desvios, avaliacdo de performance, revisdo periodica de performance,
qualidade das reunifes de performance, acOes sobre resultados, utilizacdo de objetivos
financeiros e ndo financeiros, clareza nos objetivos, distribuicdo dos mesmos, grau de
dificuldade para atingimento, conhecimento por todos, escala de tempo; programas de
bonus, acdes sobre performance, politicas de promocéo, identificacdo das pessoas com
as politicas da empresa, politicas de atracdo e retencéo de talentos.

Ja Cassol et al. (2016) apresentam como BPG capacitacdo constante dos
colaboradores, programas de sugestdes, assimilacdo de novas tecnologias, aplicacdo de
conhecimentos técnicos e parcerias com 6rgéos de apoio a inovacdo. Muitas das préaticas
mencionadas foram percebidas nas empresas, mas nem todas as BPG descritas nos
estudos de Bloom e Van Reenen (2010), Cassol et al. (2016) e Jacomossi e Feldmann
(2020) ocorreram nas empresas analisadas.

A partir da andlise do quadro 9, é possivel inferir que operacGes foi a dimenséo
com maior numero de praticas: 22. Nesse grupo, encontra-se duas BPG recorrentes entre
as empresas: i) revisar continuamente o desempenho (presente em 7 empresas); € ii) usar
ferramentas administrativas como Balanced Scorecard, canvas, kanban, SEO (Search
Engine Optimization), scrum e trello (presente em 6 empresas).

As dimensdes performance e incentivos apresentaram a mesma quantidade de

BPG:12. O que revela um fato curioso, pois apenas 4 empresas descreveram praticas
nessa dimensao, enquanto 11 empresas discorreram sobre praticas de performance. Este
ultimo grupo contou com uma BPG presente em todas as empresas, que consiste em
planejar estabelecendo prazos: curto, médio e/ou longo prazo. Todavia, as empresas
informaram que planejavam considerando um, dois ou trés destes prazos.

Analisando o quadro é possivel constatar que as duas primeiras empresas do
ranking, “B” e “A”, respectivamente, apresentaram a média das CA’s superiores a 8, o
que significa que as CA’s das empresas estdo bem desenvolvidas (Cruz, 2011). Além
disso, as empresas mencionadas também apresentaram elevados nimeros de Boas
Préticas de Gestdo de acordo com as defini¢cbes de Bloom e Van Reenen (2010), Cassol
et al. (2016) e Jacomossi e Feldmann (2020).

Traduzindo esses resultados para niveis de performance, a empresa “B” ingressou
dentro do espaco ao AC com um projeto de startup e atualmente atua em trés eixos de

negocio: servicos, escola e marca de roupas. A empresa “B” expandiu a 4rea de atuagao
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e soube aproveitar bem os recursos disponibilizados pelo AC. A empresa criou um projeto
para contribuir com o crescimento das empresas da regido, com o intuito de ajudar as
empresas de moda da regido a desenvolver colegdes proprias. A empresaria da startup

“B”, relatou:

[...] participamos do projeto de fomento empreendedor o mind the bizz. E
depois de participar desse projeto, foi que entramos na incubacdo [...] e 0
Armazém deu aporte técnico, espago, laboratério, a estrutura fisica e
conhecimento para desenvolver o nosso negocio. (Empresa “B”).

Além disso, também fez parcerias com empresas dentro e fora do AC, assim como
diversas outras empresas também afirmaram que fizeram parcerias. Como é o caso da
empresa “C”, o respondente afirmou “O AC tem muitas parcerias € por meio dele nos
conseguimos contratar prestadores de servicos [...] mas na incubadora fica mais facil de
acessar essas parcerias”. Afirmagdo que refor¢a a ideia de as startups terem mais
vantagens quanto ao grupo empresarial. A empresa “E” também falou sobre parcerias
“no6s fizemos parceria com a Banco de Perfis. A nossa empresa fazia as estampas para a
banco de perfis, em troca a banco de perfis divulgava a nossa empresa”.

A empresa “A” ficou em 2° lugar no ranking das CA’s ¢ foi a empresa que
apresentou maior quantidade de BPG. A partir de pesquisas em websites, encontrou-se
no G1 — portal de noticias brasileiro mantido pelo Grupo Globo e sob orientacdo da
Central Globo de Jornalismo — reportagem sobre esta empresa, destacando o
desenvolvimento de metodologias ativas, promocdes de cursos presenciais e online para
a preparagdo em redagdo. Atua com um projeto voltado a democratizacdo da qualidade
de ensino em redacdo, além de formar escritores mais criativos para concorrerem ao
ENEM, vestibulares nacionais e concursos.

Embora tenha ficado em 6° lugar no ranking das CA’s, a empresa “G”, destacou-
se por apresentar 13 BPG, mesmo nlmero que a empresa “B” e atua desde 2015
desenvolvendo solucbes baseadas em jogos, aplicacdes mobile e realidade virtual e
aumentada. A empresa “H” ficou em 3° lugar no ranking das CA’s, mas com apenas 8
BPG, ficando atras, nesse quesito das empresas A, B, D e G. As empresas C, | e F praticam
6 BPG, a maior ocorréncia de repeticdo na tabela. A empresa K embora ndo tenha
respondido o questionario da mensuracdo das Capacidades Absortivas, mostrou-se bem
colocada dentre as BPG, pontuando acima da 4° empresa no ranking, empresa “D”, com
7 BPG.

A empresa “E” foi a tiltima colocada no ranking das CA’s e também foi a empresa

com menor nimero de BPG, apenas 3. Analisando o desempenho da empresa, constata-
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se que a mesma nao apresentou uma boa performance, uma vez que o préprio respondente
afirmou que por imaturidade prépria ndo conseguiu absorver o que o AC oferecia e ap6s
encerrar a graduacdo, encerrou também as atividades da empresa.

Dias, Milan e Toni (2018) informam que alguns fatores internos que influenciam
o desempenho inovador de uma empresa, sdo fatores humanos, tecnoldgicos, fisicos, e 0s
construtos de maior impacto: estratégias, capital humano, gestdo do conhecimento e
eficiéncia gerencial. Fatores mencionados pelas empresas que ficaram em boas posic¢oes
no ranking.

Neste percurso, € razoavel constatar que empresas que apresentam indices de
Capacidades Absortivas superiores ou iguais a 8 também tém numerosas Boas Praticas
de Gestdo. E com base nos casos de sucessos e insucessos citados, € possivel ver que as
melhores performances pertencem aquelas empresas que participaram do processo de
incubacdo, graduaram-se e conseguiram ampliar seus negacios.

A relacdo foi descrita até aqui de modo qualitativo, porém, é possivel relacionar a
quantidade de préaticas observadas (BPG) com o score de CA calculado por empresa. O
grafico 1 apresenta a relacdo geral entre BPG e CA’s nas 10 empresas que responderam

tanto o questionario quanto participaram da entrevista.

Grafico 1 — Relacionamento entre BPG e CA’s.

Relacionamento entre BPG e Capacidades
Absortivas (CA's)
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«=@== \édia Geral CA's N2 de BPG

Fonte: A Autora (2021).

Dado o nimero de observacdes testes estatisticos mais sofisticados de causalidade

nao puderam ser desenvolvidos, porém, o relacionamento entre BPG e CA’s ganha um
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contorno empirico validando o relacionamento tedrico, como bem afirmam Jacomossi
(2018) e Jacomossi e Feldmann (2020).

O relacionamento, medido pelo coeficiente de correlagdo de Pearson, mostrou-se
forte (r =0,7654) e significativa ao nivel de confianca de a=0,01, conforme Farber e
Larson (2010) sugere em termos de interpretacdo deste indicador e valores criticos para
o coeficiente de correlacdo de Pearson para 10 pares ordenados de observagdo, com
também apresentado no diagrama de dispersdo constante no grafico 2.

Gréfico 2 — Diagrama Dispersdo BPG versus CA’s.

Relacionamento entre BPG e Capacidades
Absortivas (CA's)
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Score CA

Fonte: A Autora (2021).

Além disso, um coeficiente de correlacdo forte revela o elevado o grau de
dependéncia estatistica linear entre as variaveis. No outro oposto, quanto mais préximo
de zero, menor é a forca dessa relagdo (FIGUEIREDO FILHO; SILVA JUNIOR, 2009).
E importante destacar que “o coeficiente de correlagio é uma medida de forca e diregio
de uma relacao linear entre duas varidveis” (FARBER; LARSON, 2010, p. 398), de modo
que mostra a forca das evidéncias empiricas envolvendo as variaveis que precisam possuir
relacionamento tedrico/conceitual prévio, relacionamento ja discutido por Rosa e Ruffoni
(2014), Cassol et al. (2016), Carvalho e Machado (2019) e Jacomossi e Feldmann (2020).

Contudo, ndo se pode estabelecer qualquer tipo de causalidade a partir de uma
correlacdo forte, mas ficou aqui comprovado que essas duas varidveis se relacionam.
Ademais, a partir desta combinacao, pode-se lancar a no¢ao de que Boas Préaticas de

Gestdo potencializam o aumento e a diversificacdo das atividades relacionadas a
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capacidade absortiva, contribuindo também no impacto tanto na organizacdo interna
quanto nas relagdes que a empresa mantém com o mercado, possibilitando a formagéo de
relacbes de aprendizagem interorganizacionais (JACOMOSSI, 2018; JACOMOSSI,
FELDMANN, 2020, VAISZ et al., 2020).

Complementar a esse pensamento, Kostopoulos (2011) e Tavani, Sharifi e Ismail
(2014) relacionaram as CA’s com a geragdo de inovagdes, € também estabeleceram a
relagdo da mesma com a melhoria na performance financeira e inovadora de uma
empresa.

Esse achado acolhe inquietacdes teoricas recentes sobre performance inovadora
(CASSOL et al., 2016; PEREIRA; FARIAS, 2018; SILVA; COSTA, 2019; VARGAS;
GONCALVES; GONCALVES FILHO, 2019; JACOMOSSI; FELDMANN, 2020).
Além disso, conversa com os resultados da pesquisa de Jacomossi e Feldmann (2020)
quando indicam que BPG e CA’s, quando bem desenvolvidas, contribuem positivamente
para a produtividade das empresas e para 0 aumento do conhecimento advindo de fontes
externas a organizacao, o que repercute diretamente na sua performance, garantindo-lhe
maior insercao competitiva.

Neste percurso, é possivel entender que a forte relacdo entre as variaveis BPG e
CA’s explica a performance inovadora, indiretamente atestada nesta pesquisa pela
incubacdo das empresas no ambiente colaborativo, principalmente destacando a
heterogeneidade na apropriacdo dos recursos das empresas que compdem um ambiente
colaborativo voltado a inovacdo. Conforme objetivo especifico a ideia central nesta
pesquisa foi explorar o relacionamento entre CA’s e BPG e resta esclarecido que ¢ forte

o relacionamento, acolhendo a indicacéo tedrica que sustenta a pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa apresentou como objetivos geral e especificos,
respectivamente: analisar como as Capacidades Absortivas se relacionam com as préaticas
de gestdo em organizac@es inseridas em ambientes colaborativos para inovacao; mapear
as Capacidades Absortivas nas empresas inseridas no Armazém da Criatividade (Caruaru-
PE); identificar as préaticas de gestdo desenvolvidas nas empresas inseridas no Armazém
da Criatividade (Caruaru-PE); e descrever a relacdo entre Capacidades Absortivas e
praticas de gestdo em empresas participantes de ambientes colaborativos para inovacao,
nesta pesquisa, empresas inseridas no Armazém da Criatividade (Caruaru-PE).

O primeiro objetivo especifico culminou na identificagdo das Boas Préticas de
Gestéo e destacou aquelas mais recorrentes nas empresas e as que menos ocorriam. Para
assegurar a fidedignidade dos achados, foram incorporados as andlises alguns dos
principais relatos dos empresarios sobre BPG. Cabe ressaltar que houve certa dificuldade
em identificar tais préaticas, pois mesmo contando com estudos norteadores como os de
Bloom e Van Reneen (2006; 2007; 2010), Jacomossi (2018) e Jacomossi e Feldmann
(2020), a dificuldade em definir BPG repousa numa analise minuciosa que envolve
comparacao e relagdo com pesquisas anteriores. Tal analise se refere a necessidade de
averiguar cada resposta com o que indica a literatura sobre BPG, ponderando a partir de
estudos precursores, para que ndo houvesse equivocos.

Complementar a secdo 4.2, mostrou-se cabivel ir além das pesquisas usadas como
base tedrica desse estudo e indicar praticas de gestdo ruins e/ou ausentes nas empresas
analisadas. Essa decisdo permitiu inferir que praticas de gestdo ruins ou mesmo a auséncia
de Boas Praticas de Gestdo sdo prejudiciais para a performance empresarial, uma vez que
a empresa gque apresentou maior nimero de praticas de gestdo ficou em ultimo lugar no
ranking das Capacidades Absortivas.

Em relacdo ao mapeamento das Capacidades Absortivas, suas dimensdes (CAP e
CAR) e as categorias analiticas (aquisi¢do, assimilacdo, transformacéo e exploracao) foi
possivel realizar diversas inferéncias. As CA’s nas empresas apresentaram grau mediano,
guando calculadas de maneira geral, pois o objetivo foi expor o grau de desenvolvimento
ou intensidade das CAP e CAR e suas categorias com base no somatorio em sua
totalidade. Proximo a estes resultados, observou-se que a capacidade absortiva potencial
e a realizada também permaneceram no grupo mediano, ambas obtiveram exatamente a

mesma média, 7,06, culminado em um empate. Este resultado diferiu de pesquisas
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anteriores que chegaram a indices maiores para a CAP em relacdo a CAR (CRUZ, 2011;
GUEDES et al., 2017).

J& referente as categorias analiticas, exploracao foi aquela que apresentou maior
média dentre as demais, indicando que as empresas participantes do Armazém da
Criatividade possuem elevada capacidade para melhorar, expandir e utilizar suas rotinas
existentes, competéncias e tecnologias culminado na criagdo de algo novo com base no
conhecimento transformado. Outras pesquisas como a de Cruz (2011) e Guedes et al.
(2017), também concluiram que exploracao foi a categoria analitica mais desenvolvida.

No entanto, quando as empresas foram averiguadas individualmente, pdde-se
constatar que apenas duas empresas — A e B — ficaram acima da média referente as CA’s,
indicando grau alto de desenvolvimento. As demais obtiveram pontuacdo que as colocou
dentro do grupo mediano de desenvolvimento ou intensidade de CA’s, que foram as
empresas C, D, E, F, G, H, leJ.

Com base na relagdo entre Capacidades Absortivas e Boas Praticas de Gestdo, foi
possivel constatar que empresas com Capacidades Absortivas elevadas apresentam
melhores préaticas de gestdo e como consequéncia melhor performance inovadora. Esse
fendmeno ficou comprovado na secdo 4.4 desta pesquisa, na qual expds-se que as
empresas nas posi¢oes 1° e 2° no ranking, apresentaram além de alto grau de Capacidades
Absortivas, maiores nimeros de Boas Praticas de Gestdo dentre as demais empresas.
Ambas as empresas sao startups, e de acordo com o que foi apresentado na pesquisa as
startups dispunham de mais beneficios estando no Armazém da Criatividade do que as
empresas do empresarial, pois esta pratica consiste em uma politica do préprio ambiente.

Contudo o fato de sofrerem mais influéncias por parte do AC, e consequentemente
acessarem mais recursos, ndo indicou necessariamente que a performance inovadora das
empresas seria um sucesso. Os resultados desta pesquisa comprovaram que a capacidade
de absorver os recursos € intrinseca a cada empresa, como se pode constatar observando
a performance da primeira e da ultima colocada no ranking das Capacidades Absortivas.
Ambas startups, as empresas A e E, tiveram acesso & mesma infraestrutura, capacitacoes,
orientaces, treinamentos, equipamentos, acesso a entidades de fomento a inovacéo, entre
outros recursos.

Ainda assim, mesmo contactando 0s mesmos recursos, as performances foram
distintas. Estas performances foram explicadas a partir da analise da estrutura inter e
intra-organizacional das empresas, suas capacidades abortivas e a quantidade de Boas

Préticas de Gestdo, 0 que permitiu o entendimento da heterogénea apropriabilidade dos
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recursos pelas empresas.

Outro aspecto que merece destaque nesta pesquisa — sobre a relacéo entre as duas
principais varidveis analisadas — consiste na forte relagcdo entre ambas, comprovada
através de abordagens quanti e quali. Diferentemente das pesquisas de Bloom e Van
Reenen (2006; 2007; 2010) e Jacomossi e Feldmann (2020) que utilizaram abordagem
qualitativa, este estudo mostrou, por meio das respostas dos questionarios e entrevistas, a
forte relacdo entre BPG ¢ CA’s, que ganhou ainda mais énfase quando considerado o
coeficiente de correlacdo de Pearson muito proximo ao numero 1.

Esta forte relacdo e suas implicacdes benéficas para a performance de empresas
revela- se como uma consideravel contribui¢do para o reforco mutuo entre BPG e CA’s,
principalmente no que diz respeito a utilizacdo destas duas variaveis nos campos
académicos e empresariais.

Para além da busca desta pesquisa, qual seja, explorar a relagao entre BPG e CA’s,
0s resultados também contribuem para reforcar, um entendimento central da
Administracdo enquanto ciéncia social aplicada na medida em que reconhece que préaticas
de gestdo contribuem para melhorar a performance. Esse achado parece ser trivial, visto
que a administracdo é uma ciéncia revestida de afazeres praticos nas organizacgdes.

Porém, como bem ressaltam autores como Barnard (1938), Mintzberg (1973),
Fayol (1994) e Shapero (2011) o trabalho do gerente/administrador é vinculado ao
estabelecimento de praticas mais eficientes que conduzem a performance (eficacia) e ao
longo do tempo a pesquisa em administracdo se deslocou-se do estudo de tais préaticas
(XAVIER FILHO et al., 2020) para uma pesquisa mais epistemologizante (BERTERO,
2009), razdo pela qual se amontoam pesquisas indicando o necessario retorno a prética, a
focar a préatica organizacional e sua intervencdo/formulacdo como l6cus do conhecimento
tipico da Administracdo (BERTERO et al., 2013a; 2013b).

Mesmo a formagdo em Administracdo ao nivel de bacharelado reconhece tal
inclinacdo para os contextos decisérios em sua diretriz curricular (CNE/CES, 2005),
reconhecendo em seu artigo 3° que “o curso de graduacdo em administragdo deve ensejar,
como perfil desejado do formando, capacitacéo e aptiddo para compreender as questoes
cientificas, técnicas, sociais e econémicas da producdo e de seu gerenciamento [...]
observados niveis graduais do processo de tomada de decisao”.

Assim, se as praticas de gestao irdo contribuir para o desenvolvimento das CA’s,
da inovacdo, da exportagcdo ou outra dimensdo de performance qualquer vinculada a

teleologia da organizagdo ndo cabe as proprias praticas a definicdo do fim, visto que a
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execucdo melhorada das praticas de gestdo serve a qualquer proposito finalistico, como
bem teoriza Weber (2004) quando discute que enquanto as organizagfes sao politicas no
tocante a pluralidade de objetivos (aos fins) as praticas (burocracia) sdo apoliticas, razéo
pela qual esta pesquisa reforca o carater mediador entre a Administracéo e o resultado,
sendo a Administracdo uma ciéncia meio, que contribui ao alcance dos objetivos
organizacionais que tais praticas servem.

Os resultados da pesquisa também contribuem com o reforgo da abordagem
empirica tipica da Administracdo enquanto ciéncia (FAYOL, 1994) quando reforcam que
na presenca de Boas Préaticas de Gestdo (BPG) os resultados sdo mais eficientemente
perseguidos, sendo esta uma contribuicdo periférica desta pesquisa que conversa com
outras agendas de pesquisa no campo das ciéncias sociais aplicadas, dentre elas o impacto
social da pesquisa em Administracao.

Esse resultado suscita a inferéncia de que o baixo desempenho percebido ou
constatado de organizacfes como hospitais, escolas, partidos politicos, casas legislativas,
universidades e, no limite, Estados-nacdo € uma questdo de Administracdo,
independentemente de seus objetivos momentaneos ou inclinacGes estratégicas.

Nesta direcdo, cabe enfatizar ainda a importancia das BPG para aplicacéo
gerencial, no contexto de inovacao e competitividade das empresas. Tornando notavel o
papel dessa variavel no direcionamento das atividades de busca de conhecimento externo
de uma organizagdo com vistas a melhorar a performance empresarial. Por assim dizer, o
estabelecimento de Boas Praticas de Gestdo em uma empresa ird influenciar a intensidade
das CA’s, assim como discorre Jacomossi e Feldmann (2020).

O fato de analisar as Capacidades Absortivas conjuntamente as Boas Praticas de
Gestao possibilitou mais alguns resultados referentes a inovacdo. Foi percebido o grande
volume de arranjos colaborativos feitos pelas empresas analisadas, que relataram o
estabelecimento de parcerias com o préprio AC, empresas que também partilhavam do
mesmo ambiente e/ou atores externos como bancos, SEBRAE, ITEP, agéncias de
fomento a inovacdo, universidades etc. Esses arranjos estavam voltados & melhoria na
troca interna de informacGes e a abertura para acessar parceiros em meio a ambientes
colaborativos voltados a inovagao.

Na elaboragéo desta pesquisa ocorreram algumas limitacdes, uma delas se refere
as metricas para avaliar, de fato, a performance empresarial. Visto que as performances
identificadas estdo implicitas a partir do sucesso das empresas que foram incubadas e

daquelas que compdem o empresarial do Armazém da Criatividade. Contudo, diante das
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evidéncias e da relacdo entre BPG e CA ¢é sugestivo avancar na modelagem estatistica e
incorporar a performance auferida. Por isso, sugere-se considerar as BPG e CA’s como
explicativas da performance efetivamente percebida, considerando tanto variaveis
objetivas quanto subjetivas.

Além disso, explicar a performance evidencia uma complexidade no campo da
Administracdo, pois além de sofrer multiplas influéncias do meio ambiente empresarial,
ha a dimensdo historica a ser considerada. Ou seja, € possivel - e bem razodvel - que as
BPG desenvolvidas hoje, repercutam na performance futura, 0 mesmo com as CA's.
Assim, acompanhar historicamente o comportamento da performance e tentar explica-la
pela presenga de BPG e CA's em periodos imediatamente anteriores (1 ou 2 anos antes)
pode confirmar indicios conceituais ja presentes na literatura, de que o desenvolvimento
constante de BPG e o foco no desenvolvimento de CA's pode contribuir com a
performance futura.

Seguindo 0 mesmo relacionamento do acompanhamento histdrico, observa-se que
o relacionamento BPG e CA’s nesta pesquisa, deu-Se em corte temporal, ou seja,
verificados no mesmo momento (tempo). Mas é razoavel considerar que BPG's
desenvolvidas contribuam para o desenvolvimento de CA's no futuro e, por isso,
recomenda-se que seja feito um acompanhamento histérico de um grupo de empresa. Pois
isto permitird comparar se BPG em um periodo "t" se relacionam com as CA's em
periodos subsequentes.

Por fim, destaca-se como ultima limitacdo o baixo numero de empresas que
consistem na amostra trabalhada neste estudo. Para tanto, sugere-se a replicagédo
considerando um maior nimero de empresas, afim de averiguar se o resultado aqui obtido
teria semelhancas ou disparidades se aplicado a um grande grupo de respondentes. Tal
feito, possibilitaria o aprofundamento do entendimento sobre o tipo de relacionamento e
o direcionador de causalidade, o que reflete a necessidade de estudos mais robustos em
termos de observacdes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO A SER APLICADO PARA MENSURAR O
NIVEL DE DESENVOLVIMENTO DAS CAPACIDADES ABSORTIVAS COM
BASE NAS DIMENSOES: AQUISICAO, ASSIMILACAO, TRANSFORMACAO

E EXPLORACAO.

12 Secdo
Nas questdes de nimero 1 a 32 marque uma opc¢do em uma escala de 1 a 10, onde 1

representa “GRAU BAIXO” e 10 representa “GRAU ALTO”.

CAP (Aquisicdo) = 5 questdes

1 - A empresa busca sistematicamente informacdes externas relevantes para o seu

negocio. (Aquisicao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

20 - Os empregados possuem qualificacdo adequada para trabalhar em projetos de

inovacdo. (Aquisicao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

21 - A empresa valoriza muito as atitudes que promovem mudangas internas. (Aquisi¢ao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

26 - A empresa investe muito em atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacéao.

(Aquisicao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

27 - A empresa tem o costume de colaborar com diferentes instituicbes em projetos de

inovacao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

(Aquisicao)

CAP (Assimilacao) = 6 questdes

12 - Os empregados dominam as tecnologias utilizadas pela empresa. (Assimilac¢éo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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13 - Os gerentes possuem conhecimentos adequados para o desempenho de suas funcdes.

(Assimilacgéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

14 - A empresa sempre utiliza conhecimento ou tecnologias provenientes de experiéncias

de outras empresas. (Assimilagéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

22 - A empresa tem o costume de promover préaticas que integrem as pessoas dos diversos

departamentos. (Assimilacéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

28 - A empresa tem o costume de formar equipes de trabalho envolvendo pessoas de

diferentes departamentos/filiais. (Assimilacao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

29 - Os empregados da empresa sempre sdo incentivados a participar de eventos

cientificos. (Assimilacao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

CAR (Transformacéo) = 5 questdes

23 - Os empregados cooperam entre si de forma espontanea. (Transformacéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
24 - Os empregados participam de programas de treinamento para facilitar a inovacéo.
(Transformacao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

25 - As informacdes transitam com facilidade por diferentes niveis hierarquicos,

departamentos e equipes. (Transformacéao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

30 - A empresa pratica habitualmente a rotacdo de funcdes e tarefas entre os empregados.

(Exploracéao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

31 - A empresa promove habitualmente a troca e disseminagdo do conhecimento entre

seus departamentos e filiais para inovar. (Transformacao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

CAR (Exploragéo) = 6 questbes
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15 - As rotinas e 0s processos voltados para inovagédo sdo conduzidos por regras claras e

explicitas. (Exploracéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

16 - A empresa responde rapidamente as mudancgas do ambiente de negocios utilizando

novos conhecimentos. (Exploracao)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

17 - Na formulacdo e execucdo de sua estratégia tecnologica, a empresa aplica

conhecimentos acumulados. (Exploracéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

18 - A empresa tem capacidade de incorporar conhecimento tecnoldgico em patentes.

(Exploracéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

19 — A empresa tem atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) estruturadas.

(Exploracéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
32 - A empresa busca inovar a frente de seus concorrentes. (Exploracéo)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
22 Secao

As informagdes abaixo solicitadas sdo também essenciais para a analise dos resultados da
pesquisa, contudo garantimos que aquelas referentes a identidade do respondente e da

empresa serdo mantidas em sigilo; essas serdo utilizadas apenas para controle.

36 - Razdo social:

37 - Identificacdo do respondente:

Nome:

E-mail:

Telefone:

Cargo:

Nivel Hierarquico:

() Diretoria
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() Nivel gerencial

() Nivel ndo gerencial

Formacdo académica:
( ) Primeiro grau

( ) Segundo grau

( ) Ensino Superior

Qual curso:

( ) P6s-Graduacdo (Especializacdo, mestrado ou doutorado)
38 — Quantidade de funcionarios:

39 — O empresario tem experiéncia prévia como gestor?

() Sim

( ) Néo

40 — O empresario tem experiéncia prévia como empresario?
()Sim

( ) Néo

41 — O empresario tem experiéncia anterior no setor que sua empresa atua agora?
()Sim

( ) Nao

42 — Area de Atuacio da empresa:

() Empresarial

() Desenvolvimento de Gamers

() Textil, Marketing e Comunicagéo
() Marketplace e Moda

() Midia e Divulgacao

() Comercial e Estratégia
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() Moda e Confeccéo

() Marketing e Comunicagao
() Educacéo

() Moda e Sustentabilidade
() Educacéo Inclusiva

() Moda

() Gestdo e Midias Digitais

43 - Ano em que a empresa foi fundada:

44 — Origem do capital da empresa (marque somente uma resposta):

() Capital Nacional

() Capital estrangeiro

() Capital misto

45 — A empresa ainda funciona nas dependéncias do Armazém da Criatividade (AC)?
() Sim

( ) Nao

46 — A guanto tempo atuam nas dependéncias do AC?

47 — Se a empresa NAQ atua mais nas dependéncias do Armazém da Criatividade (AC):

46(a): A quanto tempo saiu?

47(b): A saida se deu por?
( ) Graduou-se

() Encerrou o programa sem graduar
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APENDICE B - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA PARA

1)
1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

8)

9)

EXPLORAR AS PRATICAS DE GESTAO DESENVOLVIDAS NAS
EMPRESAS, DE ACORDO COM AS DIMENSOES DA PRATICA DE
GERENCIAMENTO.

Conta um pouco sobre a sua experiéncia com o projeto de sua startup e com o AC.
Qual sua motivacéo para integrar o ambiente do AC?

Sua atividade empresarial iniciou no AC ou ja atuava antes?
J& participou de projetos junto com outras empresas, como um projeto aberto de
desenvolvimento?
Ja acessou recursos que teve como cobranca mudancas organizacionais, na
prestacdo de conta, de indicadores etc.?

Como percebem 0s recursos que acessam por meio do Armazém da Criatividade?
Ou seja, 0 que percebem que ganham em participar do Armazém da Criatividade?
Na administracdo de seu negocio vocé percebe a contribuicéo dos especialistas do
AC? Como?

Quais as maiores dificuldades que enfrentaram para desenvolver o servico ou o
produto de sua empresa?

O AC facilita que a sua empresa estabeleca parcerias com agentes externos? Ex.:
Bancos, governo, ltep, Sebrae e universidades. Como vocé percebe beneficios
através dessa pratica?

Do suporte dado pelo AC as empresas que fazem parte do mesmo ambiente de

inovacdo, qual(is) impacta(m) mais a sua empresa? Por qué?

Categorias das Boas Praticas de Gestao

Dimenséo: Operacao

1. Introducéo as modernas técnicas de fabricagdo/producéo

Quais aspectos da fabricacdo/desenvolvimento foram formalmente introduzidos,

incluindo just in time (sistema de administracdo da producéo que determina que tudo deve

ser produzido, transportado ou comprado na hora exata) de fornecedores, empowerment

(autonomia para os funcionarios), recursos humanos flexiveis e variaveis, sistemas de
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suporte a qualidade, atitudes e comportamento, sistemas de gestdo de projetos, Kanban

ou outros métodos de administragdo e produgdo?

2. Fundamentacéo da introducé@o de modernas técnicas de fabricagdo
As técnicas modernas de fabricacdo/desenvolvimento foram adotadas apenas porque
outros estavam usando ou estdo ligados a reunides de negdcios, objetivos técnicos, como

reduzir custos e melhorar a qualidade, ou tiveram alguma instrucéo para assumir?

3 Problema no processo de documentacao
As melhorias no processo séo feitas apenas quando surgem problemas ou séo eles que
buscam ativamente para a melhoria continua como parte de um processo comercial

normal?

4 Rastreamento de desempenho
O rastreamento de desempenho é incompleto ou o desempenho é continuo rastreado e

comunicado a todos os funcionarios?

5. Revisdo de desempenho
O desempenho é revisado com pouca frequéncia e apenas em escala de sucesso/falha ou

o desempenho é revisado continuamente com expectativa de melhoria continua?

6. Dialogo sobre desempenho
Nas conversas sobre revisdo/desempenho, considera-se dados, agenda e etapas de

acompanhamento (como treinamento) claro para todas as partes?

7. Gerenciamento de consequéncias
Até que ponto a empresa falha em alcancar os objetivos acordados, e como podem incluir

reciclagem ou retribuicdo de outros trabalhos?

Dimensado: Performance
8. Saldo da meta
As metas sdo exclusivamente financeiras ou existe um saldo de metas ndo financeiras?

Como vocés definem isso?
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9. Interconexao de metas
Sao metas baseadas no valor contabil ou baseadas em valor ao acionista de uma maneira
que funcione através de unidades de negdcios e em ultima analise, estd conectado as

expectativas individuais de desempenho?

10. Horizonte de tempo-alvo
A alta geréncia concentra-se principalmente no curto prazo, ou visualiza alvos de curto

prazo como uma "escada” para os principais focos em objetivos de longo prazo?

11. As metas estéo se estendendo
Séo metas faceis demais de serem alcancadas ou sdo metas exigentes, atingiveis para

todas as partes da empresa?

12. Clareza de desempenho
As medidas de desempenho sdo mal definidas, mal compreendidas e privadas, ou s&o bem

definidas e claramente comunicadas?

13. Gerenciamento de capital humano
Até que ponto os gerentes sdo avaliados e mantidos responsaveis por atrair, reter e

desenvolver talentos em toda a organizacao?

14. Remocao de maus desempenhos
Os colaboradores que apresentam maus desempenhos sé&o removidos, reciclados ou

realocados para diferentes setores da empresa assim que a fraqueza é identificada?

Dimensé&o: Incentivos
15. Recompensa alta
As pessoas da empresa sdo igualmente recompensadas independentemente do nivel de

desempenho ou s&o recompensadas relacionadas a desempenho e esforgo?

16. Promocao de alto desempenho

Quais os critérios que fazem com que um profissional seja promovido?

17. Atrair capital humano
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Os concorrentes oferecem razGes mais fortes para que pessoas talentosas participem de
suas empresas ou uma empresa fornece uma ampla gama de razfes que incentivam

pessoas talentosas a participar?

18. Retencéo de capital humano

O que a empresa faz para reter os melhores talentos?
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APENDICE C - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA
APLICADO AO GESTOR DE INOVACAO, PARA EXPLORAR A RELACAO
ENTRE O ARMAZEM DA CRIATIVIDADE E AS EMPRESAS QUE DE LA
FAZEM PARTE.

1) Como funciona o programa de incubagdo do AC?

Selecdo. Edital com 10 vagas e alguns critérios de aceitagdo. E montada uma banca
(governo, academia, iniciativa privada). Analisam a problematica, a proposta (solucédo) e
como vé modelo de negaocio.

Questdes secundarias a esta:

a) Qual a contribuicdo do AC para as empresas?

b) Qual o ganho que as empresas obtém em participar do programa?

¢) Quais sdo as préticas de inovacdo promovidas pelo AC?

d) O suporte dado as empresas é feito seguindo critérios de desempenho ou 0 mesmo
suporte é dado a todas igualmente?

e) As empresas que fazem parte do AC costumam sugerir propostas de melhorias na
gestdo do AC?

f) Como o AC avalia a melhora das empresas?

2) Os gestores do AC e o programa de incubacdo se preocupam com a ideia do
negécio das empresas incubadas ou a acdo do programa de incubacdo vai também
para aspectos voltados aos processos, controles, gestao do negécio?
Questdes secundarias a esta:
a) Como efetivamente essa preocupacdo chega nas empresas incubadas?
b) Se envolve préaticas de gestdo, como se da essa relagdo entre 0 armazém e a
praticas de gestdo dentro das empresas incubadas?

3) Qual a relacéo que ha entre 0 AC e as empresas situadas no empresarial?
Questdes secundarias a esta:

a) Ha influéncia das empresas que fazem parte do empresarial, no que concerne a

gestdo do AC?

b) A relacdo € de inquilino ou ha uma troca de recursos, experiéncias know-how

entre o AC e o empresarial?



