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RESUMO

Esta pesquisa apresenta um estudo das relacdes entre os empreendedores, seus clientes
e as inovacdes geradas em trés micro, pequenas e médias empresas (MPME), objetivando
caracterizar como os empreendedores utilizam sua rede de relagdes com os clientes efetivos e
potenciais para gerar inovagdes nas empresas estudadas. Os empreendedores de micro,
pequenas e médias empresas, geralmente sem recursos financeiros, de pessoal e estrutura,
utilizam-se de suas relagdes como uma fonte extra para minimizar a falta desses recursos. A
relagdo com o cliente, por exemplo, auxilia 0 empreendedor a obter informagdes sobre novos
produtos, novas tecnologias e a conseguir financiamento para pesquisa e desenvolvimento de
produtos e de novas tecnologias. A pesquisa realizada foi qualitativa com base em estudo
multicaso, exploratdrio, com o objetivo de descrever e analisar como as relacdes entre clientes
e empreendedores influenciavam a geracdo de inovacGes das micro, pequenas e médias
empresas estudadas. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas em
profundidade e analisados com o auxilio do software de analise qualitativa Atlas-ti. A anélise
de dados baseou-se em analises intracasos e intercasos que objetivam a comparacdo dos
resultados para encontrar similaridades e discrepancias e assim obter resultados validos para
0s casos selecionados no procedimento de amostragem, que se caracterizou como intencional
e tedrico. Como resultado de pesquisa, constatou-se que os clientes foram determinantes para
algumas das inovacg0es estudadas, bem como as inovacgdes de produto e marketing geradas nas
empresas pesquisadas. Os diferentes tipos de clientes e suas influéncias sobre a inovacdo
gerada foram analisados e apresentados em uma tipologia de clientes sobre os diferentes tipos
de inovagOes geradas nessas MPME. Nela sdo identificados o seguintes tipos de clientes:
gerador (é dele a ideia da inovagdo gerada), fomentador (investe recursos financeiros na
inovacao gerada), incitador direto (sugere diretamente ao empreendedor a inovacao), incitador
indireto (a inovacao é gerada por alguém que € membro comum das relagdes sociais entre o
cliente e empreendedor), pressionador (condiciona a compra do produto ou servigo a
implementacdo da inovacao) e apoiador (que reforca a ideia da inovagédo gerada). A tipologia
e os diversos modelos explicativos desenvolvidos no estudo auxiliaram para que o objetivo de
pesquisa fosse alcancado. Além disso, percebeu-se que a influéncia dos clientes se mostrou
mais presente nas inovacGes de produto e de marketing e que os clientes de negocios
anteriores em que trabalhavam os empreendedores foram determinantes para a inovacao de

produto e consequente criacdo do novo negdcio.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo e considerada por grande parte das empresas e de estudiosos da area
como um diferencial competitivo para a sobrevivéncia das organizac@es, principalmente das
MPME, que possuem maiores dificuldades em obtencdo de crédito para investir em inovacéo,
tém menor acesso a informacdes tecnoldgicas e o risco envolvido na atividade inovadora
geralmente faz com que as micro, micro, pequenas e médias empresas desistam de inovar
(OECD, 2005). As empresas que decidem inovar, geralmente sdo aquelas geridas por
empreendedores que assumem esses riscos buscando uma vantagem competitiva para sua
organizacdo ou aquelas empresas que sao levadas a inovar para atender necessidades de seus
clientes e fornecedores.

Nesse contexto, os empreendedores dirigentes e sua rede de relacdo (RR) tém papel
fundamental para captar, desenvolver e aperfeicoar inovacGes nas MPME. Os contatos
pessoais, profissionais e de negécios desse empreendedor podem ser utilizados como
importantes ferramentas para que as ideias para inovagdes surjam, se tornem viaveis e sejam
lancadas no mercado, além de servirem para angariar informacgdes sobre seus produtos,
partilhar riscos para inovar, bem como para permitir 0 acesso a novas tecnologias e a novos
mercados, além de facilitar a colocacdo de novos produtos no mercado (PITTAWAY et al,
2004).

A literatura sobre micro, pequenas e médias empresas, redes de relacdo e inovagao
destaca a importancia das redes de relacdo pessoal, social e de negocios do empreendedor
para desenvolvimento e prosperidade de suas MPME, mas ndo enfatiza a importancia do
cliente (membro da RR de negdcios do empreendedor) para fomentar e gerar inovacGes nas
MPME. Na literatura, a participacdo dos clientes em inovacdes nas MPME enfatiza questdes
relativas a Pesquisa e Desenvolvimento de inovacGes em produto (HIPPEL, 1978,
BIEMANS, 1991) apenas em alguns casos focam inovacdes de processo (GEMUNDEN,
HEYDEBRECK, HERDEN, 1992; RITTER, GEMUNDEN (2003), apesar de se acreditar que
os clientes tém grande contribuicdo em todo o processo de criacdo, gestdo e desenvolvimento
de inovacdes de produto, processo, de marketing e organizacional nas MPME.

Nas micro, pequenas e médias empresas, a proximidade entre o empreendedor e
clientes é maior do que em grandes organizacgdes e facilita a interacdo e o fortalecimento dos
lacos de confianca entre esses dois atores (TORRES, 2004). Essa interacdo possibilita ao

empreendedor dirigente a troca de informacdes relevantes ao desenvolvimento, financiamento
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e promocdo de produtos e projetos dessas MPME. Contudo, apesar de reconhecer a
importancia do cliente para a MPME, sabe-se que a contribuicdo desses clientes ndo se
restringe somente a questdes que envolvem inovagdes em produtos na MPME, ou seja, 0
cliente desempenha um papel ainda mais importante do que a literatura existente sobre redes
de relacéo e micro, micro, pequenas e médias empresas descreve. Outro fator importante a ser
destacado, é que ndo se sabe ainda, de que forma o empreendedor dirigente se beneficia desta
relacdo para desenvolver inovagdes e fazer com que sua pequena e média empresa subsista e
se desenvolva.

No Brasil, a literatura sobre redes de relacdo em estudos sobre empreendedorismo e
micro, pequenas e médias empresas e inovagdes ainda é incipiente e necessita novos estudos
para se desenvolver.

Portanto, ao se reconhecer essa necessidade de aprofundamento de questdes relativas
a participacdo do cliente no processo de gestdo de MPME, especialmente na geracdo de
inovacdes, este trabalho objetiva a caracterizacdo de como os empreendedores se beneficiam

da relagéo dos clientes para desenvolver inovagdes em suas MPME.

1.1 PERGUNTA DE PESQUISA

A introducdo deste trabalho teve como proposito apresentar o tema de uma forma
sucinta, bem como demonstrar a necessidade e a relevancia dos estudos que abordam o as
redes de relacdo e as inovagdes. Visto que o tema é abrangente e possui entendimentos
diversos, variando segundo a abordagem utilizada por cada autor, cabe definir a questdo
principal que esta pesquisa pretende responder: Como os empreendedores utilizam suas
rede de relagdes com clientes efetivos e potenciais para gerar inovagdes em suas micro,
pequenas e medias empresas (MPME)?

Com o intuito de buscar uma resposta adequada a questdo de pesquisa formulada para

o0 presente estudo, foram tracados os objetivos da pesquisa que estdo descritos a seguir.

1.2 OBJETIVO GERAL

Caracterizar como os empreendedores utilizam suas redes de relacdes com os clientes

efetivos e potenciais para gerar inovaces em suas micro, pequenas e médias empresas.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar as principais inovagdes influenciadas por clientes desenvolvidas nas
MPME pesquisadas;

b) Verificar como as relagdes com clientes influenciaram as inovagdes identificadas nas
MPME pesquisadas;
c) Explicitar as contribuicGes das relacGes interpessoais entre empreendedores e clientes

para geracao de inovagdes em suas MPME.

A motivacdo basica para atingir estes objetivos especificos na pesquisa vem do
reconhecimento da necessidade de pesquisa ja descrita e do potencial de contribuicdo do

estudo.

1.5 MODELO DE DELIMITACAO

O modelo de delimitacdo pode ser considerado uma representacdo grafica dos
elementos que fardo parte do estudo. Esse modelo é construido, de acordo com Miles e
Huberman (1994), a partir de um levantamento prévio do referencial tedrico do tema de
estudo e pretende demonstrar as possiveis relaces entre as varidveis e conceitos chave que
integram o tema abordado. Cabe ressaltar que esse modelo conceitual esta diretamente ligado
com 0s objetivos, tanto gerais quanto especificos, tracados para o estudo.

No contexto do estudo sobre as relac@es interpessoais entre empreendedores e clientes,
a Figura 1 demonstra os diferentes tipos de inovagOes existentes, conforme consta no Manual
de Oslo (OECD, 2005), e a interacdo que a relacao interpessoal entre empreendedor e cliente

pode promover para essas inovagoes.
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Figura 1 - Modelo Conceitual sobre a relagéo interpessoal do empreendedor com o cliente para desenvolvimento

de inovagdes em micro, pequenas e médias empresas.
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A Figura 1 retrata como as possiveis relacdes entre o empreendedor e seus clientes

efetivos e potenciais podem auxiliar no desenvolvimento de inovacbes em sua MPME. A

partir dessa interagdo os clientes contribuem para o desenvolvimento de diversos tipos de

inovacdes, como as de produto, de processo, de marketing e organizacional.

Esse modelo conceitual serd util para identificar quais inovacdes sdo mais

influenciadas pelos clientes e para analisar como essas relagoes ocorrem desde a interagdo ate

a implementacdo das inovagdes sugeridas pelos clientes.
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2 AS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (MPME)

O presente capitulo tem por objetivo apresentar algumas das caracteristicas das micro,
pequenas e médias empresas, abordando, em um primeiro momento, sua definicdo, sua
importancia para a sociedade e seus estilos de gestdo, mostrando, em seguida, dados

referentes a empresas desse porte no Brasil.

2.1 DEFINICOES DE MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

O estudo de Morais,Vitorino e Alves (2005, p.10) utiliza o critério a seguir, baseado

em numero de empregados, para definir quantitativamente o tamanho de uma empresa:

a) Microempresa: na indistria, até 19 pessoas ocupadas; N0 COmercio e servicos, até
09 pessoas ocupadas;

b) Pequena empresa: na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio e
servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;

¢) Média empresa: na industria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no Comércio e
servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas;

d) Grande empresa: na indistria, acima de 500 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, acima de 100 pessoas ocupadas.

Os critérios quantitativos utilizados para definir as MPME sdo Uteis principalmente no
Brasil onde seu uso é muito disseminado — em boa parte para a realizacdo de estudos.
Contudo, os critérios qualitativos para definir as MPME sdo também muito importantes.

Para caracterizar uma MPME de forma qualitativa, emprega-se o critério de
classificagdo de acordo com o0s objetivos da empresa, mercado de atuacdo, estilo
administrativo, grau de independéncia e escalas de operagoes.

Autores citados por Trejo (2009) sustentam que alguns requisitos de natureza
qualitativa deverdo ser obedecidos para que uma empresa seja considerada pequena:

e 0 capital e a propriedade sdo administrados por um individuo ou um pequeno
grupos;

e as areas de operagdo sdo principalmente locais e trabalhadores e proprietarios
vivem na mesma regiao;

e acentralizacdo da gestao;

e 0 baixo nivel de especializacdo do trabalho;

e aestratégia intuitiva e informal;
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e um sistema de informagé&o interno simples, basicamente oral;

Com base nesta combinacéo de critérios quantitativos e qualitativos, o presente estudo
tomara por microempresas aquelas empresas que possuem até 19 pessoas ocupadas na
indUstria e até 9 pessoas no setor de servigos ou comércio.

Como pequenas, serdo consideradas aquelas que tenham até 99 pessoas ocupadas na
industria e 49 no setor de servigcos ou comércio. Serdo consideradas médias empresas aquelas
empresas que possuam de 100 a 499 pessoas ocupadas na industria e de 50 a 99 pessoas no
setor de comércio ou servi¢os. Além disso, na pesquisa, para serem consideradas micro,
pequenas ou médias as empresas consideradas deverdo apresentar: propriedade e

administracdo independentes, administracao personalizada e pequena fatia de mercado.

2.2 IMPORTANCIA DAS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As MPME séo empresas de destacada importancia para as economias por serem fonte
geradora de empregos, de distribuicdo de renda, de inovacgdes tecnoldgicas, além de
absorverem e qualificarem a mao de obra menos experiente e trazerem desenvolvimento
econémico, especialmente para a regido na qual estdo inseridas.

O réapido crescimento das MPME no Canada, por exemplo, considerando-se o
aumento do volume de vendas delas em 20% nos ultimos cinco anos, despertou atencdo de
investidores privados e do governo, que passaram a criar linhas de crédito especiais e politicas
de fomento para esses novos negocios, visando a lucratividade que eles poderiam trazer.
(FISCHER; REUBER, 2003).

As micro, pequenas e médias empresas desempenham um papel vital no crescimento
econémico das areas urbanas. Elas podem competir eficazmente com as grandes empresas
perto dos centros de emprego, em regides mais periféricas, o que melhora o desenvolvimento
econbmico dessas areas. Ja as grandes empresas Sa0 mais propensas a gerarem empregos no
distrito central dos negécios. (CRAIG; KOHLHASE, 2006).

Para Palma (2005), MPME sdo importantes para quase todas as economias no mundo,
particularmente as existentes em paises em desenvolvimento com maiores desafios de

distribuicdo de emprego e renda. O autor ainda complementa que:

Paises em desenvolvimento sem setores substanciais das MPME tendem n&o
apenas a ter capital e a renda concentrada em grandes empresas, mas também de ter
uma “elite de trabalho” neste setor, com poder de barganha por salarios muito mais
elevados do que noutros setores da economia. Com o0 estoque de capital
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da economia quase totalmente consumido pelas grandes empresas, ha pouco capital
remanescente a ser distribuido entre os muitos trabalhadores ndo contratados por
grandes empresas. (PALMA, 2005, p. 3).

Entretanto, a importancia das MPME ndo se deve somente as suas significativas
contribuicbes para o desenvolvimento econémico, mas também para a geracdo de
conhecimento técnico e cientifico, principalmente no que tange aos processos de
gerenciamento, RH, entre outros, que podem ser aplicados em varios segmentos da sociedade.
“Indmeros livros, artigos académicos e Congressos enfatizam sobre seu papel no
desenvolvimento econdmico e social sobre a especificidade da sua natureza e funcionamento,
seus problemas, entre outros temas.” (TREJO, 2009, p. VII).

Segundo Palma (2005, p. 4), existe uma série de fatores que evidenciam a importancia
das MPME, baseados em experiéncias recentes de diversos paises na sociedade atual, tais

como.

O pais mais bem sucedido de desenvolvimento ao longo dos uUltimos 50 anos,
Taiwan, é construido sobre um setor das MPME dinamicas. Isto tem produzido um
crescimento recorde e um nivel bastante baixo de desigualdade, em termos
comparativos. A experiéncia da Coréia, parceiro de Taiwan entre os tigres asiaticos
com um crescimento igualmente rapido, tem mostrado que a desigualdade pode cair
significativamente quando o peso do setor das MPME sobe rapidamente, como
aconteceu, por um periodo ap6s a meados de 1970 naquele pais. Ja & ldade de ouro
da Colémbia de crescimento, a partir do final dos anos 1960 até os anos 1970,
coincidiu com a expansdo muito rapida do setor das MPME de fabricagdo e com um
aparente declinio da desigualdade urbana.

No entanto, um fator de preocupagdo quando se trata de micro, pequenas e médias
empresas sdo as altas taxas de faléncia e seus baixos niveis de desempenho. Problemas como
pressdo  competitiva, rapidas mudancas tecnologicas, mercados Vvolateis, novas
regulamentacdes, falta de conex&o entre oferta de crédito e condi¢des do mercado (TORRES,
2004) séo alguns dos problemas externos que afetam a sobrevivéncia dessas organizagoes.

Outro problema bastante comum decorre de seu estilo de gerenciamento, muitas vezes
mais patriarcal, sem a utilizacdo de mao de obra qualificada, que serd objeto de estudo no

préximo topico.

2.3 ESTILO DE GERENCIAMENTO: VANTAGENS E DESVANTAGENS

Em relacdo ao seu estilo de gestdo, Torres (2004) comenta que, pelo fato de serem

empresas mais familiares, elas utilizam métodos e técnicas de gestdo considerados mais
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intuitivos e informais, que s@o menos dependentes dos dados formais de modelos técnicos de
gerenciamento e de tomada de decisdo.

Por conta disso, elas séo caracterizadas como organiza¢bes menos hierarquizadas do
que as grandes empresas, portanto sdo mais flexiveis quanto a gestdo de suas atividades e
tendem a ter produtos mais especificos para atender a nichos de mercado. Isso auxilia para
que elas sejam grandes inovadoras. Essas capacidades de inovacdo e de maior flexibilidade
sdo compensadas pela falta de recursos em relacdo as multinacionais. (WOLFF; PETT, 2006).

Sob essa perspectiva, Degan (2005) comenta que num mercado de extrema
competitividade a criatividade pode fazer a grande diferenca. A diferenciacdo que a empresa
conseguira em relacdo aos seus concorrentes, agregando valor ao produto, € fruto direto da
criatividade de seus gestores-dirigentes, desenvolvida pela observacdo incansavel.

Jé& para Torres (2004, p. 3), “[...] o estilo de gerenciamento de uma pequena e média
empresa € altamente centralizado, as vezes concentrado exclusivamente na pessoa do diretor
da companhia.” O autor denomina uma grande multinacional de “hiperfirma”, enquanto,
numa condicdo oposta, 0 pequeno negdcio pode ser chamado “egofirma”, reportando-se a
questdo do ego.

Nesse contexto, Runyan, Droge e Swinney (2008) complementam que a pequena € a
média empresa, muitas vezes, possui caracteristicas do proprietario do negocio, sendo uma
extensdo de sua personalidade para continuar objetivos pessoais, assim como para gerar renda
familiar.

Desse modo, observa-se que a familia tem uma importancia crucial para as pequenase
médias empresas, porém as relacdes sdo mais complexas e dificeis do que aparentemente
demonstram ser. A familia age tanto como provedora dos recursos como fator de
impedimento. A empresa se beneficia da flexibilidade que permitem os lagos familiares, mas
também impde obrigacbes que, em algumas ocasides, contrapdem-se as questdes econdmicas.
A difusa natureza de tais relacGes faz com que o trabalho familiar se aproxime mais de um
“paternalismo negociado” do que de uma ‘“harmoniosa autocracia”. (ROBERTSON;
MONKHOUSE, 1994 apud TREJO, 2009, p. 56).

Como se observa pelas citacdes dos autores, as micro, micro, pequenas e médias
empresas tém suas vantagens e desvantagens. Em funcdo das caracteristicas comuns desse
tipo de negécio muitas delas enfrentam problemas para manterem-se competitivas e

sobreviventes no mercado. Dentre tais caracteristicas, destacam-se a alta restri¢do de recursos
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financeiros, de pessoal especializado e de infraestrutura, além da administragcdo personalizada
e pouco profissionalizada. (STOKES, 2000; GILMORE; CARSON; GRANT, 2001).
Problemas internos podem também influenciar a sobrevivéncia e a permanéncia das
PE no mercado. Perry (2001) sustenta que o planejamento, mesmo que informal, auxilia na
manutencdo e no desenvolvimento das PE, enquanto Timmons (1994), Gilmore, Carson e
O’Donnell (2004); Rogoff, Lee e Suh (2004) ddo énfase as competéncias e as capacidades
técnicas, gerenciais e empreendedoras do proprietario-dirigente do pequeno negécio para

explicar o sucesso ou fracasso dessas empresas.

2.4 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS NO BRASIL

Observa-se que as micro, pequenas e médias empresas ganharam destaque nacional e
internacional nos estudos recentes devido a sua importante contribuigdo para a economia dos
paises e por seu numero expressivo. Em relacdo a importancia das micro, micro, pequenas e
médias empresas no Brasil, segundo dados do SEBRAE (MORAES; VITORINO; ALVES,
2005), notou-se que elas correspondiam, em 2002, a 99,7% das empresas. No pais vé-se 0
mesmo tipo de tendéncia das politicas publicas, dado o reconhecimento da importancia dessas
empresas pela populacdo e pelos governantes.

O Programa Brasil Empreendedor, por exemplo, mostrou, no governo de Fernando
Henrique Cardoso, como iniciativas governamentais podem ser orquestradas em politicas
publicas para favorecer o desenvolvimento das PE. Outro exemplo do reconhecimento da
importancia dessas empresas é a duplicacdo, no inicio de 2006, dos limites de faturamento das
micro, micro, pequenas e médias empresas para enquadrar um maior namero delas no rol das
empresas beneficiadas pela Lei do SIMPLES federal.

No Brasil, entre os anos 2006 foi constatado pelo SEBRAE (2011) que 26,9% das
empresas encerravam suas atividades com até dois anos de existéncia, enquanto nos anos de
2000 a 2003 essa taxa era de 49,9%Entre as causas principais de mortalidade das micro,
micro, pequenas e médias empresas, relatadas pelos proprietarios-dirigentes dessas empresas
no Brasil, estdo: falta de capital de giro, alta tributacdo, falta de clientes e concorréncia

acirrada.

L A partir de janeiro de 2006, a Lei do Simples passou a considerar micro empresas aquelas que tém faturamento
anual de até R$ 240 mil e pequenas empresas aquelas que tém faturamento anual entre R$ 240 mil e R$ 2,4
milhdes.
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Na mesma linha de pensamento, Biazzo e Bernardi (2003) destaca que, segundo o
SEBRAE, mais de 100.000 empresas sdo abertas anualmente no estado de S&o Paulo, mas a
maioria ndo chega ao quinto ano de vida. 32% das empresas fecham as suas portas com
somente um ano de vida; 44% com até dois anos, 56% com até trés anos, 64% com até quatro
anos e 71% com até cinco anos.

Entretanto, essa realidade vem sofrendo alteragfes nos Ultimos anos. A taxa de criacdo
de empresas de pequeno e médio porte vem diminuindo, somando-se a mortalidade das
empresas ja constituidas (DOCA, 2006). Apesar das desvantagens indicadas para as MPME, o
cenario brasileiro para estas empresas mostra perspectivas positivas.

Nesse particular, de acordo com o SEBRAE (2007), pesquisa coordenada pela Vox
Populi apontou que no Brasil o percentual de pequenas empresas ativas apés dois anos passou
de 51%, em 2002, para 78%, em 2005. O resultado representa 27% a mais de empresas que
ndo fecharam suas portas. Estudos consideram que, além do ambiente econémico mais
favoravel, o expressivo aumento do acesso as informag6es por parte de empresarios - melhor
qualificados - e o0s aprimoramentos nas politicas publicas e nos programas de apoio
empresarial tém contribuido para que as taxas de sobrevivéncia de micro, micro, pequenas e

médias empresas se situem proximas a 80% ao final do segundo ano de abertura.
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3 REDES DE RELACAO: PRINCIPAIS CONCEITOS

Os estudos sobre redes de relagdo aumentaram exponencialmente nos ultimos anos em
diversas areas do conhecimento como a antropologia, a sociologia e a pesquisa
organizacional. (BORGATTI; FOSTER, 2003). A grande expansdo desse tipo de pesquisa fez
emergir estudos com enfoque relacional sobre as redes de relacdo, ao contrario dos estudos
com enfoque individual realizados anteriormente pela sociologia.

Sob o enfoque da sociologia, a rede de relagédo pode ser definida como o conjunto
das relacOes interpessoais que ocorrem entre dois individuos ou entre um grupo de individuos.
(IACOBUCCI, 1996). Ja os antropologos sociais como Mitchell (1969, p. 69) desenvolveram
0 conceito de rede social para construir e explorar um entendimento sobre a “[...] a¢do social e
comportamento em termos das relagdes de partilha entre atores sociais.”

Em termos organizacionais, esse conceito € ampliado para o ambiente empresarial e
enfatiza as relagdes sociais que se vinculam e se sobrepem ao individuo, grupos e
organizagGes em conjunto. Nesse caso, ambos 0s atores (empreendedores e individuos que
fazem parte da organizacdo ou que de algum modo participam dela) tém posicdes dentro das
redes sociais e, como consequéncia, suas interacdes acabaram influenciando o
desenvolvimento dessa organizacdo. (MITCHELL, 1969).

Os trabalhos seminais sobre redes em estudos organizacionais sdo provenientes da
década de sessenta com o trabalho de Granovetter (1973) e da década de oitenta com o
trabalho de Burt (1980).

Granovetter (1973) desenvolveu a teoria da forca dos lacos fracos, que consistia em
demonstrar que os lagos mais fracos, formados por atores com menor proximidade e
confianca e que nem sempre faziam parte diretamente da sua rede, seriam mais eficazes para
0 individuo na busca de recursos e informacdes. J& os lacos mais fortes, formados por
individuos com bastante proximidade e confianca, ou seja, que tinham um elo forte (familia e
pessoas bem préximas ao individuo) ndo tinham grande funcdo, pois as relacdes se
sobrepunham umas as outras, trazendo informacdes redundantes e geralmente repetidas.

Mais tarde, Burt (1980) desenvolveu a teoria dos “buracos estruturais” de uma rede,
como uma contribuicdo a teoria de Granovetter (1973). Para Burt (1980), toda rede social
possui buracos (formado por um ou alguns lagos fracos) e sdo essas relacdes as responsaveis
por catalizar a propagacdo de informagdes, bem como adaptar as inovagoes.
(GRANOVETER, 1973; BARABASI, 2003).
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Na gestdo das micro, pequenas e médias empresas, 0 conceito de redes é aplicado
com énfase na atividade dos proprietarios-dirigentes quanto a construcdo, a conducao e ao uso
de suas relagBes pessoais para gerar beneficios para sua PE. (CARSON et al., 1995). No
contexto das micro, pequenas e médias empresas, as redes sdo mais facilmente estudadas
devido ao tamanho restrito da rede, provocado pela menor quantidade de relacdes
desenvolvidas pelos empreendedores em sua pequena empresa quando comparada as grandes
organizagoes.

Sob o enfoque do empreendedorismo, a literatura ja aponta contribuicdes e
influéncias das redes sociais para o desenvolvimento da investigacdo desta area de
conhecimento, apesar de verificar-se a negligéncia de influéncias que as interacdes provocam
nas micro, pequenas e médias empresas e no impacto que as redes tém sobre a inser¢éo dessas
empresas no mercado. (SHAW, 1999, BORGATTI; FOSTER, 2003).

3.1 ABORDAGENS E DETERMINANTES DA FORMACAO DE REDES DE RELACAO
DOS EMPREENDEDORES

Nos diversos estudos encontrados sobre o tema, verificou-se a existéncia de dois tipos
de abordagens para se tratar da rede de relacdo do empreendedor nas micro, pequenas e
médias empresas. Borgatti e Foster (2003) denominam essas abordagens como racional e
embutida.

A abordagem racional retrata 0 empreendedor como um ser racional e autbnomo o
qual seleciona os membros de sua rede de relacdo que lhe sdo Uteis em diversos momentos de
seu negocio, enquanto a embutida retrata a impossibilidade de o empreendedor dissociar ou
selecionar parte de sua rede para atividades especificas. Para Aldrich e Zimmer (1986), 0s
empreendedores ndo podem ser considerados como agentes racionais autbnomos e suas acoes,
muitas vezes, sdo influenciadas pelo contexto social no qual estdo inseridos, ou seja, suas
relacdes sociais acabam por influenciar (direta ou indiretamente) a tomada de decisdo desses
empreendedores. Nesse caso, a rede de relacdo do empreendedor é formada a partir de seus
atos e ele frequentemente a utiliza sem prévias intencbes (como pedir opinides familiares
sobre a abertura de um negacio).

Borgatti e Foster (2003) destacam que a principal diferenca entre tais abordagens
reside no enfoque metodoldgico utilizado para abordar os empreendedores. Apesar de grande
parte das publicacGes que se referem as redes de relacdo dos empreendedores tratarem da
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abordagem racional, as maiores contribuicdes trazidas provém de trabalhos que se utilizam da
abordagem embutida por abordar dimens@es de interacdo e de estrutura, bem como aspectos
pessoais das redes dos empreendedores dentro do seu contexto organizacional, como ja
destacava Mitchell (1973).

Shaw (1999) corrobora as afirmacbes de Mitchell (1973) quando destaca a
importancia de estudar-se a estruturacdo das redes para melhor entender as relacdes dos
empreendedores em seu contexto de negdcio. Para Mitchell (1973), essas redes se estruturam
a partir de sua fixacédo, densidade, acessibilidade e da gama de interacdes realizadas. Shaw
(1999) descreve a fixacdo da rede do empreendedor como o foco que é dado a rede social na
pesquisa sobre redes de relacdo do empreendedor (caso seja 0 empreendedor ou a organizagao
empreendedora o foco do estudo). A densidade trata do aprofundamento e legitimidade das
relacfes (ou nds) existentes, enquanto a acessibilidade enfatiza a capacidade do empreendedor
de realizar contatos diretos ou indiretos com individuos e organizacbes e quais 0S
relacionamentos do empreendedor devem ser considerados no estudo de suas micro, pequenas
e médias empresas. J& a quantidade e tipos de relacdes desenvolvidas pelos empreendedores e
sua rede acabam por compor a gama da rede do empreendedor. (SHAW, 1999).

Quadro 1 - Enfoques e estruturagéo das redes.

Enfoque
Borgatti e Foster (2003)

Relacional (empreendedor seleciona racionalmente membros de sua relagdo para
auxiliar em seu negocio)
Embutido

Fixacédo Foco do estudo é o empreendedor ou a organizagao
Mitchell (1973) e Shaw | Relagdes interpessoais

(1999) Relacdes interorganizacionais

Densidade Aprofundamento e densidade dessas relacoes
Mitchell (1973) e Shaw | Lacos fortes - ligagédo

(1999) Lacos fracos - pontes

Acessibilidade
Mitchell (1973) e Shaw
(1999)

Divisdo dos contatos do empreendedor e quais as relagdes sdo consideradas no
estudo

Contatos diretos

Contatos indiretos

Interacgdes
Mitchell (1973) e Shaw
(1999)

Quantidade e tipos de relagdes
Relacdes pessoais

Relagdes sociais

Relagdes de negocios

Fonte: Formulagdo com base em Borgatti e Foster (2003), Mitchell (1973), Shaw (1999), Granovetter (1973),
Burt (1980), Johanninsson (1986) e Gilmore, Carson e Grant (2001).

Johanninsson (1986) também destaca outro importante fator a ser considerado no
estudo sobre as redes sociais dos empreendedores na pesquisa em gestdo de PE. Para o autor,
faz-se necessaria a distin¢do de dois tipos de redes: as redes interorganizacionais e as redes

interpessoais dos dirigentes empreendedores. Nesse contexto, o estudo de Borgatti e Foster
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(2003) contribui para o entendimento desses tipos de rede a partir de um estudo sobre
publicacdes de todas as areas do conhecimento que tratem das redes sociais. Nas sessdes

subsequentes tais conceitos séo desenvolvidos.

3.1.1 Redes de relacdo interorganizacionais do empreendedor

As redes organizacionais objetivam a partilha de contatos e obtencdo de recursos.
(ALDRICH, 1987). Contudo, também se destacam estudos que enfatizam a interacdo entre
membros de uma rede para diminuic¢do de custos de producdo e comercializagcdo, bem como
para a partilha de informacdes por meio de colaboracdo para desenvolvimento conjunto e
transferéncia de tecnologia entre os membros dessa rede. (BRITTO, 2002). Britto (2002)
ainda destaca que as redes interorganizacionais podem estruturar-se a partir de diversas
organizacGes de um mesmo setor ou podem ocorrer por meio de interacdo com empresas
integrantes de uma mesma cadeia.

Diversos trabalhos sobre redes interorganizacionais sdo encontrados na literatura sobre
redes de relagdo e micro, pequenas e médias empresas. Dentre os temas de maior relevancia
abordados nesses estudos, convém citar o trabalho de: Laere e Heene (2003), que estuda as
redes sociais entre organizacfes como fonte de vantagem competitiva para as pequenas
organizac6es; Wills-Johnson (2006), que demonstra a importancia das redes sob a perspectiva
da teoria da dependéncia de recursos; Johnsen e Johnsen (1999), que aborda a
internacionalizacdo de um grupo de micro, pequenas e medias empresas (MPME) a partir da

interacdo e colaboracdo entre elas.

3.1.2 Redes de relacéo interpessoal do empreendedor

As redes pessoais (ou interpessoais) descrevem a formacdo de relagbes diretas e
indiretas de um empreendedor a partir do relacionamento deste com outras pessoas.
(ALDRICH et al., 1987).

Essas redes de relagédo do empreendedor sdo utilizadas como um canal importante para
prospectar clientes, angariar informacgdes para gerar ideias de novos produtos e conhecer o
nivel de satisfacdo com os atuais produtos. (O’ DONNELL, 2004). Ela também auxilia 0s

empreendedores na verificagdo das necessidades e na busca de oportunidades de mercado,
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bem como na solucdo de problemas diversos de sua PE. (GILMORE; CARSON; GRANT,
2001).

George e colaboradores (1997) retratam a importancia das redes de relagdo
interpessoal ao longo do processo empreendedor, demonstrando que esta contribui para o
desenvolvimento dos negocios dos dirigentes empreendedores de MPME. Bygrave (1989)
utiliza um enfoque semelhante para descrever as redes de relacdo do empreendedor como um
dos fatores socioldgicos que interfere diretamente no processo empreendedor e na qualidade
dos resultados deste.

Diferentes estudos convergem para estas ideias e destacam a importancia das redes de
relacdo. Gilmore e Carson (1999), O’ Donnell (2001, 2004) e Zontanos e Anderson (2004)
enfatizam o papel das relagdes dos proprietarios-dirigentes para auxiliar nas praticas de gestao
de suas micros, pequenas e médias empresas. Eles dao especial atencdo as contribuicdes que
elas fornecem para a realizacao das atividades de marketing empreendedor nas MPME.

Os trabalhos mais recentes que retratam as redes sociais destacam as redes
interpessoais para a formacao do capital social de uma organizagéo.

O capital social de uma organizacdo é caracterizado como o valor produtivo, revertido
para individuos e grupos a partir das relagGes sociais entre eles, que maximiza seu acesso a
uma série de recursos os quais anteriormente, sem a rede social, ndo estariam disponiveis
(LIN, 2001). J& nos estudos organizacionais esse conceito é expandido e trata dos
conhecimentos e recursos organizacionais que aumentam o potencial de acdo coletiva e
individual nos sistemas sociais humanos. (MCELROY; JORNA; ENGELEN, 2006). No
contexto da teoria do capital social as redes sociais possuem grande valor, pois sao as crencas,
regras, normas e lacos de confianca estabelecidos entre os membros dessa rede que irdo afetar
a produtividade dos individuos e grupos, bem como auxiliardo a formacgdo do capital
intelectual da empresa com a partilha de informagbes e transformacdo destas em
conhecimento pelos atores da rede.

Dentre os trabalhos encontrados na literatura sobre capital social, destacam-se os de
Batjargal (2000) e Patulny e Svendsen (2007), que realizam uma revisdo tedrica em
publicacdes sobre capital social, sugerindo enfoques metodoldgicos apropriados para cada
tipo de estudo sobre o tema. J& Batjargal (2008) conclui, em seu estudo sobre a dinamica de
redes empreendedoras na RUssia, que a dindmica do capital social é determinada pela

estruturacdo, pelos atores envolvidos na rede e pela performance da firma, ou seja, quanto
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melhor estruturada for a rede inicial e o desempenho da empresa, menor a probabilidade de
incremento de varios elementos do empreendedor no capital social.

No Brasil foram identificados diversos estudos sobre as relag0es entre micro, pequenas
e médias empresas e clientes. Dentre os encontrados, pode-se destacar o trabalho de: Zoschke
e Lima (2006), que enfatiza a participacdo das redes de relagdo dos empreendedores para as
praticas de marketing empreendedor; Pereira e Bellini (2007), que descreve as relacfes entre a
empresas e seus clientes organizacionais do setor de software sob a 6Otica do marketing de
relacionamento; Lima e Zoschke (2007), que trata das relagcbes sob o enfoque da gestdo
estratégica da pequena empresa; Rodrigues e colaboradores (2009), que enfatiza as relacdes
com um cliente organizacional sob o enfoque da inteligéncia competitiva; Borges (2011), que
retrata a utilizacdo do capital social do empreendedor para novas empresas.

Todos esses estudos serviram como base para o entendimento das relagdes no
ambiente de negocios, bem como sua influéncia sobre as praticas de gestdo nas micros,
pequenas e méedias empresas. Contudo, para entender o funcionamento dessas relacdes, faz-se
necessario identificar as diversas classificacbes dadas a cada tipo de relacdo interpessoal
utilizada pelos empreendedores em suas PE. E o que sera abordado na sequéncia deste estudo.

3.1.2.1 ClassificacGes existentes sobre as redes interpessoais dos empreendedores

Tratando das redes de relacdo do empreendedor, autores como Filion (1991, 2004),
Gilmore, Carson e Grant (2001) e Birley e Cromie (1988) buscam classifica-las de acordo
com a interacdo entre empreendedores e outros individuos. Ambos utilizam os lacos de
confianca entre esses atores para denominar o tipo de relacdo existente. Filion (1991, 2004)
aponta em seus estudos trés niveis de relagdes: primario (composto por relagdes com
familiares), secundario (composto por relagdes de negdcio) e terciario (que inclui as relacdes
com colegas de trabalho). Para ele, quanto mais jovem é o dirigente na fase de fundacgéo de
sua empresa, maior costuma ser a influéncia de seu meio familiar; quanto mais velho, maior a
influéncia de suas relacbes de negodcio ou de suas experiéncias prévias e atividades de
aprendizagem normalmente ligadas a trabalhos que ja teve ou fez. (FILION, 2004).

Ja Gilmore, Carson e Grant (2001), autores importantes no estudo do marketing
empreendedor, classificam as redes de relacdo do dirigente como: redes de relacdo pessoal
(formada por pessoas do circulo de relagBes mais intimas — como familiares e amigos); redes

de relacdo social (composta por pessoas que tenham contato com o ator considerado no
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ambiente social dele, mas sem o mesmo nivel de proximidade dos familiares e amigos —
exemplo: colegas de trabalho e conhecidos de eventos sociais) e redes de relacdo de negocios
(formada por pessoas que mantém interacdes de negdcio com o ator considerado, como se vé
em suas interacbes com clientes, concorrentes, distribuidores, fornecedores ou colegas
participantes da mesma equipe de direcdo). Obviamente, nada impede que estas formas de
redes interpessoais se mesclem em certas situagfes, como quando amigos, um casal ou
parentes proximos sdo colegas de trabalho, participantes de uma mesma equipe de direcdo ou
membros de diferentes organizacdes unidos por transacdes de negdcio.

Birley e Cromie (1988) utilizam uma nomenclatura diferenciada da citada por Filion
(1999, 2004) e Gilmore, Carson e Grant (2001) por utilizar-se das relacdes dos
empreendedores desenvolvidas ao longo do processo empreendedor. Os autores criticam
abordagens que tratam de caracteristicas comportamentais (individuais do empreendedor)
para definir um empreendedor, pois essas ndo sdo capazes de predizer 0 sSucesso e 0
desenvolvimento de um negdcio. A abordagem individual ignora elementos dindmicos do
processo de abertura e desenvolvimento de um negdcio e é ao longo do processo que 0S
empreendedores se utilizam informalmente de suas redes sociais para se tornarem influentes e
acessiveis aos individuos, propiciando acordos e parcerias que sejam benéficos ao seu
negacio.

Os autores se inspiraram na classificacdo usada por Birley (1985), que define dois
tipos de relagcBes existentes quando o empreendedor decide criar seu negocio. Eles
denominam essas redes de relacdo como redes sociais e redes profissionais. A rede social €
caracterizada por ser uma rede informal e composta por familiares, amigos e conhecidos com
guem o empreendedor interage socialmente. Ja a rede de relacdo profissional é caracterizada
por todos os atores e/ou organizagdes que estejam relacionados ao negdcio do empreendedor.
Tais redes se desenvolvem e tomam propor¢des diferentes no estdgio de abertura de um
negdcio (onde predominam as redes sociais) e no estagio inicial do negocio (onde as redes
profissionais acabam predominando).

Além dessas duas redes, os autores descrevem uma terceira rede, denominada
artificial. Essa rede de relacdo do empreendedor é desenvolvida a partir da interagdo entre
agéncias e organizacdes (como o0 SEBRAE), especialmente concebida para auxiliar a pequena
empresa na sua criacdo e sobrevivéncia.

Outra classificacdo dos tipos de relacdo tambeém parece Util para entender diferentes
iniciativas de marketing das empresas estudadas: (1) as relagdes internas, que sdo relagcdes
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entre os membros de uma mesma organizacgdo; (2) as relacdes externas, que séo aquelas entre
0s membros de uma dada organizacdo e pessoas externas a esta. (LIMA; ZOSCHKE, 2007).
Por exemplo, as situacGes de conflito ou de deciséo coletiva das equipes de diregdo sdo
processos relativos as relages internas de uma empresa, 0s quais, em alguns momentos,
tornam-se importantes para a definicdo de iniciativas de marketing. Por outro lado, as
interacbes com clientes integrantes da RR sdo relagcdes externas que, frequentemente, sao
muito relevantes para questdes de marketing.

Neste estudo, utilizou-se a classificagdo de Zoschke e Lima para caracterizar a relacéo
entre empreendedor e cliente como relacdo externa a organizacdo, bem como a classificacdo

de Gilmore, Carson e Grant (2001) para definir essa interacdo como uma relacédo de negécios.

3.1.3 As inovac0es e as redes de relagéo

A palavra inovacdo provém do latim innovare e significa renovar, fazer novo ou
alterar. (PAROLIM, 2001). A inovacdo é vista por pesquisadores (Zahra (1993) € um
exemplo deles) como um meio de se obter vantagem competitiva e garantir a sobrevivéncia
das organizagdes no futuro. Nesse sentido, a inovagédo é algo novo que tem aplicabilidade no
mercado, agregando valor ao produto ou ao processo de uma organizacdo. Ela torna uma
tecnologia ou um conhecimento organizacional uma ferramenta de acumulagéo e
competitividade.

Por ser um termo bastante utilizado na administragdo, na economia e nas engenharias,
sdo diversas as definicdes existentes para inovacdo. De uma formal geral, a inovacdo sera
definida como “[...] a implementacdo de um bem ou servico novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um produto, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relacdes externas.” (OECD, 2005, p. 55).

Nesse campo de estudo, as inovacOes de produto sdo geralmente as mais estudadas.
Entretanto, existem outras formas de uma empresa inovar. De acordo com o Manual de Oslo
(2005), as inovagdes podem ocorrer em:

a) Produto - introducdo e melhoria de caracteristicas, especificacdes técnicas,
componentes materiais.

b) Processo — mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.
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c) Marketing — um novo método de marketing com mudancas significativas no produto
ou na embalagem, posicionamento, fixacao de precos ou promogcao.
d) Organizacional — novo método organizacional ou préatica de negdcios, no local de

trabalho nas relagdes externas.

Essas formas ou maneiras de inovar sdo denominadas inovacdes de rupturas ou
radicais e inovagfes incrementais. (CRISTENSEN, 2003). Para Cristensen (2003), as
inovagdes incrementais melhoram o desempenho dos produtos ja estabelecidos, enquanto as
inovacdes de ruptura criam uma solida vantagem competitiva advinda de iniciativas pioneiras.
Segundo Rothwell (1986), apesar das inovagdes de ruptura trazerem maior potencial de
crescimento para a empresa, sdo as inovacdes de sustentacdo as mais frequentes nas micros,
pequenas e médias empresas.

J& os autores Henderson e Clark (1990) estabelecem outra nomenclatura para os tipos
de inovacdo existentes e que serdo utilizados como parametro para este trabalho. S&o elas: as
inovacOes radicais, incrementais, modelares e arquitetdnicas. Essa classificacdo parte da
andlise de duas dimensdes para definir as inovagdes que podem ser visualizadas no hipercubo
bidimensional de inovagédo, na Figura 2. (AFUAH; BARHAM, 1995). A primeira dimenséo
(retratada no eixo horizontal da matriz da Figura 2) diz respeito a0 grau em que uma
tecnologia especifica parte de outras mais antigas, podendo ser reforcada ou completamente
substituida (conceito central), e a segunda dimens&o da inovacao (retratada no eixo vertical da
Figura 2) se refere ao grau em que as configuragcfes entre as tecnologias de uma inovacéao
provém de outras mais antigas (ligagdes entre conceitos centrais e componentes).
(HENDERSON; CLARK, 1990).
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Figura 2 — Tipos de inovacéao
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Fonte: Henderson e Clark (1990)

Nesse contexto, Henderson e Clark (1990) descrevem a inovacOes da seguinte forma:

a) Incrementais - modificacOes realizadas no projeto original de um produto ou
processo sem alterar sua fungdo principal e reforcando o projeto dominante.
Exemplo: camera digital acoplada ao celular.

b) Radicais - altera toda a base de conhecimento utilizada no projeto original, além
de modificar todos os componentes de engenharia utilizados nesse projeto.
Exemplo: telefonia fixa para telefonia movel.

c) Modulares - 0 conceito central do projeto € modificado, mas seus componentes
ndo. Exemplo: telefonia analdgica para telefonia digital.

d) Arquitetonicas - aqui a modificagcdo ocorre na engenharia do projeto, sem alterar
seus conceitos fundamentais, que serdo reforgcados por essa nova configuracao.

Exemplo: tecnologia touch screen inserida nos celulares.

Contudo, esses tipos de inovagOes podem ser vistas de maneira diferenciada pelos
diversos stakeholders, cadeia de valor de uma organizagdo. (BAHRAM, 1995). Para Bahram
(1995), uma inovacéo pode ser incremental para a empresa que a produz, mas pode ser radical
para 0s consumidores. Por este motivo os estudos mais recentes passaram a preocupar-se com
as interacdes internas e externas da organizacdo, pois elas influenciam de forma expressiva
nas inovacbes. (KELLEY; PETERS; O"CONNOR, 2009). Ou seja, as empresas que nao
aliarem seus recursos internos e competéncias complementares aos recursos externos e ao

conhecimento terdo poucas probabilidades de inovar. (GEMUNDEN et al., 1992). S&o as
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denominadas redes organizacionais que, de acordo com Chesbrough (2003), representam a
tendéncia mais forte para o fomento e o desenvolvimento de inovacGes nas organizacoes
modernas. Em outros termos, a inovacgéo deixa de ser um valor “interno” da organizacgao para
constituir-se em um elemento “aberto” a estas redes organizacionais. A fonte da inovagéo
pode estar em qualquer lugar da nuvem de conhecimento na sociedade, uma vez que as
organizacbes devem prospectar visando a provocar o encontro de suas demandas com a
disponibilidade de conhecimento inovador o qual pode estar no mercado a espera de uma
utilizagdo concreta.

Como principais beneficios para as empresas no que tange a inovacdo, as redes
promovem a partilha de risco na hora de inovar e de competéncias complementares dos atores
participantes da rede; facilitam o0 acesso a novas tecnologias e a novos mercados; aceleram a
colocacéo de novos produtos no mercado; salvaguardam os direitos de propriedade quando os
contratos ndo sdo possiveis, além de ser um meio fundamental para obter acesso ao
conhecimento externo. (PITTAWAY et al., 2004).

Dentre os estudos sobre redes organizacionais e inovagdes, encontram-se Varios que
tratam do tema. O principal deles, o estudo de Pittaway e colaboradores (2004), faz uma
revisao de todos os trabalhos desenvolvidos. Segundo os autores, as tematicas abordadas nos
estudos sobre redes e inovacao foram: Formacdo das redes, diversidade de parceiros,
fornecedores (12 trabalhos); fatores institucionais, clientes, terceiros (como associagdes
comerciais, associagdes profissionais e organismos publicos que promovem a inovacao),
parceiros cientificos, parceiros financiadores, comportamento das redes (27 estudos); redes de
governanca, gerenciamento de redes (37 trabalhos); configuracdo das redes (17 estudos).
Contudo, estudos mais recentes sobre inovacles e redes destacam, ainda, a tematica de
inovacao aberta (CHESBROUGH, 2003; DITTRICH, 2007; VANHAVERBEKE, 2005) e a
arquitetura de relacionamento na inteligéncia competitiva para angariar informacoes
privilegiadas sobre os mercados e tecnologias. (LIEBOWITZ, 2007).

Nesse contexto, destaca-se a influéncia de diversos atores das redes de relacdo
(pessoal, social e de negdcios) no processo de inovacao das PE, principalmente a relacéo entre

empreendedores e seus clientes.
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3.1.4 Os clientes e as inovacdes

Os clientes séo definidos pela literatura de marketing (KOTLER, 1999) como a pessoa
fisica ou juridica que compra o produto ou servi¢o de uma empresa. Eles sdo extremamente
importantes para as pequenas organizacfes, pois minimizam a falta de recursos financeiros,
de pessoal e de infraestrutura inerentes a esse tipo de organizacdo. (GILMORE; CARSON;
GRANT, 2001).

As relagbes com os clientes propiciam ao empreendedor coletar informagdes sobre
suas novas necessidades; criar produtos diferenciados, baseados geralmente em inovacdes
incrementais; prospectar mercados; promover e divulgar estes produtos e buscar novos
clientes. (STOKES, 2000a; GILMORE; CARSON, 1999). Além disso, os clientes auxiliam
no desenvolvimento de produtos e de inovagdes (PITTAWAY et al., 2004), principalmente no
desenvolvimento da ideia (BIEMANS, 1991; CONWAY, 1995) e nos estagios finais da
inovacdo do produto. (GRUNER, HOMBURG, 2000). Eles também sdo responsaveis por
auxiliar os empreendedores a identificar o potencial de mercado de uma possivel inovacao de
produto (RAGATZ et al., 1997); minimizar os riscos provenientes de se investir em inovagdes
(GEMUNDEN et al., 1992); resolver problemas de implementacéo e aceitagcdo da inovacdo no
mercado. (GEMUNDEN; RITTER; HEYDEBRECK, 1996).

Diversos foram os trabalhos que destacaram os clientes no processo de inovagéo. Para
melhor delineamento, foram classificados por ano de publicacdo, tipo de inovacao abordada,
enfoque utilizado, métodos, bem como os principais resultados. A classificacdo pode ser

visualizado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Estudos sobre clientes e inovacdes.

Autor(es)/ano Inovacéo Enfoque Métodos Resultados

Von Hippel (1978) Produto Identificar dentro do processo de criacdo | Quantitativo O cliente participa ativamente como peca
de novos produtos onde o cliente fundamental nas inovacgdes de produto na etapa de
participava ativamente. triagem das ideias sobre novos produtos.

Biemans (1991) Produto Analisar a importancia dos fornecedores, | Qualitativo A interagdo com usudrios potenciais do produto
clientes e distribuidores no processo de | Entrevistas em profundidade | aumenta a chance das empresas obterem sucesso
inovacgdo de produto. com sete empresas suecas de | com suas inovagdes de produto.

equipamentos médicos
Bruce e Rodgus | Produto Analisar o processo de inovagdo | Quantitativo A participagao restrita dos clientes no processo de
(1991) realizado nessas empresas. Levantamento inovacdo das empresas produtoras de enzimas no
Reino Unido.

Gemlinden, Produto e | Analisar a participagdo dos clientes em | Qualitativo Os proprietarios dirigentes dessas empresas

Heydebreck e | processo inovagdes de produto e processo. Empresas alemds de tecnologia | inseriam os clientes no processo de inovagdo por

Herden (1992) acreditarem que eles contribuem ativamente para o

sucesso das inovagdes criadas.

Conway (1995) Produto Analisar o papel das fontes externas e | Quantitativo com 35 inovagdes | As empresas que interagiram com os clientes com
informais da organizagdo para o | de produto que foram bem | maior énfase nos estagios iniciais do
desenvolvimento de inovagdes. sucedidas comercialmente desenvolvimento da inovagdo mostraram ter maior

sucesso comercial e foram mais bem sucedidos
com a inovacéo.

Gemliinden, Ritter e | Produto e | Comprovar a importancia dos clientes no | Quantitativo Os autores descreveram que a interagdo com o

Heydebreck (1996) processo sucesso das inovagdes. 231 empresas alemds de alta | cliente, isolada de outras interagdes, ndo &

tecnologia suficiente para promover o sucesso das inovagoes.
Nesse contexto, se mostra importante também a
participacdo de fornecedores e universidades para
gue a inovacdo seja eficiente.

Kaufmann e | Produto Analisar quais membros da rede de | Quantitativo As inovagdes incrementais tém a participagéo

Todtling (2000) relagdo influenciavam as inovagBes ativa dos clientes, enquanto nas inovagoes radicais
radicais e incrementais sdo os fornecedores,

Gruner e Homburg | Produto Identificar em quais das etapas Quantitativo A interacdo com o cliente tem um impacto

(2000) positivo no desenvolvimento de novos produtos de

sucesso, principalmente nas etapas iniciais e finais
do desenvolvimento de novos produtos.

Ritter (2003) Produto Identificar a importancia da participacdo | Quantitativo Cinco tarefas de gerenciamento de relagbes como:
dos clientes para o desenvolvimento de | Banco de dados patrocinadores de relacoes, consultoria
novos produtos. 233 empresas tecnoldgica, intermediacdo das informacdes,

interesses representados e cooperacdo coordenada
se mostraram de grande impacto para o
desenvolvimento de novos produtos.

Ritter e Gemunden | Produto e | ldentificar os motivos que levaram essas | Quantitativo Os autores destacam que as empresas que as

(2003) processo empresas a ter inovagdes de sucesso | 308 empresas alemds de | empresas que possuem estreitas relagdes com

implementadas

engenharia mecanica e elétrica
Modelo de analise de equagdes
estruturais

clientes, fornecedores e concorrentes estdo mais
propensas ao sucesso nas inovagdes de produto e
processo. Retrata que as empresas adquirem
competéncia para trabalhar em rede, mas precisam
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ter uma série de requisitos para adquirir essa
competéncia.

Pittaway et al.

Literatura sobre

Analisar as publicacbes referentes ao

Quantitativo com os artigos

Os autores criaram uma classificacdo sobre os

(2004) redes e | tema redes e inovagdo produzidos nos periédicos | temas abordados nos trabalhos. Os clientes
inovacédo cientificos da area até 2003 apareceram em apenas quatro artigos, além de
integrarem também a classificacdo de terceira
parte, que retrata a importancia das relacdes entre
fornecedores, distribuidores e clientes nos estudos

sobre inovagéo.
Billé e Soparnott | Produto, Analisar a importancia do cliente na | Qualitativo As opinides dos clientes tém importancia
(2005) processo, tipologia de inovacbes criadas pelos | Estudo multicaso em empresas | diferenciada ao longo do processo de inovagao.
mercado e | autores como a génese da inovacdo, o | do setor automobilistico Contudo, os clientes auxiliam nas inovagdes

organizacional

tipo de inovacdo criada e o impacto
sobre a inovagao que se criou.

incrementais e de produto e induzem a renovagéo
do portifélio de produtos.

Morrissey e Pitaway | Produto e | Explorar o que pequenas empresas fazem Os dirigentes das pequenas e médias utilizam as
(2006) processo em tem Qualitativo e quantitativo dimensdes sociais das redes para auxiliar na
geracdo de inovacbes e gerenciar  seus
relacionamentos, principalmente os clientes e
fornecedores.
Pereira e Bellini | Produto e | Analisar como as empresas de software | Qualitativo A participagdo dos clientes e fornecedores é
(2007) processo se utilizam das suas relagcbes para | Empresas de software importante para gerar inovacgdes que satisfacam as
minimizar a insatisfacéo dos clientes necessidades dos clientes e minimizem problemas
que estes tiveram com o software.
Dezouza et al. | Produto Analisar a participacdo dos clientes no | Qualitativo Criaram uma tipologia para os diversos de
(2008) processo de inovagdo Estudo multicaso participacdo dos clientes no processo de inovagdo
e descreve como envolver os clientes no processo
de inovacéo.
Lehner e Kaufmann | Produto e | Analisar quais as influencias dos | Quantitativo A combinacéo das diversas relagdes pode levar a
(2009) processo clientes, distribuidores e fornecedores diferenciados tipos de inovagdo
para as inovacdes radicais e incrementais
Lofqvist (2010) Produto e | Analisar a novidade do produto | Qualitativo A interagdo com o mercado se mostrou
processo desenvolvido e a relativa novidade no | Estudo multicaso em trés | fundamental em todos os processos de design
processo de concepcéo desse produto empresas suecas examinados, fornecendo feedback e ajudando a
8 processos de inovagdo de | orientar e controlar o processo.
produto
Arnold, Fang e | Produto Analisar 0 impacto que a retencdo de | Quantitativo Sugere-se que as empresas optem primeiramente
Palmatier (2011) clientes ou a orientacdo para novos | Questionario aplicado a 225 | por um tipo de estratégia mercadologica de
clientes tem em inovacdes incrementais e | unidades de neg6cio aquisicdo ou retencdo de clientes para depois
radicais. utilizar o cliente na configuragdo da unidade de
negécio. O cliente tem impacto direto sobre as
inovagdes incrementais e radicais
Foss, Laursen, | Produto e | Verificar a relacdo entre os clientes, as | Quantitativo Né&o existe relagdo direta entre o envolvimento do

Pedersen (2011)

organizacional

inovagdes geradas pelas empresas e as
praticas organizacionais.

169 indUstrias e prestadoras de
servico  dinamarquesas em
2001

cliente e a inovagdo organizacional, mas que o
cliente tem papel de mediador no processo de
inovacdo das praticas organizacionais.
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Von Hippel (1978) foi o precursor ao tratar da influéncia dos clientes no processo de
inovacdo. O artigo deste pesquisador possui o foco voltado especificamente para a
contribuicdo dos clientes na pesquisa e no desenvolvimento de inovacGes de produtos.
Segundo o autor, muitas empresas estdo voltadas para o paradigma da atividade
manufatureira, a qual retrata que o fabricante do produto deve avaliar as necessidades do
cliente e identificar possiveis sensibilidades a novos produtos. Contudo, Von Hippel (1978)
desenvolve outra perspectiva, voltada ao paradigma do “cliente ativo”, em que este participa
efetivamente da triagem das ideias sobre novos produtos e seleciona 0s projetos a serem
continuados pelas empresas. VVon Hippel (1978) descreve que as inovagdes cuja participacdo
ativa dos clientes é evidente tém maior chance de sucesso comercial do que as inovagdes
desenvolvidas somente pelo departamento de pesquisa e desenvolvimento de produtos de uma
empresa.

J& Biemans (1990) realizou um estudo em sete indlstrias de equipamentos médicos
holandesas para identificar fatores criticos de sucesso relacionados as redes. O estudo
demonstrou a importancia dos clientes para a geracdo de inovacdo nessas empresas. Mais
tarde, Biemans (1991) aprofundou o estudo, enfatizando a participacdo de terceiros
(fornecedores, clientes e distribuidores) no processo de inovagdo. O autor constatou que a
interacd0 com 0s usuarios potenciais do produto auxilia a empresa a obter sucesso com as
inovacoes.

Bruce e Rodgus (1991) fizeram um grande levantamento com fornecedores de
enzimas do reino Unido, objetivando verificar como funcionava o processo de inovacgao
nessas empresas. Os resultados da pesquisa destacaram que o cliente desempenhava uma
funcdo bastante restrita no processo de inovacdo do segmento de enzimas, contrastando com
as conclusdes dos demais estudos que abordam o tema.

O trabalho de Gemiinden, Heydebreck e Herden (1992) contribui para a literatura
sobre clientes e inovacdes ao retratar que a participacdo dos clientes aumenta o potencial de
sucesso de uma inovagao. Os autores constataram esse fato ao desenvolver um estudo com
empresas alemés que realizaram inovagOes. Das empresas estudadas, 75% envolviam o0s
clientes no processo de inovacgéo e destas 50% acreditavam que a participacao dos clientes era
fundamental para o sucesso da inovacéo.

Mais tarde, em 1996, Geminden e Heydebreck se uniram a Ritter com o intuito de
verificar como se configuravam as relagcdes das empresas com seus stakeholders no processo
de inovacdo e destacaram que a interacdo com o cliente € importante para o0 sucesso da

inovacdo. No entanto, enfatizaram que se a interacdo com os clientes ndo estiver combinada
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com a participacdo de outros parceiros externos, como universidades e fornecedores, a
empresa ndo terd uma inovacdo eficiente e lucrativa. (GEMUNDEN; RITTER;
HEYDEBRECK, 1996).

Conway (1995), Gruner e Homburg (2000) e Ritter (2003) seguiram a mesma linha de
pensamento de Von Hippel (1978) ao estudar a participagdo dos clientes no processo de
geracdo de 35 inovacOes de produtos que obtiveram sucesso. Para Conway (1995), as
empresas que interagiram com os clientes, com maior énfase nos estagios iniciais do
desenvolvimento da inovagdo, mostraram ter maior sucesso comercial e foram mais bem
sucedidas com a inovacdo. Ja Gruner e Homburg (2000) comprovaram que a interagdo com o
cliente tem um impacto positivo no desenvolvimento de novos produtos de sucesso,
principalmente nas etapas iniciais e finais do desenvolvimento, enquanto Ritter (2003)
identificou cinco tipos de tarefas de gerenciamento de relacdo que tém um impacto positivo
sobre a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos. S&o eles: patrocinadores de
relacdes, consultoria tecnoldgica, intermediacdo das informacdes, interesses representados e
cooperagao coordenada.

Kauffman e Todtling (2000) trouxeram uma nova perspectiva para a participagdo dos
clientes no processo de inovacdo nas empresas. Os autores retratam que empresas as quais
geralmente realizam inovacdes incrementais contam com a participacao ativa dos clientes no
processo de inovacdo. Contudo, quando a alteracdo no produto é reconhecida pelo mercado
como uma inovacdo, a participacdo dos clientes € minimizada e os fornecedores da empresa
se tornam os principais participantes no processo de inovagdo radical. O estudo contribuiu
para demonstrar a importancia da proximidade fisica entre clientes, fornecedores e empresas
para o desenvolvimento de parcerias de inovacdo. Essa perspectiva também é utilizada no
trabalho de Tonge (2008), para quem o cliente se torna grande influenciador na promocéo de
inovagdes incrementais, além de contribuir para identificar novas oportunidades de mercado.

Ritter e Gemdinden (2003) deram continuidade as suas pesquisas sobre redes e
inovacdo e demonstraram que as empresas que possuem estreitas relacbes com clientes,
fornecedores, institutos de pesquisa e concorrentes estdo mais propensas a ter sucesso em
inovacgdes de produtos e processos. 1sso se deve a capacidade que a empresa tem de trabalhar
com suas relacbes em proprio beneficio, denominada pelos autores de “habilidade de
competéncia em redes”. Entretanto, para uma empresa adquirir essa competéncia em redes
necessita estar com a sua comunicacgao interna integrada, ter acesso a recursos, possuir uma
politica voltada a gestdo de recursos humanos e abrir sua cultura corporativa as empresas com

as quais se relaciona. Como resultado do estudo, os autores identificaram que a competéncia
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em redes tem forte influéncia sobre as inovacdes de produtos e colaboracdo tecnologica. O
resultado do estudo de Ritter e Geminden (2003) é demonstrado no trabalho de Billé e
Soparnott (2005). Nele é retratado que a capacidade de inovar é uma competéncia da
organizacao que tem o cliente como um recurso indispensével para se produzir inovagoes.

Pittaway e colaboradores (2004) destacaram a interacdo com os clientes como uma das
abordagens encontradas nos trabalhos que tratam de redes e inovagbes. O levantamento
realizado pelos autores selecionou apenas quatro estudos que tinham como foco central a
relagdo com os clientes até o ano de 2003. Os quatros estudos demonstravam os clientes como
fontes importantes para a inovacdo de produtos na geracdo da ideia e na fase final de
desenvolvimento da inovacdo. Entretanto, outra abordagem também incluia a participacao do
cliente no processo de inovacdo. Essa abordagem era definida como parceiros de inovacao e
tratava das relagOes entre fornecedores, clientes e distribuidores para a geracdo de inovacoes.
Essa mesma perspectiva € tratada por Lehner e Kaufmann (2009) em seu artigo “Os diferentes
tipos de inovacdo dependem dos diferentes tipos de conhecimento provenientes as relacdes?”.

Morrisey e Pittaway (2006) estudaram as relacdes entre clientes em seis empresas de
moldagem de pléstico e, posteriormente, compararam com empresas de manufatura de aco.
Como conclusao, as dimensdes sociais das relagdes (confianga, comprometimento, adaptacéo,
cooperacdo e comunicacdo) sdo vistas pelos proprietarios dirigentes das micro, pequenas e
médias empresas como um mecanismo para gerenciar o relacionamento com os clientes e para
fomentar inovagdes nessas organizagoes.

Os brasileiros Pereira e Bellini (2007) elaboraram um dos poucos trabalhos que retrata
a participacdo dos clientes no processo de inovacdo em empresas de software. Os autores
destacam que a participacdo dos clientes e fornecedores no desenvolvimento de inovacéo
nesse setor é importantissima para minimizar insatisfagdo no uso desse servico, bem como
aumenta os lagos de confianca e melhora a relagcdo entre a empresa produtora do software e 0
cliente corporativo.

Dezouza e colaboradores (2008) trouxeram uma tipologia para explicar a participacao
dos clientes no processo de inovacao e sugeriram mudangas na estrutura organizacional com o
objetivo de levar a organizacdo a inovacdo orientada para o cliente, permitindo, assim,
inovacOes continuas e sustentaveis.

O trabalho de Lehner e Kaufmann (2009) retrata que as combinacdes das interacfes
entre fornecedores, clientes, distribuidores e outros parceiros aumentam a chance de novas
combinacBes de conhecimentos, levando a descoberta de inovacdes radicais. Este fato sugere

que a combinacdo das diversas relagdes pode levar a diferenciados tipos de inovacgéo.
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Entretanto, quando a empresa possui aversao ao risco, as relacbes da empresa se focalizam
somente nos clientes, pois o0 conhecimento sobre suas necessidades reduz o risco da inovagéo
fracassar.

Arnold, Fang e Palmatier (2011) estudam a participacdo dos clientes na inovacao,
partindo de uma perspectiva de captacdo e retencdo de clientes. Como concluséo, o estudo
destaca que a empresa deve selecionar uma das estratégias mercadologicas para ter resultados
positivos com relacdo a inovacao.

A partir do levantamento realizado sobre os estudos que envolvem os clientes e as
inovacdes, é possivel observar que o cliente se mostra como um ator essencial para definir
novos requisitos para desenvolvimento de inovagdes de produto, resolver problemas de
implementacdo de inovacGes de produto e processo, facilitar a aceitacdo da inovacdo no
mercado a partir de suas sugestdes (GEMUNDEN et al., 1996), além de contribuir para o
sucesso das inovacOes implementadas e minimizagdo dos custos de uma inovacao.

Neste trabalho, os clientes sdo tratados como membros da rede de relacbes de negdcios
do empreendedor (segundo a classificacdo de Carson) e com ele desenvolvem lagos fortes
quando sdo clientes atuais (classificacdo de Granovetter 1972). A pessoa juridica que compra
0 produto de uma empresa sera denominada cliente organizacional e a pessoa fisica sera
designada como cliente final. O cliente potencial é retratado neste estudo como pessoas ou

organizacOes que possuem interesse real em comprar o produto das empresas estudadas.

4 METODOS DE PESQUISA

A partir da leitura dos trabalhos dos principais estudiosos sobre redes sociais, desde 0s
seminais, como Granovetter (1973, 1983) e o0s subsequentes que abordam as redes
interpessoais dos empreendedores, como Shaw (1999) e Aldrich e colaboradores (1987),
percebeu-se a utilizacdo frequente de estudos que contemplem a pesquisa qualitativa como
opcao metodologica de estudo. Granovetter (1973, 1983) defende a ideia de que estudos que
contemplem redes sociais devem ser analisados de forma micro, com grupos pequenos, para
que se consiga estruturar a rede social, além de se conseguir um nivel de aprofundamento
maior sobre questdes relativas a essas redes. E esse tipo de analise so é obtido por meio da
pesquisa qualitativa.

Shaw (1999) e Aldrich e colaboradores (1987) acreditam que a pesquisa qualitativa
proporciona ao pesquisador a compreensdo de um tema de investigacdo a partir da perspectiva

dos atores envolvidos com o objeto de estudo. Esse tipo de pesquisa é eficaz quando o
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interesse do pesquisador esta focado em estudos sobre valores de uma cultura, opinides e
contextos sociais de determinadas populacdes, lembrando que, no caso deste estudo, a
populacdo se refere a pequenas organizacbes com empreendedores dirigentes que se
utilizaram da interagdo com seus clientes para auxiliar na geragdo de inovagbes em suas
MPME (MACK et al., 2005). Petigrew (1992) enfatiza também a importancia de utilizar-se a
pesquisa qualitativa quando se pretende estudar um fendmeno de forma contextualizada e
aprofundada. Nesse sentido, o estudo utilizard métodos qualitativos de pesquisa, objetivando
explorar e descrever o tema escolhido nas empresas que serdo estudadas por meio do método
estudo de casos multiplos.

Os métodos de pesquisa adotados para a realizagdo desta pesquisa séo semelhantes aos

métodos utilizados por Lima e Zoschke (2011).

4.1 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente texto esta estruturado na ordem das etapas realizadas ao longo do processo
de pesquisa. Primeiramente, tratou-se do tema de estudo e a apresentacdo da questdo de
pesquisa amparada pelos elementos da revisdo de literatura da introducdo e da justificativa
para o estudo do tema. Num segundo momento, o referencial tedrico foi estruturado com os
assuntos que permeiam a questdo de pesquisa na literatura disponivel consultada: relacGes
interpessoais dos empreendedores dirigentes de pequenos e médios negdécios, seguido de
pesquisas sobre as iniciativas empreendedoras em MPME e, por fim, foram utilizadas as
contribuicdes de estudos que tratam mais especificamente das relacdes interpessoais entre
clientes e empreendedores dirigentes.

Todo o material bibliografico foi recolhido e tratado para iniciar a construgdo e
redacdo do referencial teorico.
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Quadro 3 - Etapas da pesquisa

A - Objetivo: responder plenamente a pergunta Para atingir este objetivo, foi necessario

de pesquisa: Como os empreendedores utilizam suas passar pelo menos pelas etapas B a F.
relagBes com clientes efetivos e potenciais para gerar

inovacBes em sua pequena empresa (PE)?
O levantamento da literatura foi

realizado em livros, periédicos de
sociologia, empreendedorismo,
pequenos negocios e inovacao, além de
base de dados especificas da area de
ciéncias sociais aplicadas.

Esse objetivo é alcancado no capitulo 2,
que ftrata da das MPME e suas
peculiaridades, da teoria de redes,
depois perpassa 0 tema inovacdo e a

;

B- Exame da literatura sobre os temas
ligados a pergunta de pesquisa.

Y

C- Desenvolver a fundamentacéo tedrica sobre
os temas ligados a pergunta de pesquisa.

participacdo dos cliente nas inovacoes..

Os métodos de pesquisa utilizados
foram qualitativos e baseados no estudo
multi-caso. A coleta de dados foi
baseada na realizacdo de entrevistas
semi-estruturada e na  anélise
documental.

A4

D- Selecionar métodos de pesquisa
compativeis com o objetivo de pesquisa

Foram selecionadas duas empresas de
servigos e uma inddstria que tivessem
empreendedores dirigentes e que ja
tivessem realizado inovacdes para
compor amostra de pesauisa.

A4

E- Pesquisa de campo

'

Andlise de dados e criagdo de modelos
explicativos apoiados na analise de
estudos multicaso por meio do Atlas-ti.
Essa etapa foi realizada ap6s a
realizacdo de todas as técnicas de
pesquisa aplicadas nas empresas da

F- Analisar e teorizar
sobre o fenbmeno estudado por comparacao e
composicdo com os elementos conceituais de
analise emergentes de cada caso de MPME
estudado.

amostra.

Esta etapa é apresentada no capitulo de
resultados da pesquisa. A relagdo entre

y

empreendedor e cliente para o
desenvolvimento de inovacbes foi
estudado em trés MPME para verificar
similaridades e diferencas no auxilio

G- Comparar
0 conjunto dos modelos explicativos
desenvolvido com a literatura em Administracgéo.

dos clientes nesse processo.

v

Estes temas foram identificados na parte
final da tese no capitulo de conclusfes e
recomendacdes.

H- Identificar temas importantes de pesquisa
favoraveis a geracdo de conhecimento.
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Fonte: Adaptado a partir de LIMA, Edmilson de Oliveira. Métodos qualitativos em administracdo: teorizando a
partir de dados sobre processos em uma recente pesquisa. In: ENCONTRO NACIONAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 29, 2005, Brasilia. Anais... Brasilia: Anpad,
2005. 1 CD-ROM.

Na etapa D do Quadro 3, pode-se visualizar o processo ndo-linear do estudo quando se
tem que retornar a questao de pesquisa para fazer a selecdo dos métodos mais adequados para
se responder a questdo e se atingir o objetivo do estudo.

O processo demonstrado no Quadro 3, € caracterizado como iterativo, ou seja, retrata
gue a pesquisa qualitativa ndo é linear, pois ndo ocorre de maneira sequencial e que por este
motivo a pesquisadora retorna, por diversas vezes, a questdo de pesquisa e ao referencial
tedrico com o intuito de se verificar se 0 desenvolvimento do estudo esta em consonancia com
a questdo de pesquisa e com as diversas partes que compdem o processo de pesquisa. (LIMA,
2005; MACK et al., 2005).

4.2 CARACTERISTICAS METODOLOGICAS BASICAS DO ESTUDO

O estudo sobre redes de relacdo interpessoais no Brasil ainda é escasso e pouco
estudado, carecendo de pesquisas que possam melhor delinear o tema em nossa realidade.
Nesse contexto, faz-se necesséria a utilizacdo de uma exploracdo do tema, buscando
informacdes e conversando com pessoas para tentar compreender a relacdo dos clientes com
empreendedores dirigentes de MPME. Os estudos exploratérios, de acordo com Gil (1989),
tém como finalidade esclarecer e modificar conceitos e ideias com o objetivo de formular
problemas mais precisos para estudos posteriores. Esse tipo de pesquisa, segundo o autor,
demanda menor rigidez de planejamento e envolve, habitualmente, técnicas de pesquisa como
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Os
estudos exploratorios sdo utilizados quando o tema escolhido € bastante genérico e se torna
necessario esclarecimento e delimitag&o.

Gil (1989) ainda retrata que os estudos exploratérios sdo realizados quando o tema é
ainda pouco explorado, quando nao é possivel fundamentar adequadamente hipdteses para a
abordagem dedutivista e quantitativa com estudos prévios, quando é impossivel uma revisdo
de pesquisas precedentes ja& avancadas, quando ainda ndo hé& conhecimentos ja bem
estabelecidos sobre o tema abordado e quando é necessério fazer levantamentos junto a

pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema estudado para seu esclarecimento e
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delimitacdo. Além disto, o estudo é do tipo descritivo, pois tem como objetivo principal a
descricdo e a explicagdo do fendmeno escolhido (GIL, 1989), ou seja, as relacdes entre
clientes efetivos e potenciais para a geracdo de inovacGes da amostra de pesquisa.

Para analisar como os empreendedores utilizam suas relagfes com clientes efetivos e
potenciais para gerar inovagdes em suas micro, pequenas e médias empresas foi selecionada a
metodologia de casos multiplos, baseada nas entrevistas em profundidade. Este tipo de
método é bastante difundido por Eisenhardt (1989) e é definido por Yin (2001) pela selecdo
de mais de um caso por meio de replicacdo, ou seja, sdo utilizados os mesmos procedimentos
para cada caso estudado para que os resultados possam ser comparados ao conhecimento pré-

existentes e novos conhecimentos sejam gerados.

4.3 AMOSTRA DE PESQUISA

O presente estudo pretende abordar as relacdes interpessoais entre empreendedores
dirigentes e clientes de micro, pequenas e médias empresas no estado Santa Catarina de
diversos setores de software e automotivo.

A amostra do estudo é caracterizada como teodrica e intencional, ou seja, as empresas
foram selecionadas de acordo com o potencial de contribuicdo que elas puderam dar ao objeto
de estudo que, nesse caso, sdo as relagdes entre empreendedores e clientes.

A amostra intencional é bastante indicada quando o processo de pesquisa € iterativo,
ou seja, quando a coleta e analise dos dados acontecem conjuntamente com a re-coleta de
novos dados. Nesse tipo de amostra, a pesquisadora define critérios relevantes para o estudo
(previamente estabelecidos), que as empresas deverdo respeitar para que se integrem a
amostra de pesquisa. (MACK et al., 2005). No contexto desse estudo, foram feitas re-coletas
de dados com os proprietarios dirigentes da Flats Over e do Unimestre,

A amostra intencional é definida, também, como amostra por tipicidade e ¢é
considerada ndo probabilistica, selecionada a partir de um subgrupo da populagdo que tenha
representatividade sobre essa populagdo. E uma amostra de baixo custo de selecdo, mas que
requer um conhecimento considerdvel por parte da pesquisadora do subgrupo selecionado.
(GIL, 1989).

Ja a amostra tedrica pode ser definida como um processo de coleta de dados baseado
em comparacdes e orientado por conceitos derivados da evolugdo dos conhecimentos gerados

pela pesquisa. Para atingir essa proposta, a pesquisadora necessita ir a lugares, estar em
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eventos ou contatar pessoas que maximizardo oportunidades para descobrir variaces entre
conceitos e dar densidade a categorias de analise em termos de suas propriedades e
dimens@es. (STRAUSS; CORBIN, 1998).

Para a selecdo da amostra, cada empresa considerada pela pesquisadora teve que
respeitar os critérios a seguir de escolha das PE estudadas:

a) Possuir as caracteristicas qualitativas de uma MPME, apresentando propriedade e
administracdo independentes de qualquer outra empresa, administracdo personalizada
(refletindo a figura de seus proprietarios) e uma pequena fatia de mercado.

b) Respeitar os critérios quantitativos IBGE/SEBRAE que caracteriza o porte da empresa
pelo setor de atuacdo e nimero de funcionarios;

c) Possibilitar entrevistas com ao menos um fundador de perfil empreendedor que informe
sobre fatos ocorridos desde a fundagéo.

d) Ter ao menos dois anos de existéncia.

e) Ser uma MPME dirigida por ao menos um empreendedor ou por uma equipe cujos
membros mostram-se coletivamente empreendedores.

As MPME estudadas foram escolhidas de acordo com a sua alta correspondéncia com
0s critérios acima explanados. Quanto ao ultimo item dos critérios de selecdo da amostra,
enumerados na lista precedente, foram considerados empreendedores aqueles atores
organizacionais que apresentem com grande énfase as seguintes caracteristicas:

a) busca e exploracdo ativas de oportunidades;

b) postura pro-ativa;

c) interesse pela inovacgdo;

d) criatividade;

e) iniciativas de risco calculado;

f) interesse pelo crescimento dos seus negocios.

No caso especifico deste estudo s6 puderam compor a amostra de pesquisa 0S
proprietarios dirigentes de MPME que possuirem as caracteristicas acima explanadas.

As MPME selecionadas para amostra sao descritas sinteticamente quadro 6 que segue:



Quadro 6 — Composicao da amostra de pesquisa
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MPME
(condicdo no ciclo de vida)
Fundacéo / localizacéo

Equipe empreendedora
ndmero de
membros/composi¢do

Empregados
no ano das
entrevistas

Setor de atividade

Flats Over
(PE construindo seu sucesso —
crescimento dindmico)

- 2 pessoas:

Alexandre Schunn Vianna —
proprietario-dirigente
Filippo Fuchi — Sécio de

15 (em
setembro de
2010)

Seguranca automotiva —
producédo e comercializacéo
de um sistema de protecéo
para rodas e pneumaticos.

Trok Escapamentos

(PE de sucesso — crescimento
gradual)

1983/ Blumenau - SC

Rogério Schlossmacher
-fundada pelo pai de
Rogério e pelo tio

- composta por ndo-

2011)

2004 / Palhoga — SC 50% na Europa Ver: www.flatsover.com
- composta por ndo-
familiares.
- 1 pessoa; 15 (em abril de | Autopecas automotivas—

producdo,venda e
manutenc¢do de
escapamentos.

Ver: www.trok.com.br

familiares.

familiares.
Unimestre 5 pessoas; 35 (30 de Informatica
Claudionor Silveira junho de 2011) | Sistema de gestdo
Valdecir Mengarda educacional
Alsemo Medeiros Ver: www.unimestre.com
Amilton Leal
Paulo Bonin
- composta por néo-
familiares.
Guru 2 pessoas; 8 (15 de julho | Informatica
Elcio Souza de 2011) Sistema de Inteligéncia de
Osni de Noronha negécios
- composta por ndo- Ver:

http://ww.portalguru.com.b
r/website/pagina.php?prod-
guru

O Quadro 6 caracteriza as empresas selecionadas que fazem parte da amostra de

pesquisa, destacando seu setor de atuacdo, localizacdo, nUmero de empregados no ano de

estudo e os empreendedores que compdem a equipe de direcdo de cada MPME. Este quadro

facilita a visualizacdo das caracteristicas gerais que as empresas apresentavam no momento

em que as entrevistas foram realizadas.

4.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA E DE ANALISE DE DADOS

A entrevista em profundidade foi escolhida como principal método de coleta de

dados que compds o estudo. Neste estudo, as entrevistas semiestruturadas em profundidade

tiveram duracdo média de trés horas e enfatizavam a relagdo entre clientes e empreendedores

e inovacbes em PE. Essas entrevistas previamente agendadas com os empreendedores

dirigentes, contou com contato de confirmacdo da pesquisadora na véspera da data
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predeterminada. Antes de cada entrevista, foi feita uma descri¢cdo sucinta da pesquisa e de
suas finalidades a pessoa a ser entrevistada, que era, em seguida, convidada a assinar um
formulario de termo de consentimento no qual atestava explicitamente seu aceite para ser
informante na pesquisa por livre e espontanea vontade (como pode ser visualizado no
apéndice X). Os dirigentes foram convidados a assinar outro campo do mesmo formulario em
que aceitavam expressamente que sua identidade e o nome da sua empresa fossem indicados
no material a ser divulgado ao final da pesquisa. Todos aceitaram fazé-lo. Um terceiro campo
foi assinado pelos pesquisadores, confirmando compromisso em proceder de modo ético no
estudo. O formulério continha ainda os dados para contato (telefones, e-mails e endereco de
trabalho), bem como os da universidade. Com o assentimento do entrevistado, era iniciada a
entrevista e seu registro de audio com um gravador digital. Segundo Kvale e Brinkman
(2009), todos esses cuidados auxiliam na obtencdo do rigor na pesquisa e sd&o uma
manifestacdo de integridade, conhecimento e respeito da parte do entrevistador. I1sso inspira
seguranca e confianca nos entrevistados.

O mesmo roteiro semiestruturado, preparado com antecedéncia e embasado na
literatura sobre redes de relacdo e inovagdo (como pode ser visualizado no apéndice A), foi
utilizado para a realizagdo das entrevistas. Fora previamente testado com um empreendedor
que tivesse realizado inovacgdes em sua PE, com o propdsito de verificar alguma discrepancia
entre o entendimento do entrevistado e do pesquisador a respeito de cada item. Conforme
necessario, suas diferentes partes foram adaptadas, ampliadas ou simplificadas durante a
coleta de dados.

Alguns fatores importantes para realizar a entrevista: a) respeitar as ideias do
entrevistado e ndo fazer questionamentos que ja foram respondidos; b) registrar datas, fatos,
eventos e elementos que se sobressaem na entrevista para que o entrevistador possa retoma-
los durante a interacdo e buscar enriquecimento dos dados e maior contribui¢do para produzir
a saturacao tedrica. Para isso, a pesquisa empregou uma pratica amplamente recomendavel:
registro de notas e gravacgdo das entrevistas em audio.

Documentos como reportagens, recortes de jornais, folders e outros materiais
também foram recolhidos com o objetivo de comprovar a fidedignidade das informacdes
passadas pelos entrevistados e buscar a validade interna dos dados da pesquisa. Yin  (2001)
destaca que a busca por diversas fontes de evidéncia auxiliam o pesquisador na busca por
confiabilidade e validade de sua pesquisa. Por este motivo, o estudo se utilizou de duas fontes
de evidéncias: as entrevistas semiestruturadas em profundidade com foco em relagdes

interpessoais entre empreendedores e clientes e da analise documental.
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Ao término da coleta de dados, as entrevistas foram convertidas para MP3 para
serem analisadas com o uso do software Atlas-ti (MUHR, 1995). Os dados obtidos por meio
das entrevistas em profundidade podem ser considerados dados primarios, pois foram
retirados das fontes primeiras de informac0es, que séo os clientes e 0os empreendedores.

A analise documental, outra fonte de evidéncia da pesquisa, foi realizada pela busca,
catalogacdo e analise de documentos das empresas estudadas, fotos, artigos de jornais e
informativos dessas empresas. Os dados secundarios obtidos por meio desses documentos
serviram para confirmar a validade das informacdes repassadas ao pesquisador nas entrevistas
sobre a empresa e seus clientes. Essas duas fontes de evidéncias, obtidas por meio de fontes
de informacdes diferenciadas, foram uteis para a realizacdo da triangulacdo de dados, que
consiste na utilizacdo de diferentes fontes de dados e de variados métodos de coleta de dados
com o objetivo de averiguar a validade e confiabilidade dos dados por meio de comparagdes.
(FLICK, 2004).

Os dados coletados por meio dessas duas fontes de evidéncia serdo exportados para o
software Atlas-Ti e categorizados para analises intra-sitio, ou seja, analise aprofundada de
cada caso separadamente para analises inter-sitio, que sdo baseadas na comparacéo dos casos
estudados com o objetivo de se identificar semelhancas e diferencas entre os casos. (MILES;
HUBERMANN, 1994).

Para estruturar e facilitar a descricdo e a analise dos dados foi utilizada a analise de
periodos temporais que, segundo Lima (2005), tem por caracteristicas basicas a descri¢do e a
compreensdo dos processos que compdem o fendbmeno estudado segundo sua sequiéncia
temporal e sua integracdo no contexto das empresas estudadas. Como indica o autor, esse
procedimento é semelhante a decomposicdo temporal descrita por Langley (1999) que
trabalha com a fragmentacdo do fendmeno estudado em diferentes periodos de tempo para
estruturar a descricdo e a analise de dados pertinentes previamente obtidos. A autora retrata
que entrevistas, por exemplo, poderdo, em qualquer momento, ser decompostas sem qualquer
processo de desenvolvimento l6gico desde que essa decomposicdo ofereca interessantes

oportunidades para estruturar e dar sentido ao processo de analise dos dados.

Na pesquisa realizada, os procedimentos utilizados desde a preparagéo e realizagao
das entrevistas, bem como da coleta e analise dos dados foram compilados no quadro 5, que

segue.
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5 ANALISE INTRA-CASO

O presente capitulo apresenta a analise intra-caso das trés empresas da amostra de
pesquisa. Nesta analise, sdo retratados os principais elementos que podem auxiliar a responder
a pergunta de pesquisa que estd baseada na relacdo entre os empreendedores e seus clientes

para geracdo de inovagdes na pequena empresa.

5.1 ANALISE INTRA-CASO FLATS OVER

A Flats Over € uma das empresas do grupo S2 que é composto também por outras
empresas que atuam na area de seguranca com blindagem de carros de passeio, caminhdes, de
transporte de valores e de embarcagfes. A empresa é homologada pelo Exército, pela Receita
Federal e Policia Federal para trabalhar com a seguranca do Governo Brasileiro. Ela iniciou
suas atividades em 2004 no distrito industrial da Pedra Branca, no municipio de Palhoca,
Santa Catarina, na sede da S2.

A empresa atua em Estados brasileiros como S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas
Gerais, Distrito Federal e Santa Catarina e internacionalmente atende mercados como Durban
(Africa do Sul), Atlanta (Estados Unidos), Caracas (Venzuela), cidade do México (México)
por meio de representantes exclusivos e no Kuait (Kuait) por um vendedor de equipamentos
de seguranca que também vende Flats Over. Em Bolonha, na Itlia, assim como nos Estados
Unidos, a empresa tem um socio que possui 50% do capital da empresa no pais, responsavel
por desenvolver o mercado que atua. Seus principais clientes sdo empresas de auto-pecas
automotivas, concessionarias de veiculos, empresas de transporte de valores e as secretarias
de segurancgas dos governos federais, bem como alguns clientes finais que podem comprar
também o kit para ser entregue em sua residéncia.

O produto, que leva 0 mesmo nome da empresa, € um sistema de protecédo para rodas
e pneumaticos que tem como matéria prima a borracha. Esse sistema é composto por duas
tiras macigas de borracha que séo inseridas em torno da roda do carro e funciona como se
fosse um pneu dentro de um pneu normal (CHAVES, 2005). Quando o carro tem 0 pneu

danificado, o ar escapa, mas as duas tiras de borracha acopladas nas rodas do carro fazem o
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papel do pneu sem que o carro perca sua estabilidade a uma velocidade de 80 quilémetros por

hora e permitindo a saida de situagdes de risco.

Figura 3: Flats over inserido ao aro de um automdvel.

FLATS QIVER

-
n/
FLATS OVER i )
\ista Axial

Pneu

Fonte: site da empresa.

A sua principal concorrente € uma empresa americana que possui um sistema
semelhante, que se utiliza de matéria prima com alta dureza superficial, ou seja, o produto da
concorrente é feito de um plastico duro que em atrito com possiveis falhas no asfalto pode
causar rachaduras na roda de liga leve do carro, levando o condutor do veiculo a perder a
estabilidade do carro e a prejudicar a sua seguranca e a dos passageiros em uma situacédo de
risco.

Devido as condigdes precérias das rodovias brasileiras, o produto da concorrente
americana tornava-se inviavel para comercializacdo aqui no Brasil. E foi a partir dessa
constatacao (verificada em um dos cursos sobre seguranca que Alexandre fez) que Alexandre
Schunn Vianna identificou uma oportunidade de mercado. Ele vislumbrou a possibilidade de
desenvolver um sistema de seguranca para rodas e pneumaticos semelhante ao oferecido pelo
mercado americano a partir das principais falhas encontradas nesse mesmo produto.
Entretanto, a ideia de desenvolver uma inovacdo de produto s6 se concretizou com as
constantes reclamacdes sobre a seguranca total dos veiculos por parte dos clientes da empresa
de blindagem em que Alexandre trabalhava 3 anos antes de fundar a Flats Over e veio a se
repetir quando Alexandre abriu sua empresa de blindagem, a S2, em Santa Catarina em 2000.

Nesse contexto, verifica-se que a interacdo com clientes e clientes organizacionais

de outras empresas em que trabalhou Alexandre foi de fundamental importancia na inovacgéo
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de produto com a criacdo do Flats Over e, conseqiientemente, na criagdo de uma inovacgao
organizacional possibilitada pela criagdo de um novo negocio que é a Flats Over. Entretanto, a
participacdo dos clientes ndo se resume somente ao desenvolvimento de inovacGes de produto
e inovagdes organizacionais. Em diversos momentos da Flats Over, pode-se verificar o auxilio
de clientes efetivos e potenciais para a geracao de inovagdes dessa pequena empresa.

A Flats Over passou por momentos de dificuldades, ao ter seu produto falsificado por
antigos funcionarios da empresa e enfrentou dificuldades econdmicas para se manter no
mercado europeu devido a alta do ddlar, mas conseguiu superar essas limitagcdes. A obtencédo
da patente do produto na Europa acelerou o processo da obtencéo da patente aqui no Brasil, e
Alexandre p6de garantir judicialmente a exclusividade do seu produto, processando 0s
possiveis falsificadores. Mesmo nesses momentos de dificuldade, os clientes finais foram
fundamentais para que seu direito de propriedade sobre o produto fosse garantido. Um amigo
pessoal de Alexandre, também cliente da Flats Over foi o responséavel por defender o direito
de exclusividade da patente do produto a Alexandre Schunn Vianna.

A participacdo dos clientes também se mostrou essencial em diversos outros
momentos da vida da Flats Over. O produto apresentou diversas melhorias técnicas e passou
pelos mais rigorosos testes para atender as exigéncias de clientes rigorosos como a policia
italiana e o governo do Kuwait. Nesse processo de internacionalizacdo do produto, os clientes
potenciais da Flats Over na Europa participaram ativamente para gerar inovacles de
marketing e inovagdes organizacionais.

O modelo 1, apresentado na pagina seguinte, retrata importantes momentos da Flats
Over em que os fatos colocam em destaque as influéncias da relacdo entre empreendedor e

clientes para 0 desenvolvimento de inovacdes em sua PE.



Modelo 1: Flats Over — importantes influéncias dos clientes sobre a geragdo de inovagdes.

FLATS OVER

CONJUNTO DE FATOS 1:

Alexandre Vianna trabalhava na empresa de
blindagem de veiculos de um amigo de
infancia. Foi por intermédio das reclamacdes
dos clientes dessa empresa sobre a inseguranga
dos pneus e por aprendizados sobre seguranca
total de um veiculo em um curso sobre
seguranca que Alexandre foi impulsionado a
desenvolver um novo produto e,
conseqientemente, a criar um novo negacio,
atrelado ao seu negdcio de blindagem de
veiculos, caminhdes e lanchas.

Elementos de destaque: reconhecimento de
oportunidade, criacdo de um novo produto,
inovacdo de produto, inovagdo arquitetonica,
clientes de negdcios anteriores,
desenvolvimento de competéncias, pesquisa e
desenvolvimento de produto, clientes efetivos
finais.

CONJUNTO DE FATOS 2:

A ideia de conceber um novo produto, motivada
pela insatisfagdo dos clientes da empresa onde
Alexandre trabalhava e de seus clientes de
blindagem, fez com que ele fosse buscar auxilio de
pessoas externas a empresa, como um engenheiro
de produto, além de empresas que pudessem
fornecer as matérias-primas necessérias para
adaptéa-las ao produto. Para fabricar o Flats Over,
toda a sua estrutura de producgdo, focada antes na
blindagem dos carros foi modificada para a
producdo do sistema de protecdo para pneumaticos.
Novos equipamentos foram inseridos no processo
produtivo e o layout de producdo da S2 foi
modificado, para alocar a Flats Over.

Elementos de destaque: foco do negdcio,

insatisfacdo de clientes efetivos, clientes de
negécios anteriores, mudangas no  processo
produtivo, mudancas no layout de produgdo,

inovacdo de processo, inovagdo radical, novos
equipamentos, novas matérias primas.

CONJUNTO DE FATOS 3:

Elementos de destaque:

para o produto, inovacdo de marketing.

Um cliente potencial Belga procurou Filippo, sécio de Alexandre na Europa,
para utilizar o Flats Over no transporte de cavalos e corrida. Pouco tempo
depois, Filippo recebeu outra ligacdo da associagdo de proprietarios de
motohomes para realizar uma apresentacdo do produto aos membros dessa
associacdo. Eles tinham a intencdo de fazer uso do Flats Over nos pneus
desses veiculos, ja que a borracha de fabricacdo desses pneus ressecava com a
falta de uso e acabava causando acidentes com vitimas fatais.

cliente potencial,
reconhecimento de oportunidade, exploracdo de oportunidade, novos usos

CONJUNTO DE FATOS 4:

O gerente comercial da Flats Over, Jodo Paulo, e 0 empreendedor
Alexandre, recebem diversas solicitagdes dos revendedores e
instaladores dos produtos para realizar modificagcdes no desenho
do produto. Esses clientes organizacionais relatavam que a
colocacdo do produto seria facilitava se o Flats Over fosse
comercializado com o formato cilindrico. Entretanto, a ideia s6
foi colocada em préatica quando uma grande montadora sugeriu
essa mudanca para ser implementada no processo produtivo de
alguns tipos de veiculos. A partir dessas sugestdes, comegaram as
pesquisas sobre a durabilidade da borracha extendida e sobre a
estrutura de ago inox que € introduzida dentro da tira de borracha
para minimizar a tensdo quando o produto sofrer impacto. O
intuito era verificar se o produto continuaria com a mesma
seguranca e durabilidade do Flats Over produzido em tiras. O
prototipo da inovagdo de produto ja esta em fase de testes para ser
comercializado futuramente.

Elementos de destaque: sugestdo de clientes efetivos
organizacionais, inova¢do de produto, inovacdo arquitetdnica,
interacdo com cliente, pesquisa e desenvolvimento de produtos,
protétipo de produto.

FATOS 1: FATOS 2: FATOS 3: FATOS 4: FATOS 5: FATOS 6: FATOS 7:
Ideia de criagdo de produto Criacdo de um Inovacdes de marketing geradas Sugestdes de clientes Inovagdo nos processos Inovacoes Captacdo de investimentos
dado o reconhecimento de novo negoécio a a partir de novos usos para o organizacionais gerenciais da empresa e incrementais no para a abertura de uma
oportunidade quando da partir do produto j& existente, a partir do brasileiros para a no layout da producédo produto, unidade  produtiva na
interacdo entre clientes da desenvolvimento contato de clientes potenciais da mudanca no design do realizada ~ por  uma possibilitada  pelo Europa proveniente de um
empresa em que trabalhava de um novo Europa e do Brasil e pela produto para facilitar a consultora de recursos auxilio um cliente cliente Flats Over na
e de pessoas de suas produto. entrada em mercados de dificil instalagdo do produto. humanos que foi organizacional da Europa.
relacBes de negocios. Ano: 2004. acesso Nno exterior. Ano: 2009 indicada por clientes. Africa do Sul. Ano: 2011
Ano: 2000 Ano: Diferentes anos. Ano: 2009 Ano: 2009/2010
CONJUNTO DE FATOS 7:

Apos a obtencdo da patente e da aprovacdo em
testes rigorosos, montadoras européias se
mostraram interessadas em inserir o Flats Over
em seus carros. Alexandre assinou uma carta de
intencdo com uma dessas montadoras se
propondo a montar uma unidade produtiva em
uma das células de produgdo com capacidade de
atender a demanda da montadora. Para investir
nessa unidade produtiva, Alexandre se associou
a um cliente e amigo de Fillipo que entrara com
o capital necessario para o investimento.
Elementos de destaque: inovacdo
organizacional, interagdo com cliente final,
solicitacdo de cliente potencial organizacional
captacdo de investimento, patente do produto,
teste de produto.

CONJUNTO DE FATOS 5:

necessidade de produto,
Over.

Um cliente final e colega de Alexandre ficou sabendo de alguns problemas gerenciais
que a Flats Over enfrentava e indicou uma especialista em recursos humanos que
estava morando em Florianépolis e precisava de uma empresa modelo para demonstrar
seu trabalho para clientes potenciais. Ela e Alexandre fecharam uma consultoria e
foram realizadas algumas inovagdes no processo gerencial e no layout da produgéo da
empresa, objetivando melhorar a produtividade e satisfacdo dos funcionarios da Flats

Elementos de destaque: indicacdo de cliente efetivo final, consultoria em recursos
humanos, inovagao de processo, interacdo com o cliente, mudancas gerenciais.

CONJUNTO DE FATOS 6:

Alexandre foi procurado por uma empresa da
Africa do Sul que tinha interesse em colocar o
produto em 128 caminhdes que trabalhariam
na Copa do Mundo de Futebol. Contudo, para
efetivar a compra dos Flats Over, a empresa
solicitou algumas modificagdes técnicas no
produto. A equipe técnica verificou a
possibilidade de alteracdo no produto e
realizou o pedido do cliente. Essa
modificagdo no Flats Over foi, mais tarde,
inserida como melhoria de produto.
Elementos de destaque: solicitagdo de
clientes potenciais organizacionais, inovagdo
de produto, inovagdo incremental, melhoria
de produto, interagdo com o cliente.
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O modelo 1 foi criado a partir dos dados empiricos e considerando-se a cronologia
dos eventos de maior destaque sobre a utilizacdo dos cliente pelo empreendedor para a
geracao de inovacdes na Flats Over.

Os conjuntos de fatos escolhidos para integrar 0 modelo 1 foram selecionados com
base nas geracdo de inovacgdes influenciadas pelos clientes, retratadas nas entrevistas com o
empreendedor da Flats Over, Alexandre Schunn Vianna e com o responsavel pela parte
comercial da empresa Jodo Paulo .

Os dados coletados nas entrevistas com os empreendedores demonstraram que,
muitas das inovacOes geradas nas pequenas empresas foram propiciadas pela interagéo entre
clientes e 0 empreendedor.

A partir dai, os conjuntos de fatos que envolvessem questdes de inovagoes
relacionadas as relagdes entre empreendedor e clientes foram selecionados e explicados no
modelo 1, objetivando melhor entendimento para a pesquisadora e para o leitor. Os elementos
de destaque indicados nos diferentes quadros na parte inferior do modelo sdo cddigos que se
mostraram importantes na analise dos dados com o uso do software Atlas-Ti.

Ainda como codigos da analise com o software, esses elementos de destaque tinham
sido associados a passagens importantes dos dados que contribuiam para responder a pergunta
de pesquisa. Algumas das mais importantes citacbes de entrevista obtidas junto aos
empreendedores pesquisados a dar suporte a analise dos dados e a constru¢do do modelo 1 sdo
apresentadas abaixo, no quadro 6. Elas explicam e detalham os conjuntos de fatos 1 a 7 do
modelo 1 apresentado acima.

Quadro 6: Flats Over — citagdes para fundamentar a analise dos dados.

DESCRICAO DOS
FATOS

CITACOES QUE CONFIRMAM E DETALHAM OS FATOS

CONJUNTO DE
FATOS 1

Elementos de destaque:
reconhecimento de
oportunidade, criacdo de
um novo produto,
inovagdo de  produto,
inovacdo  arquitetbnica,
clientes de  negdcios
anteriores,
desenvolvimento de
competéncias, pesquisa e
desenvolvimento de
produto, clientes efetivos

Nos éramos do desenvolvimento da blindagem de veiculos e realmente
dentro do nosso segmento nunca fomos uma empresa de ter nimeros,
volume de blindagem ela sempre trabalhou com volume baixo, alta
qualidade e precos caros. Um item prioritario que eu coloquei desde o
inicio é a qualidade, entdo a vida inteira n6s trabalhamos com o vidro mais
caro que existe, a manta alema a mais cara que existe, a cola francesa que é
a mais cara que existe, porém ndo temos o sistema de protecdo de rodas
entdo era um negdcio que para mim ndo descia. No momento em que
chegava o pai de um usuéario de um carro nosso perguntando se o filho
dele estaria seguro no caso que estava sendo blindando por nés, eu
respondia que o filho dele estaria seguro 80% ele perguntava como
80% se o vidro era o mais caro. Eu dizia que de fato era o vidro mais
caro, mas se furasse o pneu o filho dele teria problemas. Para nés o
negécio ndo era harménico na venda, entdo realmente colocamos aquilo
como um objetivo a ser alcancado que realmente 0 Nnosso carro virasse




finais.

seguro porque se temos um ponto tdo fragil desse ndo justificava termos
todos os outros pontos usando 0 mais caro possivel (Alexandre)

Conversando com Robert Thomas, um nome bastante renomado quando se
fala em seguranca no segundo curso que fiz em 2000, o que mais me
assustou foi o assunto das rodas porque ele me disse era necessario ter
um sistema de rodagem eficiente uma blindagem, uma protecéo
porque temos problemas hoje com o sistema americano que é o Unico
no mundo porque como é um sistema de plastico duro quando vocé
pega um buraco o pneu abaixa bate neste sistema esse sistema quebra
a roda que é o que gerou varios problemas inclusive acidentes com
vitimas fatais. A América Latina nos preocupa porque usar esse tipo de
sistema na Europa ndo é tdo preocupante, nos EUA também ndo é tdo
preocupante, mas na América Latina é porque seu eu bater com esse
carro na guia para sair, vou quebrar a roda do préprio carro e esse
sistema pra nos realmente nao é eficaz. (Alexandre)

CONJUNTO DE

FATOS 2

Elementos de destaque:
foco do negocio,
insatisfacdo de clientes
efetivos,  clientes  de
negocios anteriores,
mudangas no  processo

produtivo, mudangas no
layout de  producéo,
inovacdo de processo,
inovagdo radical, novos
equipamentos, novas
matérias primas.

Foram os clientes da empresa de um amigo meu, onde eu trabalhava
gque me perguntavam sempre de que adiantava ter o carro blindado se
0 pneu nao tinha blindagem. O mesmo aconteceu quando montei a
minha empresa de blindagem aqui na Palhoga, o cliente ndo tinha
seguranca total do veiculo. Essas reclamagdes e o curso com o Thomas
me fizeram ver que eu poderia ganhar muito mais se investisse em um
produto que ndo existia no Brasil e daria a seguranca que meus
clientes precisavam. Por isso, que em 2004, depois de muita pesquisa,
muito erro e alguns acertos, criei a Flats Over. Mas ndo foi fécil, pois tive
que modificar toda a minha estrutura, desde 0s equipamentos, a producéo e
tive que treinar os funcionarios, porque apesar de continuar no mesmo
segmento, 0 novo negocio era completamente diferente do negdcio com
que eu trabalhava. (Alexandre)

O Alexandre teve a ideia do produto depois que voltou de um curso fora.
Ele dizia que os clientes reclamavam da seguranca dos pneus, que ndo
existia e que 0 mercado de blindagem de carros de passeio ndo estava mais
tdo interessante quanto antes. 1sso 0 motivou a montar a outra empresa do
grupo S2, a Flats Over.

CONJUNTO DE
FATOS 3

Elementos de destaque:
cliente potencial,
necessidade de produto,
reconhecimento de
oportunidade, exploragao
de oportunidade, novos
usos para o produto,
inovacdo de marketing,
inovacdo modular.

O Fillipo recebeu uma ligacdo que realmente o cliente estava
precisando de 04 rodas blindadas A16. O Fillipo disse que precisava
saber que carro que era para verificar o peso para poder adequar o
produto, o cliente disse que era para transporte de cavalo. O Fillipo
nunca imaginou entrar num segmento desse, ele explicou para o
senhor que o seguro, as apélices dos cavalos sdo de 2 milhdes de euros,
3 milhdes de euros e ndo cobrem o traslado do cavalo se tiver chovendo
ou nevando na estrada, se houver uma competicdo e for constatado
um problema de chuva estarei fora da competicdo por isso que vamos
10, 15, 20 dias antes do evento para ndo termos risco com problemas
nesse traslado e o produto de vocés amenizam 0 nosso risco porque hoje
com a carreta de cavalo eu ndo tenho essa seguranca e o produto de vocés
resolve esse problema.(cliente) Como é que nés desenvolvemos nosso
produto se ndo estamos nem prospectando nossos produtos para serem
desenvolvidos, eles estdo sendo solicitados pelos nossos clientes.
(Alexandre)

Na Europa o Fillipo que é meu s6cio na empresa da Bolonha e gerencia
todo o nosso mercado da Europa, trouxe para nés um ndmero que é
assustador. Na Itdlia o DENATRAN que é italiano, forneceu para nds
somente os motorhome de 0 a 03 anos de idade isso quer dizer que somos
considerados novos deveria fazer investimento para colocar um sistema
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como 0 nosso. De 0 a 03 anos de idade sdo duzentos e quatorze mil motor
homes na Italia, se a fabrica pegar 10% de segmento s6 da Italia ela terd
producdo para brigar por muitos anos. Isso foi um nicho no mercado que
nés nunca visualizamos o nosso socio na Italia verificou que realmente o
produto deve ser pertinente a esse segmento, depois de procurado pelo
presidente da associacdo de motorhome da Italia. Como saber se o
nosso produto é pertinente ou nao, vocé coloca o material de seguranca se
realmente existe um risco no pneu. Uma coisa que me impressionou na
Europa € a organizacdo desse povo, existem foruns dessas associagdes de
motorhomes, inclusive tive uma oportunidade numa das viagens de ter
uma reunido com o presidente da associacdo de motor homes italiana.
Ele perdeu um filho num acidente com o motorhome, pois o
motorhome ficou parado durante o inverno e, quando ele foi viajar no
verdo, o pneu ressecou e explodiu durante o trajeto, causando um
aciedente fatal. O pneu tem vérios problemas, ainda mais temperatura por
isso que existem varios tipos de pneus para varios tipos de temperatura,
varios tipos de borracha, asfalto enfim. E quando eles usam a primeira vez
depois que comegou 0 verdo, comegou a primavera, eles carregam esse
motor homes ao talo. Coloca toda a carga, a quantidade de agua que eles
colocam é absurda colocam 10 mil litros de &gua, 02 para poder sair,
banho, familia e colocam na estrada, no primeiro quildmetro ja estdo a 130,
140 quildmetros por hora na estrada, aqueles pneus estdo ressecados,
explode o pneu dianteiro vocé ndo tem condi¢Bes de controlar e tomba.
Nos féruns que nos verificamos existe um indice absurdo de mortes nos
acidentes. Esse fato nos chamou muito a aten¢do, nosso produto vem
diretamente para colocar neste tipo de segmento onde constatamos que
fogdo dentro do motorhome chega a custar 35 mil euros e 0 nosso
produto nas 04 rodas do motor home ndo chegava a 02 mil euros,
repare os beneficios. Mesmo assim foi um mercado dificilimo de entrar
porque o produto apesar de tecnicamente se justificar, comercialmente ele
prefere colocar uma caixa de som a mais de 02 mil euros e néo coloca o
sistema de seguranca para pneumatico. Isso é sério! Sdo segmentos que nos
nunca visualizamos... (Alexandre)

Hoje o nosso material é usado em vérios veiculos que competem no
rally porque se estoura um pneu dianteiro da caminhonete no rally a
capotagem dela é 100% ninguém segura uma caminhonete a 140km
por hora num rali com o pneu dianteiro estourado 0 nosso produto ja
foi testado pela Chevrolet e pela Goodyear passou no teste e foi
aprovado. (Jodo Paulo)

CONJUNTO DE
FATOS 4

Elementos de destaque:
sugestdo de clientes efetivos
organizacionais, inovagdo de

produto, inovacao
arquitetdnica, interagdo com
cliente, pesquisa e
desenvolvimento de
produtos, protétipo de
produto.

Dia desses o gerente de comercial de uma grande empresa
revendedora de produtos veiculares me ligou perguntando por que o
produto ndo era cilindrico. Eu questionei o motivo de ele fazer essa
sugestdo e ele me respondeu dizendo que isso iria facilitar a colocacéo do
produto, além de minimizar o custo com funcionario e equipamentos
para a colocacdo do produto. Apés essa ligacdo, tive essa mesma
sugestdo vinda de outros vendedores e colocadores do produto e passei isso
ao Alexandre. Ele me colocou que j& havia recebido essa “reclamacao” e
ndo concebeu o produto dessa forma por conta do rapido ressecamento da
borracha usada. A partir dai, a ideia foi discutida com o engenheiro de
produto e com a Vipal (fornecedora de borracha da Flats Over) e estamos
em fase de desenvolvimento dessa inovacdo (em fase de teste do
protétipo). (Jodo Paulo)

A empresa X, que revende 0 nosso produto, entrou em contato comigo
tempos atras para sugerir mudanca no design do produto. A intencdo era
facilitar mais ainda a colocacdo do produto..mais tarde, um instalador
conhecido meu, ligou e perguntou: Alexandre, porque ndo fazemos o flats
redondo? E eu, teimoso que sou, decidi investir na ideia. (Alexandre)
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Esta pronto, inclusive nos fizemos esse teste no autédromo ha quase dois
meses. Teve o primeiro e ja foram trés testes... esse Ultimo foi da
certificacdo ndo foi testado ele comercialmente, mas foi apresentado
porque (tanto no caso da Audi quanto da PP da Fiat) para ser colocada na
linha de producdo precisa ser redondo, ndo pode ser algo retangular. O
retangular exige um magquinario mais pesado pra instalacéo esse aqui
ja esta mais facilitado, s6 que hoje uma matriz dessa aqui custa quase
oito vezes o custo de uma matriz do outro... (Alexandre)

CONJUNTO DE
FATOS5

Elementos de destaque:
indicacdo  de  cliente
efetivo final, consultoria
em recursos humanos,
inovacdo de processo,
interacdo com o cliente,
mudancas gerenciais.

7

Inovacdo é algo que vem transformar, seja ela na area comercial, na
producdo, no marketing ou no financeiro. A empresa estd com 700
inovacfes em andamento cada uma no seu segmento, existem algumas que
sdo mais vistas como na produgdo, principalmente, e logo depois vem 0
comercial com inovagdes de outras estratégias, abordagens e metodologias
de trabalho... A Sandra foi minha parceira na mudangas de alguns
processos aqui na empresa. Ela foi indicada por um cliente meu de
blindagem e como era nova na cidade e precisava de um case, eu virei
0 dela. Ela implementou uma série de modificacfes gerenciais na
minha empresa, fez um sistema de bonificacdo de assiduidade de
funciondrios, uma premiacdo para quem propor inovagdes e chegou
até a modificar o layout da producdo para que eles trabalhassem
melhor e para que tivéssemos produtividade. Eu achava que esse tipo de
profissional era caro, mas as mudangas que ela fez me renderam muito
mais. (Alexandre).

CONJUNTO DE
EATOS 6
Elementos de destaque:

solicitacio de clientes
potenciais

organizacionais, inovacao
de produto, inovagdo

incremental, melhoria de
produto, interacdo com o
cliente.

Mais customizado que isso ndo tem, tivemos situacdes e fizemos. Tivemos
solicitagbes agora para a copa la na Africa do Sul para 128 caminhdes.
Teria que ser um produto especifico, teria custo de moldes. Passamos
para ao cliente que disse querer 0 nosso produto e pagar tudo. De fato
pagou as operacOes e fizemos especificamente para ele. A borracha
tem uma facilidade para se trabalhar tem um custo mais é possivel (...)
no caso desses clientes africanos, fizemos mudancas de desenho de
perfil, ou seja, alteramos a parte inferior do sistema para ter uma
melhor fixacdo na roda que o cliente utilizaria. A alteracéo ficou tao
boa que foi agregada a nossa linha de producdo para aquele segmento
de veiculos.

CONJUNTO DE
FATOS 7

Elementos de destaque:
inovacdo organizacional,
interagdo com  cliente
final, solicitacdo de cliente
potencial organizacional
captacdo de investimento,
patente do produto, teste
de produto.

Quando eu estava na Europa para participar da maior feira de seguranca do
mundo, o Fillipo meu apresentou um colega dele e cliente nosso que tem
muita grana. Batemos um papo sobre o Flats Over e ele me disse que o
produto é fantastico! Eu contei a ele a minha intencédo de vender a empresa
e a patente do produto para uma montadora européia, ja que ndo estava
conseguindo financiamento brasileiro para investir aqui na Europa e a
montadora com a qual assinei uma carta de intencdo de parceria exige que
eu monte uma unidade fabril no parque deles. Ele me respondeu que eu
faria um mau negécio, pois se conseguisse um investidor, tiraria o dinheiro
da venda da Flats Over em dois anos, no maximo. Disso eu sabia, mas nao
tinha parceiro que acreditasse que uma empresa pequena como a minha
tivesse credibilidade e salde financeira para virar parceiro de uma grande
montadora. Ele me retrucou dizendo: VVocé néo tinha... se quiser posso ser
teu outro sécio aqui e ganhamos o dobro do que vocé ganharia vendendo a
empresa e a patente da Flats Over para essa montadora. Depois disso,
iniciamos uma série de reunibes, e topei ser “financiado” por ele na
Europa. Isso foi agora em outubro de 2011 e ele ja esta captando o recurso
para fecharmos a parceria.

Fonte: A autora.
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O modelo 1 e o quadro 8 precedentes dao subsidios para se realizar o detalhamento
da andlise intra-caso sobre a Flats Over. Este é o tema da secdo a seguir, que mantém o foco
na relacdo entre empreendedores e seus clientes e sua influéncia no desenvolvimento de

inovacOes — com o0 objetivo de buscar respostas para a pergunta de pesquisa.

5.1.1 Detalhamento da anélise intra-caso — Flats Over

Para detalhar a analise intra-caso da Flats Over, as subsecdes a seguir apresentam
analises dos diferentes conjuntos de fatos do modelo 1 (com a grande flecha da cronologia

dos conjuntos de fatos analisados), apoiadas pelos dados do quadro 4, de citacGes.

5.1.1.1 Andlise do conjunto de fatos 1, 4 e 6 relativas a inovacao de produto

A partir do modelo 1, confirmou-se que a relagdo entre clientes e empreendedor é um
dos elementos de destaque nas inovacgdes geradas na pequena empresa, permeando grande
parte desse processo de inovacdo, desde a ideia do produto até questdes relacionadas com o
impacto sobre a inovagéo criada.

Percebeu-se também que os clientes auxiliaram diversas inovacfes de produto na
Flats Over, explicitadas nos conjuntos de fatos 1, 4 e 6. Os clientes finais e clientes
organizacionais contribuiram para o desenvolvimento de inovacfes nessa PE, a medida que
lagos de confianga, comprometimento, cooperacdo, adaptacdo e comunicagéo (representando
as seis dimensdes sociais das relagdes descritas por Morrisey e Pittaway (2006)) passaram a
ser desenvolvidos entre as partes. Isto reforca uma caracteristica geralmente indicada como
sendo comum para as PE: a grande proximidade entre proprietarios-dirigentes e clientes que é
destacada nos estudos de Torrés (2004). Tal caracteristica que gera uma forte interacdo com
os clientes, possibilitando que estes se tornem parceiros dos empreendedores e apdiem as
inovacOes de produto (TONGE, 2008).

No caso especifico da Flats Over, os clientes finais auxiliaram na criacdo de uma
inovacdo de produto a partir da identificagdo de uma oportunidade de mercado, baseado
numa inovagdo arquitetdnica de um produto concorrente mundial. Contudo, se a inovagao

for analisada no contexto do mercado brasileiro, essa mesma inovacéo é vista como radical.
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Os clientes organizacionais também foram importantes colaboradores para a
geracao de inovacgOes incrementais no produto Flats Over. As sugestdes freqlientes feitas a
Jodo Paulo pelos representantes e vendedores do Flats Over no Brasil, auxiliaram o
aperfeicoamento e adaptacdes no produto, sendo mais tarde, aceitas por todo o mercado como
inovagdes incrementais realizadas no Flats Over. Um trecho da entrevista de Jodo Paulo que
demonstra o auxilio de clientes organizacionais para a geracao de inovagdes incrementais no

produto € retratada a seguir.

Dia desses o gerente de comercial de uma grande empresa revendedora de produtos
veiculares me ligou perguntando por que o produto ndo era cilindrico. Eu questionei
0 motivo de ele fazer essa sugestdo e ele me respondeu dizendo que isso iria facilitar
a colocacéo do produto, além de minimizar o custo com funcionario e equipamentos
para a colocacgdo do produto. Apos essa ligacdo, tive essa mesma sugestdo vinda de
outros vendedores e colocadores do produto e passei isso ao Alexandre. Ele me
colocou que ja havia recebido essa “reclamagdo” e ndo concebeu o produto dessa
forma por conta do réapido ressecamento da borracha usada. A partir dai, a ideia foi
discutida com o engenheiro de produto e com a Vipal (fornecedora de borracha da
Flats Over) e estamos em fase de desenvolvimento dessa inovacdo (em fase de teste
do protétipo).

Os clientes organizacionais da Flats Over no exterior também foram responsaveis por
outras inovac@es incrementais do produto. Um cliente potencial da Africa do Sul solicitou
alteracGes técnicas para a colocacao do produto em 128 caminhdes que trabalhariam na Copa
do Mundo de Futebol de 2010 e a Flats Over realizou a modificacdo como uma customizacéo
do produto. Contudo, outras empresas que trabalharam na Copa, tiveram acesso ao produto
solicitado pela empresa e passaram a solicitar o produto com essa altera¢do que foi agregada a
linha de producéo. De acordo com o manual de Oslo (OECD, 2005) a customizagdo néo pode
ser vista como inovacdo, entretanto, quando essa modificacdo técnica é reconhecida pelo
mercado, esta passa a ser considerada como inovacao.

No que tange as inovagdes de produto, os clientes finais, todos eles clientes de
blindagem de automoveis atuaram como fomentadores das inovagdes arquitetdnicas, ou
seja, eles influenciaram a ideia de um produto que garantisse a seguranca dos pneus ja que
esse produto ndo existia aqui no Brasil. Ja os clientes organizacionais, tanto potenciais quanto
efetivos, auxiliaram o desenvolvimento de inovagdes incrementais no sistema de seguranca

para pneumatico.
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5.1.1.2 Andlise do conjunto de fato 4, relativos a inovacgdes de marketing

Nos diversos momentos de existéncia da empresa, 0s clientes potenciais se
mostraram bastante participativos para a geracdo de inovacOes de marketing. Apesar do
modelo 1 apresentar somente o fato 4 como indicador de inovacgdes de marketing, foi esse o
tipo de inovacgéo que se apresentou com maior freqiiéncia no caso da Flats Over.

A principal inovacdo de marketing para a Flats Over que resultou em novos usos
para o produto, foi também auxiliada por clientes efetivos finais do produto na Europa. Esses
clientes de Filippo no exterior, geralmente eram pessoas de alto poder aquisitivo e hobbies
inusitados como investir em cavalos de corrida e viajar de motorhome. Uma citacdo da
entrevista de Alexandre Vianna que retrata a participacdo de clientes potenciais, membros da
rede de relagcdo social de Filippo, para a geracdo de inovacgdes de marketing (que pode ser
visualizada também no quadro X) exemplificada na fala de Alexandre:

O Felipo recebeu uma ligacdo que realmente o cliente estava precisando de 04 rodas
blindadas A16. O Filippo disse que precisava saber que carro que era para verificar o
peso para poder adequar o produto, o cliente disse que era para transporte de cavalo.
O Felipo nunca imaginou entrar num segmento desse, ele explicou para o senhor que
0 seguro, as ap6lices dos cavalos sdo de 2 milhdes de euros, 3 milhGes de euros e
ndo cobrem o traslado do cavalo se tiver chovendo ou nevando na estrada, se houver
uma competicdo e for constatado um problema de chuva estarei fora da competicao
por isso que vamos 10, 15, 20 vezes dias antes do evento para ndo termos risco com
problemas nesse traslado e o produto de vocés amenizam 0 nosso risco porque hoje
com a carreta de cavalo eu ndo tenho essa seguranca e o produto de vocés resolve
esse problema.(cliente) Como é que nos desenvolvemos nosso produto se nao
estamos nem prospectando nossos produtos para serem desenvolvidos, eles estdo
sendo solicitados pelos nossos clientes.

Nesse caso, foram os clientes finais do produto, pertencentes a rede de relagdo social
de Fillipo, que convivia na alta sociedade de Bologna e tinha amigos que investiam em
cavalos de corrida e que tinham hobbies como viajar de motorhome que identificaram novos
usos para o produto, vislumbrando uma inovacdo de marketing. Pelo fato dessa inovacao
alterar o conceito central do produto que estava posicionado para garantir a seguranca de
pessoas em caso de abordagens, essa inovagdo pode ser considerada como modular. No
mercado de corrida de cavalos, o Flats Over foi utilizado para dar maior seguranca ao animal
no transporte entre uma corrida e outra, ja que as seguradoras ndo cobriam o prejuizo com
possiveis danos ao cavalo no trajeto até o local das competi¢cBes. Nos motorhomes, o Flats
Over foi utilizado como medida de segurancga aos passageiros caso 0 pneu estourasse por estar
com a borracha ressecada.
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No Brasil, o produto teve seu posicionamento modificado, quando passou a ser
utilizado no rally dos sertdes. Os competidores optaram pela utilizacdo do equipamento, com
objetivo de garantir estabilidade e seguranca durante a competicdo, além de evitar
capotamentos e acidentes de maior gravidade. Nesse caso, foram também os clientes finais e
potenciais brasileiros que identificaram a inovagdo de marketing.

Os clientes organizacionais se mostraram influenciadores em outro tipo de inovagéo
de marketing da Flats Over. Por intermédio de um cliente alemao, que tinha a exclusividade
sobre a blindagem dos carros do governo kwaitiano, € que a Flats Over passou a atuar no pais
onde tentativas anteriores de abertura de mercado tinham sido realizadas sem sucesso. Nesse
caso, a empresa alema atuou como um novo canal de venda para a Flats Over.

Na Flats Over, as inovacdes de marketing tiveram maior incidéncia, quando
comparada aos demais tipos de inovagOes estudadas, e foram geralmente induzidas por
clientes finais potenciais do produto e por clientes organizacional efetivo do produto.

5.1.1.3 Andlise do conjunto de fatos 2, 5 e 7 relativos a inovagfes de processo e inovacdes

organizacionais

A selecdo dos fatos que compuseram essa analise ocorreu de maneira diferenciada
dos outros conjuntos que focavam apenas um tipo de inovacéo. Essa analise uniu as inovacdes
de processo e organizacionais que foram as que tiveram menor destaque, no caso especifico
da Flats Over.

A inovacdo organizacional se apresentou logo na criacdo do novo negdécio, quando
Alexandre ainda trabalhava com blindagem de carros e descontinuou progressivamente seu
negocio e montou uma estrutura completamente diferenciada no mercado, com equipamentos
novos, matérias primas diferenciadas, layout de producdo modificado para produzir o sistema
de seguranca para pneumatico. Essa inovacdo organizacional modificou todo o conceito
central do negocio anterior de Alexandre e modificou as ligagGes entre o conceito central e 0s
componentes, apresentando-se como uma inovagao radical para o mercado brasileiro. Essa
primeira inovacdo organizacional foi gerada também a partir das reclamacdes dos clientes
efetivos finais de blindagem da empresa de seu amigo, onde Alexandre também trabalhava, e
de seus clientes efetivos finais da S2 que propiciaram que a ideia de criar um produto que
protegesse 0s pneus que rodasse sem problemas nas estradas brasileiras.

A segunda inovacao organizacional ainda se encontra em fase de estruturacdo. A

construcdo de uma unidade produtiva na Europa esta sendo financiada por um cliente final e
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atual de Fillipo que é sécio de Alexandre. Para realizar essa inovagdo organizacional (que
consiste na construcdo de uma celula de producdo dentro de um parque industrial de uma
grande montadora européia), a relacdo proxima e a confianca que Fillipo tinha nesse cliente
foi fundamental para que Alexandre aceitasse 0 investimento em troca de participacdo da
empresa na Europa.

A inovacdo de processo, diferentemente das inovagdes organizacionais, foi
influenciada por um cliente atual e amigo de Alexandre que indicou uma profissional do
setor de recursos humanos para minimizar problemas gerenciais com os funcionarios. No
unico caso encontrado de inovacdo de processo, o0 cliente efetivo final atuou de maneira

indireta para a geragé@o de inovacges de processo e incrementais da Flats Over.

5.2 ANALISE INTRA-CASO SISTEMA DE GESTAO EDUCACIONAL UNIMESTRE

O Unimestre é um sistema de gestdo educacional desenvolvido pela empresa
Uninformare que surgiu de duas empresas do setor de educagdo: o Colégio Universitario
(colégio com ensino médio e preparatorio para vestibular) e da Informare (empresa de
treinamento nas areas de sistemas de informacéo, programacao e editoracdo eletrénica) que
eram anteriormente parceira de negdcios. Essa parceria consistia na prestacdo de servicos de
educacdo em informéatica para os alunos de um colégio de ensino médio, caracterizando
assim, o Colégio Universitario como cliente da empresa Informare.

A Uninformare é uma sociedade limitada composta cinco socios: Claudionor Silveira
(um dos antigos socios da Informare), Valdecir Mengarda, Anselmo Medeiros, Anténio Leal
(sdcios do Colégio Universitario) e Paulo Bonin (diretor de uma grande empresa de software
da regiéo).

A empresa Informare nasceu com o objetivo de prover treinamentos para 0 uso de
softwares ja existentes no mercado como (Word e Excel) e para ensinar linguagem de
programacao, oferecendo a partir de uma parceria com o Colégio Universitario, outra opcao
de formacdo: a técnica. Contudo, o foco do negdcio da Informare foi modificado a partir da
necessidade interna que os gestores do Colégio Universitario
de melhor gerir seu negodcio, concentrando informacgbes financeiras, académicas e

operacionais em um mesmo local.
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Surgiu, a partir de 1999, a ideia de se desenvolver um software de gestdo
educacional, o Unimestre. O sistema Unimestre foi criado pela impossibilidade que os demais
softwares educacionais existentes no mercado tinham em operar em rede e trabalhar
conjuntamente o médulo académico com o médulo financeiro, além de ndo proporcionarem
interacd@o entre os professores e aos alunos de escolas e faculdades. O principal diferencial do
Unimestre quando comparado aos demais sistemas de gestdo educacional reside no fato de
que o software foi concebido desde o inicio para trabalhar com educacéo e, por este motivo, é
um software bastante amigavel e didatico para a area de gestdo da educacao.

Nesse contexto, foi o cliente Colégio Universitario que fomentou a inovacéo
organizacional, alterando o foco do negécio de ensino em computacdo para uma empresa
produtora de software. O cliente efetivo organizacional também foi responsavel pelo
investimento inicial nesse novo produto, tornando-se sécio do negdcio e criando a
Uninformare. O Colégio Universitario contribuiu também para o desenvolvimento de uma
inovacao de produto, ja que os softwares educacionais do mercado trabalhavam somente em
desktops locais, ndo sendo possivel a utilizacao do sistema via internet.

O Unimestre passou a ser utilizado pelo Colégio Universitario e pela faculdade
IBES, que tinha como donos os proprietarios do Colégio Universitario. Os professores, que
passaram a fazer uso do software e trabalhavam em outras instituicdes, recomendaram e, em
2003, o software passou a ser comercializado devido ao aumento da demanda de clientes
potenciais interessados na inovagéo.

Um trecho da entrevista com Claudionor Silveira, s6cio da Uninformare, empresa
que retrata a procura de clientes potenciais, membros da rede de relacéo social dos sécios da

Uninformare € destacado a seguir:

O ano de 2003 nds entendemos como o inicio da comercializagio do software. E
inicio, é sair para o mercado. Aconteceu inicialmente com o colégio Castelo aqui de
Blumenau onde a prépria diretora entrou em contato soube que estdvamos
desenvolvendo um projeto. Ela ficou sabendo do Unimestre por professores e pelo
pessoal da comunidade académica. Ele foi nosso primeiro cliente efetivo.

A partir desse momento, a Uninformare passou a comercializar o produto sem ter
uma forca de vendas estruturada para tal fungdo e teve que adequar sua estrutura e seu
produto para atender as novas demandas. Contudo, como a empresa estava crescendo e um
dos socios se retirou da sociedade, os demais sécios acreditavam que precisariam de um

profissional que possuisse conhecimento de gestdo de empresas de software. E Paulo Bonin,
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diretor de uma das maiores empresas de software da regido e membro da rede de relacéo
social (colega da época do seminario) de Valdecir Mengarda e Anselmo Medeiros, foi
convidado e aceitou fazer parte da sociedade.

A entrada de Paulo Bonin na sociedade auxiliou o desenvolvimento da Uninformare
e do Unimestre. A partir de sua entrada em 2004, o Unimestre foi comercializado pela maior
rede de colégios e pre-vestibular de Santa Catarina e pela maior instituicdo privada de ensino
superior deste mesmo Estado.

Nos treze anos de existéncia da empresa, a Uninformare aperfeigoou diversas vezes o
seu produto para estar sempre a frente da concorréncia e para atender bem seus clientes. Hoje
a empresa conta com quadro composto por 35 funcionarios e atua em todo o territorio
brasileiro, com aproximadamente 150 bases do sistema instaladas em varios estados do pais,
além da parceria desenvolvida com uma faculdade da Africa do Sul, que faz uso da
ferramenta e vende o sistema no pais.

Essa faculdade na Africa do Sul também influenciou a Uninformare na geracio de
inovacOes, tanto na empresa, como no software Unimestre. Foram esses clientes potenciais e
efetivos organizacionais os responsaveis por adequagdes no sistema que possibilitaram a
entrada em mercados ndo prospectados pelos gestores da empresa. Eles também fomentaram
inovacbes de marketing, quando propuseram parceria aos donos do Unimestre para

revenderem o software na Africa do Sul.

A influéncia dos clientes efetivos e potenciais se mostrou importante para o
desenvolvimento das inovagdes no Unimestre e na Uninformare ao longo de toda a trajetdria

da empresa e € apresentada no modelo 2 a seguir.



UNIMESTRE

FATOS 1:

FATOS 2:

FATOS 3:

EATOS 4:

FATOS 5: FATOS 6: FATOS 7:

Criagdo de um novo
servico, a partir da
identificacdo de uma
necessidade de um dos
clientes da Informare,

Inovacédo

organizacional a partir
da mudanga de foco do
negocio fomentada por
um cliente de um

Cliente financia a
inovacdo de um

O Unimestre passou a
ser procurado  por

Modificagdes na
linguagem de

Inovagédo de
marketing propiciada

Inovacdo de produto
a partir da sugestdo

0 Colégio negécio  anterior a
Universitéario. empresa.
Ano: 1999 Ano: 1999

servigo, a partir da clientes potenciais, das de clientes potenciais pela programacdo de alguns
entrada desse relagbes pessoais dos e efetivos e usuarios internacionalizagéo modulos  do  software
cliente na donos do Unimestre do software. do produto e adocéo para preparar 0
sociedade. para adquirir  essa Ano: Diferentes de um novo canal de Unimestre para
Ano: 1999 inovacéo. anos venda que é cliente funcionar totalmente on-

Ano: 2003

do servigo. line.

CONJUNTO DE FATOS 1:

Para atender as necessidades de seu principal
cliente e do mercado educacional que carecia de
um software que integrasse professores, alunos
e instituicdo, a Informare se uniu ao colégio
Universitario para desenvolver um sistema de
gestdo educacional. O sistema deveria conter
diario eletrbnico para os professores e um
cddigo de aluno para que esse tivesse acesso as
suas presencas, notas e situacdo financeira, pois
as ferramentas existentes no mercado néo
possibilitavam isso e ndo foram construidas
pensando na gestdo educacional.

Elementos de destaque: interagdo com cliente,
cliente organizacional, sugestdo de produto,
identificacdo de necessidade, inovagdo de
produto, inovacdo incremental, clientes de
negdcios anteriores, criagdo de novo produto.

CONJUNTO DE FATOS 2:

Inovagdo organizacional a partir da mudanca de foco do
neg6cio fomentada por um cliente de um negdcio anterior a
empresa.

O colégio Universitario fez uma parceria com a Informare
para que eles oferecessem aos alunos do Uni, a opgdo de
ensino em informética. Ao identificar a necessidade de
integrar 0s processos para melhorar a gestdo do colégio e
integrar a empresa, o0s professores e o0s alunos, 0s
empreendedores do Universitario sugeriram a Informare que
desenvolvessem um software nesse segmento e com as
ferramentas que eles gostariam. Isso aconteceu apds eles
procurarem alternativas de sistema de gestdo educacional no
mercado, sem encontrar alguma que suprisse as necessidades
que o colégio tinha.

Elementos de destaque: interagdo com cliente, cliente
organizacional, sugestdo de produto, identificacdo de
necessidade, inovacdo organizacional, inovagdo incremental,
clientes de negdcios anteriores, criagdo de novo produto.

Ano: 2009/2010 Ano: 2010 em diante

CONJUNTO DE FATOS 5:

Os clientes efetivos e potenciais organizacionais e usuarios do
Unimestre contribuiram, em diversos momentos de existéncia da
empresa, para sugerir melhorias para o software. A partir da
sugestao desses clientes e usuarios, ocorreram algumas inovagoes
incrementais no sistema de gestdo educacional.

Elementos de destaque: sugestdo de cliente potencial
organizacional, sugestdo de cliente efetivo organizacional,
interacdlo com o cliente, inovacdo de produto, inovagdo
incremental, necessidades do cliente, melhorias do produto.

CONJUNTO DE FATOS 3:

Apesar do interesse em desenvolver um novo
produto, a Informare ndo possuia recursos
financeiros e de pessoal para investir na inovagéo.
Os gestores do colégio Universitario, cliente efetivo
da empresa e iniciador da ideia do produto se
disponibilizou a custear o investimento em troca da
sociedade no sistema de gestéo educacional.
Elementos de destaque: cliente efetivo
organizacional, interacdo com cliente, necessidade
de produto, reconhecimento de oportunidade,
exploracdo de oportunidade, financiamento para
inovacdo, inovacao de produto.

CONJUNTO DE FATOS 4:
Os membros da rede de relagdo social dos gestores

CONJUNTO DE FATOS 6:

Apo6s a internacionalizagio do software Unimestre, a faculdade da Africa
do Sul que comprou as licensas de uso do produto procurou Claudionor
Silveira com a proposta de revender o software no pais. A faculdade se
tornou um canal de venda diferenciado do Unimestre, ja que as vendas
anteriormente eram realizadas somente por vendas diretas.

Elementos de destaque: interacdo com cliente, solicitacdo de clientes
efetivos organizacionais, inovagdo de marketing, canal de vendas, canal de
marketing, inovacéo incremental, novos clientes.

do colégio Universitario procuraram a Uninformare
para adquirir o Unimestre, indicados pelos

CONJUNTO DE FATOS 7:

professores que trabalhavam em  diversas

Para acompanhar as tendéncias do setor de software e das necessidades futuras

instituicdes e faziam uso do sistema.

Elementos de destaque: clientes potenciais
organizacionais, interagdo com cliente, inovagéo de
marketing, indicacdo de usuario, comunicacéo
boca-a-boca.

vislumbradas pelos clientes organizacionais, o0 Unimestre esta realizando projetos de
P e D para que todos os mddulos do software funcionem on-line, tornando-se um
sistema de gestéo educacional que opera nas nunvens.

Elementos de destaque: interagcdo com cliente, modifica¢cBes no produto, pesquisa e
desenvolvimento de produto, mudanca de tecnologia, tendéncia de mercado,
inovacdo de produto, inovagdo incremental.
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O modelo 2 foi desenvolvido a partir da analise dos dados empiricos e segundo a
cronologia de dados obtida a partir das entrevistas em profundidade, assim como foi feito para o
estudo do caso da empresa Flats Over.

Os dados obtidos nas entrevistas feitas com os empreendedores Claudionor Silveira e
Valdecir Mengarda deram énfase as relacGes entre os clientes efetivos e potenciais e 0s
empreendedores da Uninformare para a geracdo de inovages realizadas no sistema Unimestre e
na empresa. Da mesma forma como realizado para a empresa Flats Over, as entrevistas com 0s
empreendedores da Uninformare buscaram o registro principalmente de fatos que descrevessem
as influéncias dos clientes na geracdo de inovagdes na pequena empresa.

Para a empresa Uninformare, a sintese das principais contribuicdes da relacdo entre
clientes e empreendedores para a geracdo de inovacdes foi representada no modelo 2. Como feito
na andlise dos dados da empresa Flats Over, os conjuntos de fatos do Unimestre destacados no
modelo 2 sdo confirmados e detalhados no quadro 7 a seguir.

Quadro 7: Unimestre - citagdes para fundamentar a analise dos dados.

DESCRICAO DOS

CITACOES QUE CONFIRMAM E DETALHAM OS

FATOS FATOS
CONJUNTO DE A programacdo era feita para o desenvolvimento para desktop locais. Os
FATOS 1 alunos ndo tinham acesso, os professores ndo tinham acesso. Essa era a

Elementos de destaque:

realidade de quase todos os sistemas que existiam. Entdo um ou outro
sistema que oferecia alguma coisa eram sistemas muito caros. Ja que 0

interacdo com  cliente, | colégio ndo tinha poder de ta adquirir, entdo come¢amos o projeto durante
cliente organizacional, | 0 ano de 99 e ele ja comegou a ser utilizado no Colégio Universitério
sugestdo de  produto, | ldgico que poucos recursos inicialmente (Claudionor).

identificacdo de

necessidade, inovacdo de | Informare era o nome da escola de informatica. O objetivo inicial dessa
produto, inovacdo | parceria imediatamente era levar escola de informatica dentro do Colégio
incremental, clientes de | Universitario. Contudo, logo no inicio da parceria n6s detectamos que o
negocios anteriores, | colégio passava por uma fase que onde buscava uma melhoria no sistema

criacdo de novo produto.

que ele tinha, mas ndo conseguia isso com os fornecedores atuais. Eles
buscavam um sistema académico eficiente, talvez até atualizado com
recurso para aluno e professor, diario de classe, na época ndo existia diario
de classe. NOs ndo conheciamos nenhum sistema que tinha essas
ferramentas (Claudionor).

CONJUNTO DE
FATOS 2

Elementos de destaque:

Lancamos a ideia de desenvolver um sistema para o Claudionor e para o
Pietro e eles gostaram, mas ndo tinham como parar com as aulas de
informatica para desenvolver o produto e se dedicar a sua programagéo.
Entéo eu (Valdecir), Anselmo e o Leal decidimos custear as despesas com

mudanga no foco do | o desenvolvimento do software em troca da participacdo na
negécio, reconhecimento | comercializacdo futura do produto. A partir dai, o Unimestre passou a
de necessidade, clientes de | existir e nds nos tornamos sécios dos meninos (Valdecir).

negocios anteriores,

mudancas no processo | a gente sempre teve mentalidade aberta. O sistema tem de fato que atender
produtivo, inovacdo | as necessidades la do nosso cliente final. Tem que ser muito focado nessa
incremental. area académica, mas que ndo seja assim uma coisa engessada a gente foi

para 0 mercado com essa mentalidade (Claudionor).




CONJUNTO DE
FATOS 3

Elementos de destaque:

cliente efetivo
organizacional, interacdo
com cliente, necessidade

Lancamos a ideia de desenvolver um sistema para o Claudionor e para o
Pietro e eles gostaram, mas ndo tinham como parar com as aulas de
informética para desenvolver o produto e se dedicar a sua programacao.
Entdo eu (Valdecir), Anselmo e o Leal decidimos custear as despesas com
0 desenvolvimento do software em troca da participacdo na
comercializagdo futura do produto. A partir dai, o Unimestre passou a
existir e n6s nos tornamos sécios dos meninos (Valdecir).

de produto,

reconhecimento de

oportunidade, exploragédo

de oportunidade,

financiamento para

inovacdo, inovacdo de

produto.

CONJUNTO DE A ideia inicial de ir para 0 mercado a gente sabia que isso ia acontecer num
FATOS 4 momento a gente teve esforcos para isso ndo montamos um setor

Elementos de destaque:
clientes potenciais
organizacionais, interacéo
com cliente, inovacdo de
marketing, indicacdo de
usuario, comunicacdo
boca-a-boca.

comercial, ndo formatamos o sistema para venda por que nos sempre
tivemos muita seguranca ndo ofereceu ainda tudo aquilo que a gente queria
oferecer e a gente tinha muitas ideias para colocar em pratica nem todas
estavam concluidos entdo em 2003 e nosso vamos chamar de inicio
comercial € inicio é sair pra fora aconteceu inicialmente com o colégio
Castelo aqui de Blumenau aonde a propria diretora entrou em contato
soube que estavamos desenvolvendo um projeto soube por professores por
pessoal da comunidade académica foi primeiro cliente (Claudionor).

entdo eu diria assim é dificil hoje iniciar um cliente novo conosco que nédo
tenha deixado uma marquinha dele uma coisa que ele usa e que nos
achamos muito interessante e que de repente outra instituicdo ndo tinha
pensado nisso implementado entdo (Claudionor).

Entdo a diretora do Castelo soube nos procurou em 2 momentos 0 primeiro
momento do inicio de 2003 nos falamos para ela que ndo estdvamos
preparados para vender por que o sistema ainda néo estava pronto e depois
de seis meses metade do ano ligou novamente disse ai agora ta pronto na
verdade nos ndo tinhamos nada pronto sé que a gente se encorajou em
apresentar pra ela o que a gente tinha (\Valdecir).

O diretor da escola Shalom fez seminédrio com o Anselmo entdo eles
tinham contato da escola Bardo da mesma forma entdo diretores
conhecidos algum relacionamento entdo a gente acabou mostrando
informalmente o sistema para eles e eles tinham o mesmo eles usavam
mesmo sistema essas trés escola que era da empresa que eu citei do
software eles entdo em um més sem a gente fazer um esforco comercial
apenas mostrando o que a gente tinha nos vendemos pra esse trés colégios
entdo nosso final de ano de 2003 foi nosso na verdade nessa época ja tinha
uma um programador trabalhando comigo eu passei particularmente
Agosto e Setembro ate Dezembro dentro dessas escolas trabalhando centro
colégio Shalom, implementando e criando coisas que a gente ndo havia
pensado (Claudionor).

Em 2006 foi primeiro eles viram nosso site e mandaram um e-mail para a
gente esse e-mail eu recebi um e-mail mais ou menos assim institui¢do da
Africa do Sul Mocambique esta a procura de um sistema na érea
educacional. Nao estavam realmente a procura de um sistema e a gente
passava informagdes sem nenhum comprometimento e dependendo do
nivel que eles pediam, até que um belo dia a gente tinha praticamente
achado que aquilo ali seria apenas um contato ndo iriamos vender para
eles. Depois eu recebi um novo e-mail dizendo: Queremos que vocé venha
para Mocambique mostrar o sistema aqui para a gente e negociar
(\VValdecir).

67



CONJUNTO DE
FATOS 5

Elementos de destaque:
sugestao de cliente
potencial organizacional,
sugestdo de cliente efetivo
organizacional, interacdo
com o cliente, inovagéo de
produto, inovagéo
incremental, necessidades
do cliente, melhorias do
produto.

Isso mesmo tem alguns exemplos assim que a gente acaba lembrado de
modulos que surgiram no sistema académico que foram coisas do dia um
exemplo bem claro que a gente da nisso nos temos uma ferramenta no
sistema que é um controle de audiovisual impresso de audio pocha esse
modulo a gente foi tomar um café eu e o Anselmo. Presenciamos a
discussdo de dois professores que reclamavam da reserva do
multimidia.(....) A gente acabava vivendo a necessidade e sabia
exatamente 0 que precisava, entdo muitos maédulos, a maioria dos mddulos
do sistema saia desse tipo de discussdo que presenciavamos na sala dos
professores... nosso diario de classe na época foi um grande diferencial a
gente nao tinha conhecimento de outra empresa que tinha esse diario classe
que professor lembrava (Valdecir).

A gente identificou algumas necessidades de customizar a ferramenta em
dois setores primeiro cadastro pessoal porque 14 eles ndo falam que rua que
cidade que estado 14 é provincia detrito € outro tipo de visdo entdo ali
foi onde a gente teve que trabalhar um pouco mais que o sistema estava
engessado para o Brasil nesse sentido né entdo a gente desenvolve isso pra
eles entdo também na questdo de parametro de avaliagdo porque la eles tem
umas regras avaliaces assim bem particulares eles tem (Claudionor).

aqui nossa parcial ele pode reprovar se tira uma nota parcial abaixo do
valor ndo importa sé a media dele bom entdo a gente fez essas sugestdes
para ele para atender bem e assim o ISPO ficou crente para nos que ele
redigiu muito pouco o sistema depois implementacBes e como grande
diferencial para eles do sistema dos principais na época foi a nossa
possibilidade de integracdo com banco ndo existia boleto bancario no pais
0 Unico que tinha esse conceito onde o cliente paga e 0 banco avisa a
empresa que ele pagou era com a empresa de energia elétrica que era do
préprio governo a funcdo de 4gua e energia elétrica uma coisa assim
instituicdo de ensino nenhuma tinha isso entdo para mim foi uma
experiéncia nova porque sentei com o gerente de tecnologia do banco para
discutir uma forma de integracdo entdo a gente criou para eles o que agente
chama aqui de boleto bancério a gente criou para eles s6 que la eles
chamam de taldo de pagamento mas para ter ideia ndo tem codigo de barra
porque os bancos ndo tinham equipamentos de leitor de cddigo de barra
eles tem que digitar entdo a gente fez assim boleto simplificado mas que o
aluno paga e a escola tem um arquivo retorno para saber quem pagou antes
era feito em deposito bancério entdo assim o banco quando o aluno ia
pagar o aluno as vezes deixava 0 c6digo dele as vezes deixava o nome dele
e ai 0 banco mandava uma relagdo no Word digita ele recebiam isso uma
vez por més e ai a instituicdo pegava esse relatério do Word que ndo era
extrato do sistema era manual digitado entdo o que acontecia o projeto
normal era assim o aluno pagava a mensalidade ele aguardava um tempo
ele ja sabia desse tempo depois ele ia l1& na instituicdo pedir um recibo do
que Pagou e eles iam confrontar uma o historia ndo veio no banco ai liga
para 0 banco a instituicdo ele ndo tinham nunca feito cobranca de
mensalidade para o aluno por que eles ndo tinham como fazer isso néo
tinha como dizer que o aluno ndo pagou porque eles ndo tinham certeza se
o0 aluno pago foi uma virada assim sabe pra nos é magico aqui né pra nos
aqui se ndo tiver boleto bancario a gente ndo ver o sistema entdo foi
realmente um grande diferencial hoje a gente ja ta em instituicdo adotaram
0 padréo.

CONJUNTO DE

FATOS 6

Elementos de destaque:
interacio com  cliente,
solicitagdo de clientes

efetivos organizacionais,

Assim o na verdade a gente fechou com eles em 2006 em 2007 a gente
deixou claro essa parceria entdo assim eles mostraram apresentaram, mas
efetivamente ano passado que a gente que eles venderam fizeram uma
venda para a gente a gente sé foi para |4 par implanta o sistema.

foi a primeira uma instituicdo com uma estrutura muito bem montada 1a no
meio da Africa do Sul estrutura equipamentos de maquina na capital
entdo tudo bem montado s6 ndo tinham soft o soft realmente 14 ndo tem
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inovacdo de marketing,
canal de vendas, canal de

marketing, inovacdo
incremental, novos
clientes.

empresa que desenvolve soft entdo bem complicada nessa area ai dessa
apresentacéo

Claudionor — E bésico todos hoje tem esses sistemas assim a gente fez
ele via imprimir o diario mesmo formato que ele tinha em papel mas de
uma forma eletronica entdo isso foi um diferencial nosso essa expertise na
area educacional ao mesmo

CONJUNTO DE
FATOS 7

Elementos de destaque:
interacio com  cliente,
modifica¢gbes no produto,
mudanca de tecnologia,
tendéncia de mercado,
inovacdo de produto.

A parte tecnoldgica do sistema deve sofrer muitas alteragcbes uma das
principais que eu diria para dez anos. O sistema vai ter que ser totalmente
on-line (como se diz programagdo nas nuvens). Agora, se hoje nosso
sistema fosse 100% on-line ele seria um diferencial eu diria ate assim pra
menos da metade dos clientes, menos da metade, porque ndo existe uma
necessidade ainda primeira porque quando vocé fala de um sistema
totalmente on-line tu vai ter que ter muito bem estruturado sua parte de
acesso de internet e ndo e todo o lugar que tem isso ainda. Mas ja tive dois
clientes fazendo essa solicitacdo... entdo se vocé tem fornece o sistema que
roda internamente ali na instituicdo do cliente que ndo depende da internet
totalmente. Hoje 60 % de nosso sistema esta passando isso, entdo esses
40% e aquela parte de gestdo interna mesmo secretaria, parte de financeiro,
cobranga, isso a gente ndo tem nem projeto para transformar on-line.
Entretanto, como tudo esta migrando para 4, a gente ndo vai escapar de ter
que fazer um projeto para essa alteragfo. E isso que vai ser a nossa grande
mudanca (Claudionor).

Fonte: A autora.
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O modelo 2 e o quadro 7 deram suporte ao detalhamento da analise intra-caso sobre o

Unimestre, que é apresentado na secdo seguinte.

Na se¢do, uma vez mais com o intuito de

buscar a respostas para a pergunta de pesquisa, a influéncia das relagdes entre clientes efetivos e
potenciais e empreendedores para a geracao inovacdes na pequena empresa continuam sendo o
centro tematico do texto.

5.2.1 Detalhamento da analise intra-caso — Unimestre

As subseces a seguir retomam os fatos do modelo 2 para promover o detalhamento dos

dados sobre o Unimestre.

5.2.1.1 Anédlise do conjunto de fatos 1, 3, 5 e 7 relativos a inovagédo de produto

Com o modelo 2, observou-se que os clientes organizacionais efetivos e potenciais
auxiliaram a geracdo de muitas inovacGes de produto (no caso do Unimestre, um servico) ao
longo da histéria da empresa. Eles fomentaram a ideia de concepgdo do produto, financiaram
essa inovacdo com recursos proprios, auxiliaram na melhoria do software, além de sugerirem
novas bases tecnologicas (plataforma cloud) para hospedar o software.

Os primeiros clientes do Unimestre, o Colégio Universitario e a faculdade Ibes, ambos
dos mesmos proprietarios, foram responsaveis por todo o desenho da estrutura do software, ou
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seja, da interface e mddulos do sistema de gestdo educacional. Ja os clientes subsequentes
contribuiram para o aperfeicoamento do software, a partir da sugestdo dos professores e do
pessoal do setor administrativo dessas instituicdes. Nesse Gltimo caso, foram os usuarios do
software que influenciaram as inovag6es de produto e ndo os clientes organizacionais.
Percebe-se, a partir da analise conjunta desses fatos, que a maioria das inovacdes de
produto agregadas ao sistema Unimestre foram incrementais. No caso especifico dessa
empresa de software, nenhum outro tipo de inovacdo que ja houvesse sido implantada foi

detectada.

5.2.1.2 Andlise do conjunto de fatos 4 e 6 relativos a inovacdo de marketing

As inovacgOes de marketing também se mostraram importantes para o crescimento e
desenvolvimento do Unimestre. Mesmo sem ter o sistema de gestdo finalizado, clientes
potenciais procuraram a empresa para adquirir o software, ja que os professores que eram
usuarios e funcionarios dos clientes efetivos do sistema, trabalhavam em diversas instituicoes e
faziam a comunicacdo boca-a-boca, despertando o interesse de outros potenciais clientes do
produto. Nesse caso, a comunicagdo boca-a-boca que € um método ndo convencional de
promocdo do produto, realizado pelos préprios clientes e usuarios se converteu em diversos

negadcios para a Uninformare.

A utilizacdo de canais de marketing diferenciados para a comercializagdo do produto foi
uma inovagdo de marketing que surgiu por sugestdo do cliente efetivo organizacional do
Unimestre. A internacionalizacdo do software, vendido para a Africa do Sul, ja pode ser
considerado uma inovacdo de marketing. Entretanto, a participacdo dos clientes da Africa do Sul
na geracdo de inovacbes de marketing ndo se resume apenas a entrada do produto em novos
mercados. Os clientes africanos, apdés um ano da compra das licensas de uso do software,
procuraram o diretor comercial, Valdecir Mengarda, com uma proposta de comercializagcdo do
sistema para um colégio africano e disse que teria interesse em revender o Unimestre na Africa
do Sul. A negociacdo foi feita, a faculdade africana recebeu um percentual dessa venda e tornou-
se revendora do Unimestre, contrariando a politica anterior exclusiva de venda direta utilizada
pela Uninformare para vender o Unimestre. Uma passagem da entrevista com Claudionor
Silveira, diretor presidente do Unimestre, que retrata a inovacdo de marketing relacionada a

politica de vendas do Unimestre é destacada a seguir:
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Na verdade fechamos com eles em 2006 (ao referir-se a parceria com 0s clientes
africanos). Em 2007 a gente deixou claro essa parceria de revenda do Unimestre na
Africa do Sul. Eles mostraram, apresentaram, mas efetivamente ano passado que eles
fizeram uma venda. Fomos para |4 somente para implantar o sistema. Foi a primeira
instituicdo com uma estrutura muito bem montada l4 no meio da Africa do Sul, com
equipamentos de ponta na capital, tudo bem montado. S6 nédo tinham software. La
realmente ndo tem empresa que desenvolve software. Pelo fato de nos transmitirem
seguranca e pela falta desse tipo de servigo no pais é que decidimos apostar nessa
parceria.

Percebe-se, com a andlise dos fatos 4 e 6, expressos no modelo 2, que as inovagdes de
marketing, no caso Unimestre foram impulsionadas pela inovacao de produto, ja que no mercado
blumenauense, ndo existia um produto que trabalhasse com todos os publicos integrantes de uma

instituicdo de ensino (colaboradores, professores e alunos).

5.2.1.3 Andlise dos fatos 2, relativos a inovacao de processo e organizacional

Os fatos 2 foram analisados isoladamente, pois ao longo das entrevistas com Valdecir
Mengarda e Claudionor Silveira, percebeu-se que a inovacdo organizacional ocorreu somente
quando houve mudanca do foco do negécio da Informare que era uma prestadora de servigos
educacionais de informatica, para uma empresa produtora de software de gestao educacional.

Essa inovagdo organizacional foi impulsionada pela inovacdo de produto, que teve o
cliente potencial como fomentador desse processo. Nesse caso, 0 reconhecimento de uma
necessidade especifica desse cliente, originou a mudanca do foco do negdcio da Informare que
pode ser caracterizada como uma inovacao incremental, quando a referéncia de analise do tipo
de inovacéo se concentra no mercado.

Analise Intra-caso do Guru

O Guru é um sistema de business intellingence (BI) para pequenas e médias empresas.
Os BI sao softwares de inteligéncia de negocio que auxiliam os gestores e gerentes de empresas
na tomada de decisdo estratégica. Sua finalidade € gerir de maneira organizada e inteligente a
organizacdo por meio de indicadores (previamente selecionados pela empresa), fornecer
informacdes para o gestor acompanhar as metas do planejamento estratégico, bem como realizar
analises de cendario que levardo as empresas a se antecipar a possiveis problemas e a obter

vantagem competitiva perante seus concorrentes.
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O Guru foi criado pela Guru Sistemas, empresa que iniciou suas atividades em 2002,
em Blumenau com quatro socios. Com a saida de dois sdcios, permaneceram Elcio de Souza e
Osni de Noronha. Elcio e Osni eram colegas de trabalho em uma grande empresa do setor de
fiacdo em Gaspar. Elcio desenvolveu competéncias na area da computacio e, mais tarde, em
administracdo e Osny tinha experiéncia em planejamento estratégico.

Os principais diferenciais do Guru quando comparado aos Bl do mercado consiste na
facilidade de uso relacionada a interface do sistema, ou seja, a forma clara e amigavel com que
os indicadores sdo apresentados. O software tambeém possui um programa de slides incluso no Bl
que possibilita ao gestor realizar a apresentacdo dos dados como mapas e graficos, sem a
necessidade de exporta-los para outros programas, bem como possibilita a realizacdo de analises
conjuntas sobre os diversos setores da empresa (como producdo, estoque e financeiro, por
exemplo) permitindo ao gestor visualizar a empresa como um todo. Os BI tradicionais s
permitem analises isoladas. Entretanto, o principal diferencial do Guru comparado aos demais Bl
do mercado esta no servico de consultoria agregado ao software que possibilita a empresa ter 0s
indicadores de performance selecionados pela equipe do Guru, ou seja, a equipe do Guru sugere
os indicadores que serdo relevantes para serem analisados para aquele segmento de atuacgédo da
empresa. Para a realizacdo desse tipo de servi¢o, os concorrentes do Guru, cobram horas de
consultoria junto a implementacédo do sistema.

O Guru BI tem como concorrente principal um software sueco criado em 1993, mas que
passou a atuar no mercado brasileiro no final dos anos 2000. Esse concorrente tem
funcionalidades semelhantes ao Guru, mas ndo disponibiliza a criacdo de mapas estratégicos e
ndo trabalha com aluguel do sistema por usuario.

A ideia de desenvolver um software de Inteligéncia de negdcios nasceu do
reconhecimento de uma necessidade dos identificada pelos clientes da Enfase Consultoria
(também de propriedade de Elcio Souza e Osni Noronha), empresa especializada em consultoria
em planejamento estratégico e financeiro em pequenas e médias empresas. A maior parte das
empresas que contratava a Enfase Consultoria tinha dificuldades disponibilizar informacdes
estratégicas e fornecé-las de maneira ordenada aos consultores para que eles pudessem (com o
cruzamento e analise desses dados) propor solucdes para as empresas que 0s contratassem.

Esses consultores, percebendo que as informagbes ficavam dispersas e difusas na
empresa, criaram inicialmente, uma planilha avancada de excel com uma série de indicadores
que os auxiliassem a verificar a situacdo atual da empresa, bem como monitora-la
constantemente. Os gestores e gerentes das empresas contratavam a consultoria, passaram a

solicitar aos consultores, uma ferramenta que possibilitasse uma anélise geral da empresa.
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Assim, emergiu a primeira contribuicao dos clientes no processo de inovacao da Guru : estimular
a ideia do novo produto e, conseqlientemente, auxiliar para que um novo negocio, complementar
ao negocio de consultoria, fosse criado. Essas duas primeiras inovagdes de produto e inovagao
organizacional vieram da participacéo os clientes efetivos organizacionais do negdcio anterior
a empresa Guru, a Enfase consultoria.

Contudo, o principal diferencial do produto, que consiste na sugestdo de indicadores a
serem utilizados pelos novos clientes do Guru, também teve a contribuicdo dos clientes de
negdcios anteriores. Nesse caso, a falta de competéncia em gestdo financeira e estratégica dos
clientes da Enfase Consultoria fizeram com que os empreendedores que criaram o Guru, j&
disponibilizassem os indicadores de performance para cada cliente potencial do produto, caso
eles ndo sejam selecionados previamente pela empresa. Esse servi¢co agregado ao produto basico
que é o software pode ser considerado uma inovacdo de marketing, visto que a inser¢do do
servigo possibilitou um posicionamento diferenciado do produto com relagdo a concorréncia.
Podemos considerar aqui, que essa € uma inovacao incremental, visto que reforcou apenas o
conceito central do produto, sem alterar sua configuracdo e seus componentes.

O software Guru sofreu diversas modificagdes nas cinco versées do produto, sendo que
as versoes 4 e 5 foram as que trouxeram mudancas mais significativas para o software. A versao
4 possibilitou maior funcionalidade no cruzamento de dados na busca da informacdo que o
cliente necessita e a versdo 5 se tornou multi idiomas e teve como inclusdo 0s mapas
geogréficos, aléem do sistema passar a operar todo via web. Essas inovagdes incrementais
realizadas nas duas Ultimas versbes do Guru foram solicitacbes provenientes dos clientes
efetivos organizacionais. Um trecho da entrevista com Elcio Souza, proprietario da Guru,

exemplifica a participacao dos clientes nas inovacgdes de produto:

Quando no6s passamos para versao 4 comecamos a utilizar varias opiniGes dos clientes.
Eles nos diziam que o software esta 6timo, mas precisa melhorar a interface que ainda é
muito amadora, muito de Excel. Poderiamos ter uma funcionalidade maior no
cruzamento de informacdo na busca dos dados precisariamos colocar lado a lado, por
exemplo, o preco de venda e a imagem de contribuicdo para relacionar uma coisa com
outra. Isso ndo era possivel na versdo 3, entdo na versdo 4 ela ganhou inimeras
atividades, tornando o sistema mais aberto, mais funcional e com uma interface mais
profissional. Na versdo 5, come¢amos a atender mais ainda a demanda do cliente
colocando o disponibilizando o sistema todo via web e inserindo os mapas geograficos
que eles tanto pediam.

Esse trecho caracteriza o impacto da inovacgdo sobre o software Guru caracterizando-se
como uma inovacgdo incremental, que de acordo com Kauffman e Tédtling (2000), é o tipo de

inovacao que tem a maior participacdo dos clientes.
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Nesses dez anos, 0 Guru passou por algumas inovagdes que serdo melhor caracterizadas

e explicadas no modelo 3.



GURU

Modelo 3: Guru Sistemas — importantes influéncias dos clientes sobre a geracédo de inovacdes.
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EATOS 1: EATOS 2:

EATOS 3:

EATOS 4:

EATOS 5: EATOS 6:

EATOS 7:

[dela de criagao  de Criagao de um Posicionamento inovagao de produto, Tnovagao em marketing Novas _ formas NOVOS Usos para 0

produto dado 0 novo negécio a diferenciado do produto a propiciada pelas proporcionada pela de precificagdo produto identificado

reconhecimento de partir do partir da identificacdo das sugestdes de clientes indicacdo de clientes. do produto com por um cliente

oportunidade quando da desenvolvimento necessidades dos clientes efetivos Ano: Diferentes anos o aluguel por potencial

interacdo entre clientes da de um novo de negbcios anteriores a organizacionais  do usuario, organizacional.

empresa em que produto. Guru. software. Ano: 2010 Ano: 2011

trabalhava. Ano: 2002. Ann- 200D Ano: Diferentes

Ano: 2002 anos.

CONJUNTO DE FATOS 6:

CONJUNTO DE FATOS 2: CONJUNTO DE FATOS 4: Pelas jnUmeras solicit_agNC“)es de clientes
A ideia de conceber um novo produto, motivada pela Os clientes efetivos e potenciais que ndo tinham condides de obter as

CONJUNTO DE FATOS 1:

Elcio e Osny tinham uma empresa
de consultoria em planejamento
estratégico e financeiro para
pequenas empresas. Encontravam
sempre dificuldades para
conseguir unir os dados dessas
empresas para a consultoria ja que
a maioria delas possuia as
informacOes dispersas na empresa.
Decidiram entéo criar um software
que  reunisse  todas  essas
informagBes. Os clientes, apds
passar pela consultoria solicitavam
aos consultores uma ferramenta
para que eles pudessem continuar
realizando as analises necessérias
para acompanhar o atingimento

das metas do planejamento
estratégico.
Elementos de destaque:

reconhecimento de oportunidade,
criagio de um novo produto,
inovacdo de produto, clientes de
negécios anteriores, pesquisa e
desenvolvimento de  produto,
clientes efetivos finais.

necessidade dos clientes da Enfase Consultoria, empresa
de Elcio e Osny, fez com que esses empreendedores
contratassem programadores para desenvolver o Guru.
Para desenvolver o Guru, foram utilizadas ferramentas
diferenciadas que ddo ao sistema a facilidade de conversar

com todas as

linguagens de programacdo e que

armazenasse uma grande quantidade de informagdes em
seus banco de dados. Para criar esse novo negécio, 0s

empreendedores  tiveram  que

contratar

pessoas

especializadas e dar treinamento para que o software fosse

programado conforme suas necessidades.

Elementos de destaque: novo negdcio, reconhecimento

de necessidades, clientes de negdcios anteriores,
mudangas no processo de programacdo, nNOvos
equipamentos, profissionais especializados, inovagédo

organizacional.

organizacionais e usuarios do Guru
sugeriram, em diversos momentos de
existéncia da empresa, diferentes
melhorias para o software. A partir da
sugestdo desses clientes e usuarios,
ocorreram algumas inovacles
incrementais no software de BI.

Elementos de destaque: sugestdo de

cliente potencial organizacional,
sugestdo de cliente efetivo
organizacional, interacdo com o cliente,
inovagdo de  produto, inovagdo
incremental, necessidades do cliente,
melhorias do produto, inovagdo de
produto.

licencas de uso do Guru e sugeriam
outras formas de aquisicdo do Guru, 0s
empreendedores decidiram implementar o
aluguel por usuario. Esse aluguel consiste
na utilizagdo de um usuario para o
produto a partir de um login e o custo
para essa utilizagdo é mensal.

Elementos de destaque: solicitagdo de
clientes  potenciais  organizacionais,
inovacdo de marketing, precificacdo do
produto, aluguel, interacdo com o cliente.

CONJUNTO DE FATOS 7:
Um cliente potencial organizacional

CONJUNTO DE FATOS 3:

As constantes solicita¢cdes dos clientes da énfase Consultoria
para selecionar os indicadores de performance para o seu
negdcio, fizeram com que a Guru agregasse esse servigo de
consultoria ao software, sem que o cliente pagasse mais por
isso, modificando o posicionamento do produto.

Elementos de destaque: cliente organizacional potencial,
necessidade de produto, reconhecimento de oportunidade,
exploracdo de oportunidade, novos posicionamento para o
produto, inovagdo de marketing.

CONJUNTO DE FATOS 5:

com o produto.
Elementos de destaque:
organizacionais, clientes

hnra a hara

Os clientes efetivos organizacionais da Guru,
permitiam que Marcos Cabral, comercial da
empresa, fizesse a apresentacdo do produto para
clientes efetivos em suas instalagBes. Nessas
apresentacfes, os clientes efetivos da Guru
interagiam com o cliente potencial e acabavam
mostrando sua facilidade de uso e sua satisfagéo

clientes potenciais
efetivos
organizacionais, interacdo com cliente, inovagéo
de marketing, indicacdo de usuario, comunicagao

quando outro cliente
organizacional o utilizava
percebeu que o Guru seria Util para
controlar a franquia de postos de
combustiveis que ele possuia.
Elementos de destaque: inovagdo
de marketing, interagdo com cliente,
solicitacdo de cliente potencial
organizacional, novos usos
produto.

do Guru viu o software em uso
efetivo

do
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O modelo 1 foi criado a partir dos dados empiricos e considerando-se a cronologia
dos eventos de maior destaque sobre a utilizacdo dos cliente pelo empreendedor para a
geracao de inovacdes no Guru.

Os conjuntos de fatos escolhidos para integrar 0 modelo 1 foram selecionados com
base nas geracdo de inovacgdes influenciadas pelos clientes, retratadas nas entrevistas com o
empreendedor do software Guru, Elcio de Souza e com o responsavel pela parte comercial da
empresa, Marcos Cabral.

O modelo 3 foi desenvolvido a partir da analise dos dados empiricos e segundo a
cronologia de dados obtida a partir das entrevistas em profundidade, assim como foi feito para
0 estudo do caso da empresa Flats Over e do Unimestre. Os conjuntos de fatos do Guru foram

também detalhados no quadro X.

Quadro 8: Guru Sistemas — citacBes para fundamentar a analise dos dados.

DESCRICAO DOS
FATOS

CITAGOES QUE CONFIRMAM E DETALHAM OS FATOS

CONJUNTO DE

NG6s comegamos a ver entdo essa oportunidade. As empresas ndo tem

FATOS 1 informacdo entdo noés temos uma oportunidade ai de concentrar os
Elementos de destaque: dados que a empresa ja tem em um Unico software que possa fazer isso
reconhecimento de | entdo inicialmente eu criei uma planilha no Excel que era bastante
oportunidade, criacdo de | complexo e que juntava todas essas informagfes entdo a gente pegava
um novo produto, | as informacGes da area comercial da area industrial da area financeira
inovacdo de  produto, | da &rea contabil juntava tudo isso e ai tinha as informacoes e ai a gente
clientes de negdcios | fazia isso em planilha ainda bem manual né por que a planilha ela tem
anteriores, pesquisa e | muito trabalho bragal, mais ja facilitava bastante por que o sistema de
desenvolvimento de | faturamentos o sistema de vendas gerava um arquivo texto e a gente

produto, clientes efetivos
finais.

importava pra aquela planilha o sistema de produgdo gerava também e ai a
gente conseguia ter uma informacgéo bastante interessante e também como
nos faziamos e fazemos o acompanhamento da implantacdo do
planejamento, essa planilha serve ou serviu como base para o
acompanhamento. Os clientes, vendo nossas planilhas em uso, se
interessavam e tentavam negociar a compra destas para fazer o
acompanhamento do planejamento estratégico e analisar cenarios possiveis
para determinada situac&o. (Elcio)

As empresas ndo tinham até tinham os dados, mas ta muito disperso
na empresa entdo tinha que mandar fazer, ou entdo a eu preciso de
uma informacéo assim entdo a entdo manda fazer um relatorio assim,
ai ia 14 com o pessoal de informatica fazer o relatdrio e tal, ha mais eu
gueria cruzar isso com outra coisa a bom mais ai é dificil entdo vou ter
que fazer outro relatorio e tal, e esse € um processo interminavel,
interminavel e a gente demorando de mais por causa disso e no dia ai 0
que acontecia pra cumprir os prazos ali do planejamento a gente
acabava negligenciando um pouco essas informagdes ndo por desejar
isso mais por forca das contingencias, ndo tinha jeito. (Elcio)




CONJUNTO DE

FATOS 2

Elementos de destaque:
novo negacio,
reconhecimento de
necessidades, clientes de
negacios anteriores,
mudangas no processo de
programacéo, novos
equipamentos,
profissionais
especializados, inovagao

organizacional.

Pois é com a consultoria nds comegamos a ver que as empresas tinham
uma dificuldade muito grande de informacdo a gente ia fazer o
planejamento estratégico e precisava de informagdo tem uma parte de
informacdo do planejamento que é informacdo de conhecimento
informacdo de mercado que se faz uma pesquisa e busca e tem a
informacédo da experiéncia das préprias pessoas que participam do processo
e ai a gente consegue mais na hora de ter a informacéo da empresa mesmo
0s maiores clientes o desempenho por cliente por representante por regido
por segmento de produto familia de produto, e ai compreendendo assim o
desempenho das vendas o desempenho do faturamento dos produtos a
margem de contribui¢do ou a rentabilidade de cada produto ou de cada
cliente ou enfim a cada representante que faz por empresa nesse momento
faltava informacao néo tinha. (Elcio)

CONJUNTO DE
FATOS 3

Elementos de destaque:
cliente organizacional
potencial, necessidade de

produto, reconhecimento
de oportunidade,
exploracdo de
oportunidade, novos
posicionamento para o0
produto, inovagdo de
marketing.

Um software de folha de pagamento ai um software de contas a receber ¢ é
padrdo aquela tela é igual para todas as empresas. O nosso ndo, ele é
personalizado. Ele e tem a cara que o cliente quer que tenha. Fazemos o
que o cliente quer, né nos até temos mais ai por forca da profissdo né que
da gente conhecer bastante essa area da empresa conhecer indicador de
chave de performance conhecer avaliagdo econémica e financeira ate enfim
e pelos anos que tanto eu quanto meu socio temos né quase 40 anos de
experiéncia nessa area entdo a gente conhece bem como € que se faz a
como é que uma empresa precisa entdo em razdo disso a gente sugere
muita coisa que o cliente nem imaginaria que pudesse ter entdo o
cliente alem de levar o software ele acaba levando também é um
praticamente um sistema de avaliacio de desempenho da empresa dele
com todos aqueles indicadores né ndo s6 aqueles tradicionais
econbémicos e financeiros, muitos outros indicadores que sao
interessantes. (Elcio)

A consultoria vai junto exatamente isso, agora assim, eu posso ndo ser tdo
preciso mais vamos dizer assim numa proporcdo de 100% 70% do que a
gente implanta é sugestdo nova e 30% da empresa em média né tem
empresas que dizem assim 0 eu ndo sei nada vocés tragam tudo aqui né
nem sei 0 que eu quero Vver eu quero ver um monte de coisa mais ndo sei
como, ndo sabe nem como pedir e ai a gente acaba levando né através
dessas experiéncias que a gente tem, tanto a experiéncia propria né por que
eu e meu sécio continuamos a fazer consultoria ainda né de planejamento
estratégico e mais a propria experiéncia pelas outras empresas ai cada
empresa que a gente implanta € uma coisa nova também que a gente
aprende e pode incorporar e ver se isso serve para outra empresa. (Elcio)

CONJUNTO DE
FATOS 4

Elementos de destaque:
sugestdo de cliente
potencial organizacional,
sugestdo de cliente efetivo
organizacional, interacdo
com o cliente, inovagdo de
produto, inovacéo
incremental, necessidades
do cliente, melhorias do
produto, inovagdo de
produto.

Quando nds passamos pra versao 4 e ai comega entrar varias a opinido
dos clientes que é assim, entdo a gente tinha a respostas dos clientes , poxa
ndo o software ta legal mais tem que melhorar a cara ta com uma cara
muito amadora né muito de Excel assim, muito simples eu disse poxa a
gente podia ter uma funcionalidade maior no cruzamento de
informacdo na busca dos dados precisaria colocar lado a lado por
exemplo o preco de venda e a imagem de contribuicéo pra relacionar
uma coisa com outra e isso ndo era possivel na versdao 3 entdo na
versdo 4 ela ganhou inmeras atividades entdo o sistema ficou assim
mais aberto mais funcional e com uma cara melhor ou mais
profissional e ai veio entdo a versdo 5 que comecou ai atender mais
ainda a demanda do cliente e ai tinha a questdo da web tem a questao
de mapa, de mapa geogréfico dele. Eu tenho o mapa do Brasil aqui e eu
sei que eu ndo to vendendo bem no nordeste entdo no nordeste vai ficar
uma coloragdo vermelha onde eu vendo bem fica verde e tal ndo s6 o
estado por exemplo dentro de uma cidade como S&o Paulo eu posso fazer
um mapeamento pego bairro ai das perdizes né ai digo bom no bairro de
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perdizes como ta o desempenho ta bom ou ta ruim e nds tinhamos ja desde
0 comeco velocimetros graficos etc. formas bem visuais de acompanhar o
desempenho que também foram melhoradas. mais ai nés temos varias
opcOes ai de outros velocimetros e tal, entdo tem bastante funcionalidade e
hoje j& tem uma cara bastante profissional e é bem versétil o software e ai
é que entra a participacao dos clientes né como a gente ta 100% junto
com o cliente e 0s nossos consultores estdo sempre 100% junto com os
clientes e os clientes gostam do software eles acabam dando muita
sugestdo embora ndo tenhamos assim um processo formal de
perguntar para o cliente o que mais ele quer a gente acaba
perguntando isso no dia a dia tanto nosso quanto contato tanto pessoal
comercial, quanto os consultores implantadores, eles estdo sempre
observando entdo quando a gente vai em uma empresa fazer uma
implantacdo alem daquilo que foi estritamente contratado ali pra implantar
0s consultores observam outras coisas ao redor entdo eles véem o que mais
precisa ser feito o que, que pode ser incorporado e eles trazem essas ideias.
(Elcio)

O mapa posso considerar uma inovacao. Vocé pode considerar porque ndo
tem nenhum BI que ofereca isso. (Marcos)

CONJUNTO DE
FATOS5

Elementos de destaque:
clientes potenciais
organizacionais, clientes
efetivos  organizacionais,
interacio com  cliente,
inovacdo de marketing,
indicacdo de  usuério,
comunicagdo boca-a-boca.

Praticamente uns 30% dos nossos clientes vem por indicacdo. Existe
tanto da indicacdo do pessoal que trabalha com o software, mas nés
temos também a indicacdo dos clientes. E muito interessante! Muitos
clientes abrem as portas para que a gente leve um potencial cliente 1a
para ver como o Guru funciona na empresa, eles permitem que a gente
leve 14 pra ver como é que funciona, para tirar todas as davidas. Isso é
muito freglente, os clientes que ndés temos permitem que levemos um
possivel um cliente 1&. A confianga que 0s nossos clientes tém na
empresa Guru e no software acaba sendo transmitida nessas idas aos
nossos clientes e nossa venda ocorre, principalmente, pela satisfacdo do
meu cliente com o Guru. (Elcio)

Bater de porta em porta € terrivel. E muito melhor eu ir indicado, quando a
gente vai indicado, a venda do software é uma venda consultiva e por
indicacdo. Isso eu digo por que eu tenho 15 anos de venda de software e eu
digo que é uma venda consultiva e por indicagéo, vocé compra software do
amigo teu. (Marcos)

CONJUNTO DE
FATOS 6

Elementos de destaque:
solicitacdo de clientes
potenciais
organizacionais, inovacao
de marketing, precificagdo
do  produto, aluguel,
interacdo com o cliente.

E com venda e com aluguel, isso e locacdo. Por ndmero de usuarios a
empresa pode contratar, eu quero pra 5 usudrios ou 10 usudrios enfim,
entdo ela vai pagar o aluguel por isso. A locagdo passamos a realizar agora,
por solicitacfes de prospects que queriam usar nosso produto, mas nao
tinham como pagar licenca de uso. (Elcio)

A deciséo de implementar uma politica de preco diferenciada por aluguel,
partiu da sugestdo de empresas que ainda ndo tinham o Guru, mas queriam
comprar. (Marcos)

CONJUNTO DE
FATOS 7

Elementos de destaque:
inovagdo de marketing,
interacdo com  cliente,
solicitacio de cliente
potencial organizacional,
novos usos do produto.

A empresa Alfa (nome ficticio) acabou vindo por causa dos parceiros que
tem um software fornecido para Petrobras. Esse parceiro viu 0 nosso
software e disse: Poxa o software de vocé é perfeito pra controlar os postos
de gasolina, pois € facil é rapido e de uma central vocé consegue controlar
todos os postos, até o gerente do posto consegue! (Elcio)

Vamos ter que nos estruturar melhor, principalmente pelas demandas que
virdo. Eles vao implantar em mil dois mil trés mil postos. Vai exigir uma
estrutura maior. (Marcos)

Fonte: A autora.
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O modelo 1 e 0 quadro 8 precedentes dao subsidios para se realizar o detalhamento
da andlise intra-caso sobre a Flats Over. Este é o tema da secdo a seguir, que mantém o foco
na relagdo entre empreendedores e seus clientes e sua influéncia no desenvolvimento de

inovagOes — com o0 objetivo de buscar respostas para a pergunta de pesquisa.

4.3.1 Detalhamento da andlise intra-caso — Guru Sistemas

Para detalhar a anélise intra-caso do Guru BI, as subsecOGes a seguir apresentam
analises dos diferentes conjuntos de fatos do modelo 3, apoiadas pelos dados do quadro 4, de

citacOes.

4.3.1.1 Analise do conjunto de fatos 1 e 4 relativas a inovacao de produto

A inovacéo de produto no software Guru se apresentou no conjunto de fatos 1, onde
os clientes efetivos organizacionais de negdcios anteriores sugeriram a criacdo de um novo
produto que serviria de suporte para auxiliar os clientes no planejamento estratégico das
empresas que passaram por consultoria com a Enfase. As principais sugestdes tratavam de um
produto que propiciasse maiores funcionalidades do que as analises possibilitadas no Excel.
Isso era de fundamental importancia para que os clientes da Enfase Consultoria dessem
continuidade as propostas realizadas e implementada pelos consultores. A criacdo de um novo
produto também beneficiaria o trabalho de consultoria da Enfase, facilitando o diagnéstico da
empresa.

O conjunto de fatos 4, aconteceram em diversos momentos da existéncia do Guru.
Foram inovacgfes incrementais que foram agregadas ao produto a partir da solicitacdo dos
clientes efetivos organizacionais.

Dentre as inovagdes de produto destacadas pelos entrevistados, a versdo 4 e 5 do
produto foram as consideradas mais significativas para os clientes. A versdo 4 pela a insercado
de mapas geogréaficos e de analises conjuntas detalhadas sobre diversos setores das empresa e
a versdo 5 por possibilitar aos gestores das empresas acessar e realizar suas analises via web.
Todas essas modificacGes técnicas no produto podem ser consideradas inovagdes de produto,
pois o mapa geografico ndo é disponibilizado por nenhum outro Bl (que se tenha

conhecimento) e as versdes web dos Bl para PE estdo surgindo agora no mercado.
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4.3.1.2 Andlise do conjunto de fatos 3, 5, 6, 7 relativos a inovagdes de marketing

As inovacdes de marketing se destacaram dentre os conjuntos de fatos cronologicos
apresentados sobre as inovacgdes realizadas no Guru, principalmente aquelas que tiveram a
participacao dos clientes.

O fato 3 ja foi retratado na caracterizacdo da empresa e demonstra a participacéo,
mesmo que indireta, dos clientes da Enfase Consultoria na inovagdo de marketing baseada no
posicionamento do produto. A identificacdo das necessidades desses clientes por Osny e
Elcio foi de extrema importancia para a selecdo do posicionamento do Guru no mercado de
Bl.

Os fatos 5 retrata uma inovacdo de marketing focada em maneiras diferenciadas de
se promover o produto. No caso do Guru, foram as indicacGes de clientes efetivos do produto
que atuam como parceiros pelos lagcos de confianga criados com a empresa € com Seus
dirigentes que possibilitou a ampliagdo de sua carteira de clientes. Os clientes efetivos
organizacionais, nesse caso, realizaram a comunicacdo boca-a-boca, uma ferramenta do
composto promocional de marketing inconvencional, mas muito utilizadas por empresas que
ndo possuem recursos financeiros para investir nos meios tradicionais de promocdo dos
produtos ou servigos.

Um trecho da entrevista com Elcio Souza, socio da Guru Sistemas, destaca de forma

clara a participacdo dos clientes na promocao e consequente venda do Guru:

Praticamente uns 30% dos nossos clientes vem por indicagdo. Existe tanto da
indicacdo do pessoal que trabalha com o software, mas nds temos também a
indicagdo dos clientes. E muito interessante! Muitos clientes abrem as portas para
que a gente leve um potencial cliente 14 para ver como o Guru funciona na empresa,
eles permitem que a gente leve 14 pra ver como é que funciona, para tirar todas as
davidas. Isso é muito frequente, os clientes que nds temos permitem que levemos
um possivel um cliente la. A confianca que 0s nossos clientes tém na empresa Guru
e no software acaba sendo transmitida nessas idas aos nossos clientes e nossa venda
ocorre, principalmente, pela satisfacio do meu cliente com o Guru. (Elcio)

Os clientes efetivos do Guru, além de realizarem a comunicacdo boca-a-boca,
acabam por atuar como intermediarios no processo de venda do software ao mostrar o
funcionamento e facilidade de se trabalhar com o Guru. Essa relacdo de proximidade
desenvolvida com os clientes e que é caracteristica das pequenas e medias empresas
(TORRES, 2004), auxilia junto com os lagos de confianca e cooperagio (que sdo dimensdes

sociais dos relacionamentos segundo Morrisey e Pittaway (2006)), a Guru Sistemas nas
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vendas do software Guru, @ medida que os clientes potenciais buscam parceiros que auxiliem
o0 desenvolvimento da sua pequena e média empresa e ndo apenas fornecedores de servicos.

Nesse contexto, os clientes efetivos organizacionais atuam como intermediarios da
promogéo, no processo de venda do software para clientes potenciais organizacionais,
caracterizando a importancia das dimens@es sociais dos relacionamentos para as inovagoes de
marketing nessa PE.

Ja os fatos 6, trata de uma inovacdo de marketing ligada a formas diferenciadas de
precificacdo do produto provenientes da solicitacdo de diversos clientes da Guru que, na
impossibilidade de comprar mais uma licenca para o produto (com o intuito de que seus
gerentes pudessem acompanhar suas metas e realizar analises). Os clientes efetivos
organizacionais pediram ao gestor comercial que trouxesse outras formas da empresa
aumentar o nimero de usuérios que utilizam o sistema. Entretanto, essa solicitacdo néo
chegou a Guru somente pelos clientes efetivos. Os clientes potenciais organizacionais do
produto, quando prospectados pelo gerente comercial, também solicitavam esse tipo de
negociacdo: o aluguel de licenca por usuario. A solicitacao de aluguel por usuério.

O aluguel por usuério, nesse caso, pode ser considerado uma inovagao em fixagao
de precos, visto que esse tipo de método de precificacdo é reconhecido pelo mercado de
software para pequenas empresas como uma nova alternativa para fazer com que os clientes
adquiram o produto e para aumentar o uso do produto nas empresas que ja utilizam o
software.

O conjunto de fatos 7, destaca novos usos para o produto a partir de um cliente
potencial organizacional. Essa inovagdo de marketing ocorreu a partir de uma grande cliente
do Guru da area do Petrdleo. Um dos gestores dessa empresa de Petroleo apresentou as
analises das vendas de combustiveis realizadas no Guru para um de seus fornecedores (dono
de uma empresa que cuidava de todas as franquias dos postos de gasolina) e esse fornecedor
se interessou pelo produto e nos procurou para adquirir o software. Todavia, percebeu-se que
a intencdo de utilizar o Guru ndo estava relacionada com a gestdo financeira e estratégica da
organizacao, propoésito fim do produto, mas sim utilizd-lo como forma de controle de
estrutura, atendimento, propaganda e outros indicadores que sempre estdo sendo analisados

por essa empresa.

A empresa Alfa (nome ficticio) acabou vindo por causa dos parceiros que tem um
software fornecido para Petrobras. Esse parceiro viu o nosso software e disse: Poxa
o software de vocé é perfeito pra controlar os postos de gasolina, pois € facil é
rapido e de uma central vocé consegue controlar todos os postos, até o gerente do
posto consegue!
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A partir desse cliente, o Guru, passara a ser utilizado em mais de dois mil postos de
gasolina no Brasil.

No caso especifico do fato 7, o cliente potencial organizacional vislumbrou um
novo uso para o produto, propiciando mais uma inovacédo incremental de marketing do

Guru.

4.3.1.3 Anadlise do conjunto de fatos 1 relativos a inovagdes organizacionais

Por se tratar de um software, que é caracterizado como um servigo pela sua
intangibilidade, as inovacgdes organizacionais ndo foram elementos de destaque, no caso do
Guru.

Somente na cria¢do de um novo negdcio, complementar ao negécio da Enfase, é que
se percebeu a geracdo de uma inovacdo organizacional. A criacdo de um novo negécio de
software ndo pode ser considerada uma inovagéo organizacional. Contudo, devido a utilizagéo
de ferramentas diferenciadas (e confidenciais e por isso ndo tratados no texto) para fazer a
leitura e armazenamento do banco de dados das empresas, a empresa teve que se estruturar
internamente de forma diferenciada das demais empresas de software. A proposta do negécio
de oferecer consultoria na selecdo de indicadores de desempenho nas mais diversas areas de
atuacdo, obrigou a contratacdo de equipe de implementacdo especializada. A equipe de
implementacdo do sistema é composta por advogados, administradores, contadores, pessoas
dos mais diversos setores de atuacdo € que caracterizam a inovacdo organizacional. Essa
inovagdo organizacional foi indiretamente influenciada pelos clientes potenciais do negécio
anterior de Osny e Elcio.

Assim como ocorreu com o Unimestre, na Guru também ndo foram identificadas

inovacOes de processo influenciadas pelos clientes efetivos e potenciais da PE.
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6 ANALISE INTER-CASO DOS DADOS

No capitulo precedente de anélise intra-caso, buscou-se analisar, para as trés
empresas estudadas, os fatos relacionados a relacdo entre os clientes e os empreendedores em
suas influéncias sobre as inovacgdes em suas pequenas empresas. Neste capitulo, a analise dos
dados vai além, incluindo a comparacdo dos casos com o intuito de encontrar importantes
semelhangas e diferengas entre os casos da Flats Over, do Unimestre e do Guru e, assim, se
buscar mais resultados de pesquisa.

Com relacdo as trés empresas estudadas, todas podem ser caracterizadas como
empresas de baixa tecnologia, por serem usuarias passivas de tecnologias desenvolvidas em
outros setores.

O Unimestre e a Guru sdo caracterizadas como prestadoras de servigo na area de
software, enquanto a Flats Over é uma industria, diferenciando também o impacto que as
inovacOes geradas terdo para a empresa e para 0 mercado. O Unimestre e a Guru tiveram
apenas inovagOes incrementais geradas, enquanto a Flats Over houve a incidéncia de
inovacGes modulares e radicais.

O Unimestre e a Guru sdo empresas dirigidas por empreendedores mais experientes,
enquanto a Flats Over € dirigida por um jovem empreendedor. A experiéncia de vida e de
trabalho dos empreendedores da Guru e Unimestre € mais extensa, fazendo com que suas
redes de relacdo sejam mais desenvolvidas e amadurecidas que Alexandre, empreendedor da
Flats Over. Contudo, ao comparar as utilizacdo das relacdes interpessoais como recurso para o
desenvolvimento de sua empresa, os perfis arrojado e extrovertido de Alexandre (da Flats
Over) e de Valdecir (do Unimestre) e a dedicagdo exclusiva as atividades fim de suas
empresas, fazem com que essas PE sejam beneficiadas pela maior interacdo desses
empreendedores com seus clientes. Nesse caso, a relacdo de Alexandre e Valdecir com seus
clientes propicia um volume maior de informacgdes obtidas, aumentando assim a capacidade
de comunicacdo de suas PE e facilitando a criacdo de lacos de confianca entre o

empreendedor e seus clientes.
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6.1 PRINCIPAIS SEMELHANCAS ENTRE OS CASOS ESTUDADOS

A relacdo entre os empreendedores e seus clientes influenciou a geracdo de
inovacOes em todos os casos estudados. Tanto para a Flats Over, quanto para 0 Unimestre e
Guru, a participagdo dos clientes foi de extrema importancia para que inovagfes fossem
geradas.

Os clientes auxiliaram e subsidiaram as inovacdes, a medida que as dimensdes
sociais das relacbes (proximidade, lacos de confianca, comunicacdo e cooperacao) fossem se
desenvolvendo na relagdo entre os clientes e 0os empreendedores das empresas estudadas.
Diferentemente do que retratam a maior parte dos trabalhos sobre clientes e inovacdo (a
exemplo de autores como VON HIPPEL, 1978; GEMUNDEN, RITTER, 2003), a
participacdo destes clientes ndo esta restrita as inovacGes de produto e processo, mas abrange
também inovagBes de marketing e organizacionais. Os clientes contribuem para descobrir
novos usos para os produtos, para desenvolver canais diferenciados de distribuicdo desses
produtos e atuam também como investidores da inovagdo a ser gerada, ja que as pequenas
empresas possuem dificuldades em ter acessos a recursos de financiamento.

Com estas constatacdes, pode-se dizer que a importancia dos clientes na geracéo de
inovacbes nas PE é maior do que indicam certos estudiosos. Em diferentes momentos da
historia da Flats Over, do Unimestre e da Guru, os diferentes tipos de clientes (efetivos,
potenciais, finais e organizacionais) influenciaram em cada conjunto de fatos de inovacdes
geradas. Essas diferentes denominagdes utilizadas foram definidas a partir da natureza da
entidade (pessoa fisica ou pessoa juridica) e da efetivacdo ou ndo da transacdo comercial

(compra efetivada e compra prospectada), conforme segue:

a) Clientes efetivos finais — individuos que ja efetivaram a compra do produto/servico da
empresa. No caso das empresas de software, sdo considerados clientes efetivos finais,
0S usuarios do servico.

b) Clientes potenciais finais — individuos que possuem interesse em comprar 0
produto/servico da empresa, mas que ainda ndo efetivaram a compra. Nao encontrado
nas empresas prestadoras de servico estudadas (Unimestre e Guru).

c) Clientes efetivos organizacionais — empresas que ja efetivaram a compra do

produto/servico de outra empresa.
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d) Clientes potenciais organizacionais — empresas que possuem interesse em adquirir o

produto/servico de outra empresa, mas que ainda ndo efetivaram a compra.

A analise dos dados mostrou que, nos conjuntos de fatos relativos a participacdo dos
clientes nas inovac@es de produto (relacionadas com as inovagdes incrementais no desenho do
projeto) foram os clientes efetivos finais, ou seja, 0s ustarios do Unimestre e do Guru, que
mais influéncia tiveram sobre essas inovagdes. Na Flats Over, a contribuicdo maior sobre as
inovacOes de produto centrada na melhoria do desenho do projeto, foi trazida pelos clientes
potenciais organizacionais.

J& na criacdo de inovacgdes de produto relacionadas a novos produtos na industria
(Flats Over), os clientes efetivos finais de negdcios anteriores € que contribuiram para a
concretizacao da ideia do novo produto, enquanto nas empresas prestadoras de servigo, foram
os clientes efetivos organizacionais. Nesse caso, 0s clientes efetivos de negdcios anteriores
em que trabalhavam os empreendedores, criaram, apoiaram e fomentaram a criacdo de um
novo produto e, como conseqiiéncia, veio a dar origem a um novo negaocio.

A inovacdo de processo, encontrada somente nos fatos 5 do modelo 1, foi
influenciada indiretamente por um cliente efetivo final da Flats Over. Essa inovacdo de
processo, baseada em reestruturacdes na producdo e em aplicacbes de novas técnicas de
gestdo foram geradas por uma consultora amiga do cliente de Alexandre. O cliente, no caso
especifico da Flats Over, atuou como intermediario, na geracdo da inovagdo de processo.

A participacdo maior dos clientes da Flats Over, do Unimestre e da Guru ocorreu
sobre as inovacgdes de marketing. As inovagdes de marketing relacionadas a novos usos do
produto foram influenciadas pelos clientes potenciais finais (no caso da Flats Over) e pelos
clientes potenciais organizacionais (no caso da Guru). As inovacfes de marketing baseadas
em novos canais e novas politicas de precificacdo, bem como a entrada em novos mercados
contaram com as influéncias dos clientes efetivos e dos potenciais organizacionais, nos trés
casos estudados. As inovacOes de marketing relacionadas a novos posicionamentos do
produto foram influenciadas por clientes potenciais finais do produto, enquanto a utilizacdo de
técnicas ndo convencionais de promocdo teve a influéncia dos clientes efetivos
organizacionais do produto.

As inovacdes organizacionais, também contaram com as influéncias dos clientes para
serem implementadas nas PE estudadas. A inovacgdo organizacional relacionada a criagéo de
um novo negocio ocorreu nos trés casos estudados, tendo a participacao dos clientes efetivos

dos negdcios anteriores, organizacionais no casos do Unimestre e da Guru e finais no caso da
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Flats Over. As inovacBes organizacionais relacionadas a criacdo de uma nova planta de
producéo foi influenciada pelos clientes efetivos finais do produto, no caso especifico da Flats
Over.

Para melhor visualizar a influéncia dos diferentes tipos de clientes sobre os tipos e
especificacOes dos tipos de inovacdes nas inovagdes geradas, foi criado o quadro 9.

Quadro 9: Compilacéo dos dados participagdo de clientes nas diferentes especificacdes relativas aos tipos
de inovacdes geradas nas empresas estudadas.

INOVAGOES | ESPECIFICACO INDUSTRIA SERVICOS
ES DOS TPOS
DE INOVACOES
Produto Novo produto Cliente efetivo final Cliente efetivo organizacional
Produto Melhoria de Cliente potencial organizacional Clientes efetivos finais
produto
Processo Estrutura e técnica Cliente efetivo final Né&o teve participacdo
de gestdo
Marketing Novos usos Cliente potencial final Cliente potencial organizacional
Marketing Novos mercados Cliente efetivo organizacional Cliente efetivo organizacional
Marketing Novos canais N&o teve participacdo Cliente efetivo organizacional
Marketing Nova precifica¢do N&o teve participacdo Cliente potencial organizacional
Marketing Novo Cliente potencial final Cliente potencial organizacional
posicionamento
Marketing Comunicacédo N&o teve participacdo Clientes efetivos organizacionais
boca-a-boca
Organizacional Novo negdcio Cliente efetivo final Cliente efetivo organizacionais
Organizacional Criagdo planta Cliente efetivo final Né&o teve participacdo
produtiva

Fonte: A autora.

Com base na analise do quadro 9, verifica-se que as inovag6es de produto, baseadas
em novos produtos tem os clientes efetivos como influenciadores, enquanto nas inovacgdes de
marketing baseadas em novos mercados e novo posicionamento tiveram, respectivamente, a
influéncia dos clientes efetivos e potenciais do produto. Ja, nas inovagdes organizacionais
baseadas na criagdo de um novo negocio, foram os clientes efetivos que fomentaram e

incitaram a geracao dessa inovacao.

6.2 OUTRAS COMPARACOES ENTRE OS CASOS ESTUDADOS

Além das semelhangas encontradas nos casos estudados, observam-se neles também

algumas diferengas que merecem ser destacadas.
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A primeira delas consiste nas inovacdes geradas (com a participacdo dos clientes) em
empresas com caracteristicas diferenciadas. O Unimestre e a Guru sdo empresas prestadoras
de servico. Nesse tipo de empresa, devido a intangibilidade do seu produto, as inovacdes se
tornam mais sutis do que as inovages em uma industria como a Flats Over . Por esse motivo,
as inovagdes influenciadas pelos clientes foram mais dificeis de serem visualizadas nos casos
do Unimestre e da Guru.

Com relacdo ao tipo de inovacao gerada, percebe-se que os clientes da Flats Over e
da Guru participaram ativamente nas geragdo de inovacdes de marketing, enquanto, no
Unimestre, a participacdo do clientes foi mais expressiva nas inovagdes de produto. Inovacoes
organizacionais, com excecdo das inovagdes que enfatizavam a criacdo de um novo negocio,
foram somente percebidas ao longo da histéria da Flats Over, assim como as inovacdes de
processo que foram influenciadas pelos clientes.

Com base na andlise inter-caso realizada, para Flats Over, Unimestre e Guru, foram
identificados diferentes tipos de clientes com base na influéncia que esses clientes exerciam

sobre a inovacdo a ser gerada — como descrito pela taxonomia do quadro 10 a seguir.

Quadro 10 — Taxonomia de clientes baseada na influéncia dos clientes sobre os diferentes tipos de

inovacoes
TIPO DE CLIENTE EXPLICACAO
Gerador Cliente efetivo ou potencial que da origem a ideia de
(gera a ideia) inovacdo. Nesse caso, € o cliente que visualiza a

possibilidade de inovar, sem que o empreendedor tenha
identificado essa oportunidade anteriormente.

Fomentador Cliente efetivo ou potencial que da o aporte financeiro para

(investe) que a empresa gere a inovagdo. Ele fomenta a inovagéo, pois
possui interesse em usufruir dela.

Incitador direto Cliente efetivo ou potencial que sugere a inovagdo e o

(sugere) empreendedor implementa por acreditar que ela lhe trara

alguma vantagem competitva.

Incitador indireto Cliente que atua como intermediario na geracdo da inovacéo,

(sugere) ou seja, é esse cliente que indica algum membro de sua rede
de relacdo que terd relagBes comerciais com esse
empreendedor. No caso, € 0 membro da RR do cliente é que
sugere a inovacgdo implementada.

Pressionador Cliente efetivo ou potencial que sugere a inovacdo ao
(condiciona) empreendedor, mas condiciona a compra ou recompra do
produto/servico a implementacdo dessa inovacdo. De certa
forma, esse cliente acaba “pressionando” o empreendedor a
implementar a inovacdo de seu interesse.

Apoiador Cliente efetivo ou potencial que apdia a ideia de concepc¢éo
(colabora) da inovacdo que € iniciada pelo empreendedor. Nesse caso,
ele atua no sentido de corroborar a identificacdo de uma
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oportunidade ou o reconhacimento de uma necessidade
visualizada pelo empreendedor.

Fonte: A autora.

Conforme a taxonomia apresentada no quadro 10, varios sdo os tipos de clientes que
influenciam as inovacdes nas pequenas empresas. O primeiro cliente é o gerador. Esse cliente
é 0 que tem o insight sobre a inovagdo implementada, ou seja, o gerador foi responsavel pela
criacdo da ideia das inovagdes de inovacgdes de marketing (da Flats Over e Guru) relacionadas
aos novos usos dados ao produto. Os geradores também foram responsaveis pelas e nas
inovacOes de produtos ligadas a concep¢do de um novo produto no Unimestre. O segundo
tipo de cliente é denominado fomentador. Esse tipo de cliente foi responsavel por subsidiar
com recursos financeiros inovagfes de produto e organizacionais no Unimestre e na Flats
Over. Os fomentadores possuem lacos de confianga criados previamente para se
disponibilizar a investir na inovacdo. O fomentador, nesse caso, podera exercer também o
papel de cliente gerador da ideia.

Outro tipo de cliente encontrado a partir de sua influéncia sobre a geracdo de
inovacOes na Flats Over, Unimestre e Guru foi o incitador. O incitador, cliente que da
sugestbes sobre a inovacdo gerada, diretamente ao empreendedor (muitas das inovacdes
incrementais nas empresas estudadas tiveram a influencia desse cliente) ou por meio de
membros de sua RR (que interagem com o empreendedor e sugerem a inovagdo) (incitador
indireto). O pressionador é um cliente que ndo possui proximidade com o empreendedor e
condiciona a relacdo comercial, mediante a implementacdo da inovacdo sugerida por ele ao
empreendedor. E um perfil de cliente que ndo teve grande influéncia nas inovag@es geradas na
Flats Over, no Unimestre e na Guru.

O cliente apoiador possui lacos de confianca e cooperacdo com o empreendedor,
colaborando para a confirmacdo de uma necessidade ou reconhecimento de oportunidade
identificada pelo empreendedor (ou vice e versa), permitindo a implementagéo dos diversos
tipos de inovag0es tanto na Flats Over, quanto no Unimestre e na Guru.

Com base na taxonomia dos tipos de clientes sobre as influéncias nas inovacgoes
geradas, foi criado um modelo para cada uma das empresas estudadas para representar 0s
tipos de clientes que influenciam a geracdo de inovagdes de produto, processo, marketing e
organizacional. Esse modelo traz contribuigdes diretas para responder a pergunta de pesquisa.

O modelo 4 a seguir retrata os tipos de clientes relacionados com os tipos de

inovacOes (produto, processo, marketing e organizacional) geradas para o caso da empresa
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Flats Over. Para cada tipo de inovacgédo gerada, um tipo de cliente € identificado a partir de sua

influéncia sobre a geracdo das diversas inovacgoes.

Modelo 4: Tipos de clientes que influenciaram as inovac6es na Flats Over

INOVAGAO DE PRODUTO
< { APOIADOR/INCITADOR/PRESSIONADOR

E
M
P

INOVAGAO DE PROCESSO | R { INCITADOR INDIRETO
E
M E
P N
M i D

INOVAGAO DE MARKETING

E < E —| GERADOR/APOIADOR
D
0
R

INOVACAO
ORGANIZACIONAL < —| APOIADOR/INCITADOR

Fonte: A autora.

Conforme explicitado no modelo 4, observou-se que na Flats Over, as inovagdes de
produto foram influenciadas por trés taxonomias de clientes diferentes. O cliente atuou como
apoiador das inovagdes de produto, quando por meio de reclamagdes, confirmou a
importancia da oportunidade de criar um sistema de seguranca para pneumatico, identificada
por Alexandre. J& nas inovacOes incrementais, os incitadores sugeriram que o Flats Over
fosse fabricado com o formato de um pneu. Apenas nesse caso, verificou-se a participacdo do
cliente pressionador nas geragdes de inovagdes nas PE estudadas. Nesse caso, o cliente
pressionou o empreendedor a implementar uma inovagdo incremental no produto,

condicionando a venda do produto a essa inovagéao.
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Os incitadores indiretos participaram da geracdo da inovacdo de processo, ao
intermediar o contato do empreendedor com uma pessoa de sua rede de relacdo que acabou
sugerindo melhorias no layout de producdo e na gestdo dos recursos humanos da empresas,
implementando prémio assiduidade, bonificacdo para sugestdo de inovacdes e outras politicas
de RH.

As inovacdes de marketing na Flats Over contaram com a participacdo dos
apoiadores na decisdo de criar uma inovacdo de produto. Na criacdo de novos usos para o
produto, os geradores foram os responsaveis por visualizar usos diferenciados para o produto
que ndo estavam diretamente relacionados a sua necessidade fim, sem que Alexandre tivesse
conhecimento dessas outras possiveis funcionalidades.

As inovacg6es organizacionais foram influenciadas pelos apoiadores na criagdo do
novo negocio e pelos incitadores na implementacéo de uma nova planta industrial na Europa.

A partir da analise do modelo 4, verificou-se que, para cada tipo de influéncia
exercida pelos clientes, existiu algum subsidio fornecidos pelos diversos tipos de cliente sobre
as inovacdes geradas na Flats Over.

Assim como ocorreu no modelo 4, o modelo 5 a seguir busca retratar as influéncias
dos diversos tipos de clientes do Unimestre sobre as inovagdes geradas nessa pequena

empresa.
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Modelo 5: Tipos de clientes que influenciaram as inovag@es do Unimestre.

INOVAGAO DE PRODUTO I
< | GERADOR/FOMENTADOR
E
M
P
R
M E
p | INOVACAO DE MARKETING J E I
M < N | APOIADOR/GERADOR
E D
E
D
6]
R
INOVAGAO P |
ORGANIZACIONAL < I GERADOR

Fonte: A autora.

O modelo 5 apresenta apenas as inovagOes de produto, marketing e organizacional,
pois foram somente essas inovacgdes que tiveram a influencia dos clientes.

Com relacédo as inovacdes de produto, o Unimestre contou com a participacdo do
Colégio Universitario que atuou como gerador da ideia de concepcao do software Unimestre
e como fomentador, investindo financeiramente para que a Informare desenvolvesse o
software. As inovacOes de marketing, forma influenciadas por clientes geradores e
apoiadores que criaram a ideia de um sistema de gestdo educacional que possibilitasse a
interacdo entre professor e aluno e, mais tarde, sugerindo inovagdes como o diario on-line e a
reserva de equipamentos ao software Unimestre.

Os geradores foram os clientes que influenciaram as inovagdes organizacionais. A
ideia de criagdo do Unimestre fez com que o Colégio Universitario propusesse uma parceria
de negdcio ao socio da Informare. Sendo assim, o Colégio Universitario também gerou a

inovacédo organizacional que culminou na criagéo da Uninformare.
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A partir da anélise do modelo 5, verifica-se o cliente gerador teve influéncia sobre
todas a geracao de inovacgdes do Unimestre que tiveram a participacao dos clientes.

Assim como ocorreu com 0s modelos 4 e 5, 0 modelo 6 a seguir procura retratar as
influéncias dos diferentes tipos de clientes e a sua influéncia sobre as inovacgdes geradas na
Guru Sistemas.

Modelo 6: Tipos de clientes que influenciaram as inovacGes na Guru.

INOVACAO DE PRODUTO
< —| APOIADOR/INCITADOR
E
M
P
R
E
M | INOVAGAO DE MARKETING E
P < i APOIADOR/GERADOR
N
M
E D
E
D
(0]
R
INOVAGCAO P |
ORGANIZACIONAL < | APOIADOR

Fonte: A autora.

Como pode ser visualizado a partir do modelo 6, as inovacgdes de produto foram
influenciadas pelos apoiadores e incitadores. Os apoiadores contribuiram para corroborar a
ideia de criar um software de business inteligence. Ja nas inovagdes incrementais agregadas
ao software Guru foram os usuérios do produto que sugestionavam as melhorias
implementadas.

As inovagdes em marketing contaram com a participacdo dos apoiadores para dar

sustentacd@o a inovacdes relativas a novas politicas de precificacdo, comunicagdo boca-a-boca,
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enquanto os geradores possibilitaram a utilizacdo diferenciada do Bl para fins que ndo os
propostos para um software de Bl. Apoiadores também foram os clientes que legitimaram a
ideia do empreendedor em criar um novo negdécio, possibilitando uma inovacéo

organizacional.

6.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base na andlise dos dados, observou-se que, em diversos momentos da histéria
das pequenas empresas estudadas, os empreendedores se utilizaram inconscientemente de
suas relacdes interpessoais, principalmente com seus clientes, para auxiliar na geracdo de
inovacbes. Partindo dos enfoques sobre redes interpessoais, percebe-se que 0S
empreendedores das pequenas empresas estudadas utilizam sua rede de relacGes (nesse caso a
relacdo com o cliente) sem prévias intengdes de ganhos. Essa perspectiva “embutida”
(ALDRICH; ZIMMER, 1986) retrata que o empreendedor ndo pode ser considerado um
agente racional e autbnomo e o seu contexto social influencia as suas decisdes, inclusive as
organizacionais.

A andlise dos dados também revelou que os clientes tiveram maior influéncia sobre
as inovacdes de produto e de marketing, corroborando com as ideias de VVon Tunzelmann e
Acha (2005) que retratam que nas empresas de baixa tecnologia as atividades de inovacdo séo
geralmente centradas na eficiéncia da producdo, na diferenciacdo de produto e no marketing.
Entretanto, as inovagOes de processo que geralmente ocorrem em empresas de servigos
(OECD, 2005), ndo contaram com a participacdo dos clientes para serem geradas, ao contrario
do que revela a literatura sobre inovacao.

Os dados da pesquisa também identificaram diversas contribui¢es dos clientes para
a geracdo de inovagdes. Os clientes participaram como financiadores das inovacfes nas
empresas estudadas, facilitaram o acesso a fontes de informacao que os auxiliariam a geracéo
das inovacbes em sua PE, promoveram a entrada em mercados de dificil acesso, bem como
intermediaram o contato com outros clientes. Essas contribuicdes ja eram conhecidas pela
literatura sobre o tema e foram confirmadas neste estudo. Contudo, outras contribuicfes dos
clientes para a geracdo de inovacdes, ndo explicitada nos trabalhos especificos da area foram

identificadas.
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No caso especifico do setor de servicos, a contribuicdo do cliente para as inovagdes
de marketing foi bem maior do que se acreditava. O cliente ndo apenas influenciava, como
também participava das inovacbes em marketing, a medida que se tornava o canal de
distribuicdo do produto ou que realizava a comunicagdo boca-a-boca. Ainda tratando das
inovacOes de marketing, constatou-se que dois tipos de clientes atuaram nos casos estudados:
0 gerador que criou novos usos para 0s produtos e o apoiador que € o cliente que atua como
parceiro do empreendedor no amadurecimento da ideia de inovacdo. Este fato retrata uma
temética ainda ndo abordada pela literatura: a influéncia dos clientes sobre os diversos tipos
de inovacdo de marketing.

Os lacos de confianga desenvolvidos com a proximidade entre empreendedor e
cliente possibilitaram maior interacdo entre esses atores e, consequentemente, facilitou a
geracdo de inovacgdes nas empresas da amostra de pesquisa. Essa constatacdo confronta as
ideias de Granovetter (1973) sobre a teoria dos lagos fracos, onde o autor defende que séo 0s
lagos fracos que trazem grandes contribuicdes para as organizacdes. No caso da Flats Over,
do Unimestre e da Guru foi especialmente a confianca e proximidade entre eles que motivava
o0 cliente a participar das inovac6es dando sugestfes, financiando, apoiando e até gerando a
ideia da inovacéo.

Outro ponto importante ainda ndo explorado na literatura e constatado nesta
pesquisa, diz respeito a contribuicdo dos clientes do negdcio anterior em que trabalhava o
empreendedor das PE estudadas. As inovacGes que culminaram na formacdo de um novo
negécio para o empreendedor, foram provenientes da identificacdo de oportunidades de
mercado, vislumbradas na relacdo com os clientes de empresas anteriores. O modelo 7

representa graficamente a influéncia desses clientes.

Modelo 7 - Influéncia do cliente anterior ao negécio do empreendedor sobre a inovagéo gerada.

NOVO NEGOCIO

CLIENTE DE
EMPREENDEDOR NEGOCIO
ANTERIOR
NOVO
PRODUTO

MPME

Fonte: A autora.
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A influéncia do cliente de negocios anteriores em atividades inovadoras (a criacdo de
um novo produto e ou de um novo negécio) pode ser motivada pelo reconhecimento de uma
necessidade ndo satisfeita por esse consumidor ou pela identificacdo de uma oportunidade
vislumbrada pelo empreendedor. No caso em que o cliente reconhece a necessidade, ele atua
no sentindo de satisfazé-la, tornando-se geralmente o criador da ideia. Entrentanto, quando € o
empreendedor que identifica a oportunidade o cliente atua no sentido de legitimar a ideia para

gue o empreendedor a desenvolva.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O estudo realizado possibilitou a resposta ao objetivo geral deste estudo que consistia
na descricdo e analise de como os empreendedores utilizam suas relagdes com os clientes
efetivos e potenciais para gerar inovacGes nas pequenas empresas.

Para que esse objetivo geral fosse atingido, alguns objetivos especificos foram
estabelecidos como caminho norteador do estudo.  Estes  objetivos  especificos  foram

atingidos ao longo da analise dos dados como se vé ao longo da presente tese de doutorado.

O primeiro objetivo especifico se baseava na investigacdo junto aos
empreendedores das PE da amostra, das inovagdes que surgiram com base na colaboracéo de
sua rede de relacdes, dando especial antencdo aquelas que foram influenciadas pelos clientes.
Esse objetivo foi atingido com a representacdo da influéncia dos clientes sobre a geracao de

inovagOes nas empresas estudadas nos modelos 1, 2 e 3 das andlises intra-casos.

Com base nesses modelos, constatou-se que os clientes contribuiram para a
geracdo de inovacgdes de inovacdes de produto, de marketing e organizacionais nas empresas
estudadas. Nesse contexto, as inovacdes de marketing e as inovacdes de produto tiveram
maior influéncia dos clientes na geracdo dessas inovagdes quando comparada as demais
inovacOes estudadas. As inovacgOes de processo, apesar do que retrata a literatura, ndo se
mostraram relevantes ao estudo da influéncia dos clientes sobre as inovacdes em PE. Esta
constatacdo, leva a crer, assim como ja retratam os estudos sobre clientes e inovagdes, que
outros atores externos como os fornecedores devem ser levados em consideragdo pois podem
influenciar esse tipo de inovacao por fazer parte da cadeira de valor da organizacdo e interagir

de forma frequente com o empreendedor.

Existiram também outros fatos relacionados a influéncia dos clientes na geracéo
de inovacGes nas pequenas empresas estudadas que merecem destaque. Os diferentes tipos de
inovacOes de produto, processo, marketing e organizacional (apresentados nos fatos 3, 4, 5, 6
e 7 dos modelos 1, 2 e 3) foram influenciadas pelos clientes do atual negdécio desses
empreendedores, enquanto no fatos 1 e 2 desses modelos, é a influéncia dos clientes de
negocios anteriores que auxilia a geracdo dessas inovagdes. Nesse contexto, sdo esses clientes
0s responsaveis por influenciarem diretamente a inovacdo de um novo produto que dard

origem a um novo negocio, complementar ao negocio anterior do empreendedor. Nesse
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sentido, sugere-se estudos que enfantizem as influéncias dos clientes anteriores ao negécio do

empreendedor na cria¢do de novos negocios.

O segundo objetivo especifico que alicersava-se na verificacdo de como as
relacbes dos clientes influenciaram as inovac@es identificadas também foi atingido com a
criacdo da taxonomia de clientes desenvolvida no capitulo 5 e dos modelos 4, 5 e 6 que
retratam a taxonomia dos tipos de clientes sobre as inovacGes geradas nas PE que

compuseram a amostra de pesquisa.

Os diferentes tipos de clientes encontrados: o gerador, o fomentador, o incitador
direto e o indireto, o pressionador e o apoiador caracterizam os diferentes tipos de influéncia
que os clientes efetivos e potenciais, finais e organizacionais tiveram sobre as inovacoes
geradas. Percebeu-se, a partir dessa taxonomia, que foram os clientes apoiadores, 0s
fomentadores e os incitadores que mais contribuiram para a geracdo de inovacbes nas
empresas estudadas, ou seja, os clientes efetivos e potenciais da Flats Over, Unimestre e Guru
sugeriram inovacgOes para os empreendedores, apoiaram a inovacdo quando a ideia partiu do

empreendedor e investiram financeiramente nas inovacdes de seu interesse.

O cliente pressionador atuou isoladamente em uma Unica situa¢do de inovacao
incremental de produto na Flats Over, ndo caracterizando um tipo de cliente relevante para a
geracdo de inovacdes nas PE estudadas. Acredita-se que o pressionador pouco contribui para
a geracao de inovacdo devido as caracteristicas que permeiam essa relacdo. A relagdo entre o
pressionador e empreendedor constitui-se como uma rela¢do de pouca proximidade e fracos
lacos de confianga e cooperagdo. Entretanto, para se entender melhor a influéncia desse tipo
de cliente no processo de inovacao nas PE, sugere-se a realizacdo de estudos que contemplem
as dimens@es sociais das relacBes (confianga, comprometimento, adaptacdo, cooperacdo e
comunicacgéo) envolvidas na relacdo entre o empreendedor e cada tipo de cliente descrito na

taxonomia.

O terceiro e ultimo objetivo especifico que fundava-se na explicitacdo e
explicacOes das contribuicdes das relacbes interpessoais entre empreendedores e clientes para
geracdo de inovagOes em suas PE também foi atingido a partir da representacdo dos modelos
1, 2, 3 (inovacdes influenciadas pelos clientes), dos 4, 5 e 6 (tipos de clientes que

influenciaram as inovacdes) e da taxonomia (quadro 10).

Esse objetivo foi alcancado principalmente com a andlise inter-caso e com a

discussdo dos resultados de pesquisa, demonstrando que a relacdo entre cliente e
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empreendedor teve influéncia determinante na geracdo de inovacOes dessas pequenas
empresas, principalmente sobre as inovac6es de produto e marketing.

Os resultados desta pesquisa fizeram emergir diferentes questées ainda ndo foram
consideradas em outros estudos sobre relagOes entre empreendedores e clientes e geragéo de
inovagdes em PE. Uma primeira questdo é o importante reflexo do campo de competéncias
dos empreendedores, sobre o novo negdcio gerado. O novo negdcio criado, mesmo que
gerado a partir da ideia do cliente ou com a sua participacdo, tinha relacdo direta com as
experiéncias profissionais e competéncias de trabalho do empreendedor.

Outra necessidade de pesquisa é relativa a importante influéncia das relacfes entre
empreendedores e clientes de negocios anteriores sobre as inovacgdes geradas nas pequenas
empresas estudadas. Como indicado pelos dados desta pesquisa, a compreensao das escolhas
acerca das inovacOes a serem geradas feitas pelo empreendedor pode demandar a
consideracdo da acdo de seus clientes durante um periodo anterior a criagdo do novo negécio.
Novas pesquisas seriam importantes para diminuir as atuais necessidades de estudo sobre
relacdes entre empreendedor e cliente e inovacdes em PE.

Sugere-se, por fim, a realizacdo de estudos que contemplem uma perspectiva
funcionalista, ao contrario da perspectiva interpretativista utilizada nesse estudo, além de
estudos descritivos que contemplem a descricdo de cada participagdo de cada um dos
diferentes tipos de clientes (da taxonomia) na geracdo de inovagdes de produto, processo,
marketing e organizacional, em uma grande amostra probabilistica de pesquisa compostas por
pequenas empresas de baixa tecnologia da industria e do setor de servicos.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA A SER REALIZADA COM

110

DIRIGENTES E/OU COLABORADOR RESPONSAVEL PELO MARKETING COM

ENFOQUE EM INOVACOES AUXILIADAS PELOS CLIENTES

Descricdo da empresa — pedir sempre as datas dos fatos
1- Nome

2- Endereco

3- Nome do(s) proprietario(s)-dirigente(s)

4- Data de nascimento do entrevistado

5- Produto(s)

6- NUmero de empregados

7- Qutros escritérios, fabricas ou instalagdes?

Com o proprietario-dirigente - sobre ele, suas ideias e seus modos de proceder — pedir
sempre as datas dos fatos

1- Antecedentes familiares

2- Educacdo (formacdo técnica, profissional e académica)

3- Experiéncia

4- Como veio a se vincular aos negdcios de sua empresa:

- ideia do negécio

- ideia e desenvolvimento dos primeiros produtos

-historia da empresa

-quando e como a empresa foi fundada (da origem até os tempos atuais)
5- Motivo da escolha do negécio

6- Como vocé desenvolve ideias sobre 0s seguintes itens:

- Novos Produtos e melhoria dos produtos ja existentes,

- Novos clientes,

- Novos mercados,

- Necessidades de clientes a satisfazer,

- Melhorias no processo produtivo,

- Melhorias organizacionais,

7- Como voce realiza as ideias acerca de cada um destes itens?

8- Utilizacdo de procedimentos por escrito para novos clientes e novos produtos
9- Plano de negocios — opinido e utilizagdo para novos produtos

Sobre o0 mercado — pedir sempre as datas dos fatos

1- Ramo de atuacgéo

2- Concorrentes

3- Diferencial para os clientes

4- Forga da concorréncia

5- Nivel de satisfacdo de seus clientes

6- Clientela — quem séo e como segmentou

7- Tipos de clientes - descricdo

9- Motivo de segmentar os clientes

10 - Areas geogréaficas de atuacio (em ordem decrescente de clientes em cada praca)



12- Como comecaram a atender e motivo

Sobre o potencial atual para atender clientes — pedir sempre as datas dos fatos
1- O que vocé diria sobre cada um dos itens a seguir para manter o atendimento aos seus
clientes atuais?

- Capacidade produtiva,

- Qualidade,

- Obtencdo de matéria-prima,

- Capacidade de entrega,

- Forca de vendas,

- Canais de distribuicao

2- Forcas e as fraquezas que sua empresa para ampliar mercado

3- Oportunidades, barreiras e ameagas no o ambiente de negocios

Descricdo do produto — pedir sempre as datas dos fatos

1- Ideia do produto

2- Quais fatores internos de influéncia no desenvolvimento do produto

3- Pontos fortes e fracos do produto

5- Produtos substitutos no mercado

6- Facilidades oferecidas

7- Servicos agregados ao produto

8 - Os conhecimentos do proprietario-dirigente para desenvolvimento dos
produtos

10- Capacidades do proprietario-dirigente para o desenvolvimento dos produtos
11- Competéncias da equipe de trabalho

12 -Capacidades da equipe de trabalho foram mais importantes para o
desenvolvimento dos produtos

12- Customizacdo de produtos para clientes

Descricédo do preco — pedir sempre as datas dos fatos

1- De que forma vocé chaga ao preco final dos produtos?

2- O preco do produto ¢ fixado independentemente da quantidade e do tipo do pedido
realizado?

3- Existe alguma politica de descontos praticada pela empresa? (dependendo da
quantidade de mercadoria adquirida ou com base em outros critérios)

4- O que vocé diria sobre o preco de seus produtos em comparacao aos precos da
concorréncia?

Descricédo da praca — pedir sempre as datas dos fatos

1- Como vocé faz para seu produto chegar até seu cliente? (para distribuir seu produto)
2- Existem outras empresas que vendem o mesmo produto que VOCé&s nas mesmas
pragas?

3- Como é realizada a venda dos seus produtos?

4- Quem cuida da parte comercial da empresa? Qual preparacéo esta pessoa teve para
exercer a fungédo?

Descricdo de promocéao (propaganda, promocéao de vendas, relacGes publicas e venda

pessoal ou direta) — pedir sempre as datas dos fatos

1- Como (ou através de que meios) as pessoas ficam sabendo do seu produto?
2- O que vocé poderia nos dizer sobre propaganda? Elas ajudam sua empresa?
3- Como se realiza a venda dos seus produtos?

4- Como sua empresa realiza promocao de vendas?

111
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5- O que vocé faz para tornar os produtos conhecidos?

Sobre os clientes e outros atores externos — pedir sempre as datas dos fatos

1- Qual o perfil da pessoa (fisica ou juridica) que compra o seu produto?

2- Como vocés melhoram seus produtos para os clientes?

3- O que voce diria sobre a ideia de usar sugestdes dos clientes para mudar os produtos?
4- Como seus clientes ficam sabendo sobre seus produtos assim como sobre as
caracteristicas e vantagens deles?

5- Seus clientes indicam/recomendam seus produtos a conhecidos?

6- Como voceés se servem de sua rede de contatos (com clientes, fornecedores,
distribuidores, parceiros comerciais, etc.) para obter informacdes sobre 0 ambiente em
gue sua empresa e seu produto esta inserido?

Sobre inovacao (produto, processo, marketing e organizacional)
PME

1- Entendimento de inovacéo

2- O que considera inovador no seu negadcio

3- Principais inovacdes criadas

4- Como essas inovagdes se processam

5- Subsidios para inovacéo

Produto

1- Vocé considera seus produtos inovadores? Por qué?

2- Quiais sdo mais inovadores?

3- Diferenciais do seu produto com a concorréncia

4- Caracteristicas de atratividade do produto

5- Vocé acredita que seus produtos atendam e satisfacam as necessidades dos seus
clientes?

6- Vocé acredita que o valor dos seus produtos é percebido por seus clientes? Por qué?
7- O que faz seu cliente comprar o seu produto e ndo o do concorrente?

processo
6- Vocé ja deixou de investir em inovacdo por dificuldade em obter recursos financeiros?
7- Ja implementou métodos de producdo novos ou melhorou os ja existentes? (
8- Quais os investimentos realizados para a melhoria da producéo (software, técnica de
insumo, logistica, TIC?)

marketing

1 — Ocorreu algumas mudangas na maneira de trabalhar o marketing desde que a empresa foi
criada?

9 — Como a empresa encara a entrada em novos mercados?

10 - Ja teve que reposicionar seu produto?

11 - Ja realizou alteragc6es no design e conceito do seu produto?

12 — Como a empresa comercializava seus produtos desde a sua cria¢ao?

13 — Houve alguma mudanca nos canais de venda da empresa?

14 — Voce trabalha apenas com uma marca ou existem produtos com marcas diferenciadas em
suas empresa?

15 — A empresa ja implementou algum beneficio como cartdo fidelidade (essa tenho g
melhorar) para seus clientes?
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16 — Desde a concepcao da empresa, houve alguma alteracdo na formulacdo dos precos dos
produtos?

organizacional

1 — Sua empresa realizou modificagcdes em sua gestdo nos ultimos anos?

2 — E com relacdo a fornecedores, distribuidores e clientes, houve alguma melhoria em
processo para facilitar essas relagdes?

3 — O processo de producédo dos produtos foi modificado desde a criacdo da empresa?

4 — A empresa diminuiu seus custos (administrativos e de transagdo) a partir de melhorias
realizadas na empresa?

Clientes e sua participacao nas inovagoes

Como descreveria sua relagdo com seus clientes
Caracteriza essa relagcdo como préxima, média ou distante
Essa relacdo beneficia sua empresa

De que forma ela beneficia

Os clientes tem participacdo em mudancas

Como eles interferem nas inovagdes de produtos
Auxilio no desenvolvimento de novos produtos

Com que frequiéncia recebe sugestdes provenientes deles
Como a empresa busca e recebe essas informacoes
Como eles interferem nas inovagdes de processos

Em novos mercados

Em novos canais de distribuicdo

Sobre o futuro, a visdo e o crescimento — pedir sempre as datas dos fatos

1- A ideia de fazer sua empresa crescer Ihe atrai muito?

2- Caso afirmativo, o que vocé faz para fazer sua empresa crescer?

3- Quais ideias vocés ainda pretendem realizar para ajudar sua empresa a crescer?

4- E necessario crescer? Por qué?

5- Se vocé quiser aumentar sua clientela, quais tipos de pessoa poderiam ser seus novos
clientes? Por qué?

6- Dentre 0s possiveis novos clientes, quais vocé gostaria mais de atender? Por qué?
7- Em quais novas areas geograficas vocé gostaria de vender? Por qué?

8- Sua empresa teria como atender os novos clientes que lhes interessam?

9- O que vocé diria sobre cada um dos itens a seguir para conseguir atender 0s novos
clientes?

- Capacidade produtiva,

- Qualidade,

- Obtencdo de matéria-prima,

- Capacidade de entrega,

- Forca de vendas,

- Canais de distribuicao

10- Quais sdo as forcas e as fraquezas que sua empresa tem para aumentar a clientela?
11- Quais séo as oportunidades, barreiras e ameacas que o0 ambiente de negdcios apresenta
para vocés aumentarem a clientela?

Mais sobre a visdo e o futuro — pedir sempre as datas dos fatos
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1- Quais novas ideias de produtos vocés querem ja ter realizado no fim dos proximos
cinco anos?

2- E depois de dez anos?

3- Para os cinco proximos anos, e depois para dez anos, o que querem ja ter realizado
com relagao aos itens seguintes?

- Pontos de venda,

- Areas de vendas,

- Tipo e variedade de clientes,

- Numero de clientes,

- Condicao dos produtos no mercado,

- Imagem da empresa,

- Contribuicdes da empresa para a sociedade
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APENDICE B - FORMULARIO DE CONSENTIMENTO

Prezado(a) senhor(a), agradecemos desde ja sua disposicdo em nos encontrar. Gostariamos de convida-lo a
colaborar na realizagdo da pesquisa descrita neste formulario. Por favor, leia o texto que segue. Antes de tomar a
decisdo final sobre sua colaboracdo, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas as perguntas de
esclarecimento que julgar necessarias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a equipe de pesquisa
conservara consigo o original deste formulario assinado e Ihe enviard uma copia.

Tema da pesquisa:
A utilizacdo das relagdes com clientes efetivos e potenciais pelo empreendedor para geracéo de inovagdes nas
pequenas empresas: um estudo multicaso em inddstrias e prestadoras de servigos

Composi¢éo da equipe de pesquisa:
Ana Claudia Knoll Zoschke, Aluna do programa de Doutorado da Universidade 9 de Julho.
Telefones (47) 3041-5466. Correio eletrdnico: zoschke@terra.com.br

Descricao da pesquisa:

Esta pesquisa tem por objetivo o estudo das relagdes interpessoais entre empreendedores e clientes no
que tange a influéncia dos clientes sobre as iniciativas empreendedoras de PE. O estudo pretende verificar como
a proximidade entre empreendedores e clientes pode beneficiar a PE.

O levantamento de dados em sua empresa permitira a eventual publicacdo de artigos em congressos e
em revistas de administracdo, além de poder auxiliar na realizacdo da tese da aluna de Doutorado Ana Claudia
Knoll Zoschke.

Para a realizag8o desta pesquisa, sua participacdo seria de grande valor, visto a falta de compreenséo e
de estudos sobre o tema proposto .Conhecimentos sobre o tema podem ajudar a preparar melhor as pessoas para
a gestdo de empresas.

A entrevista que lhe solicitamos podera lhe ser (til, pois demanda uma reflexdo sobre elementos de
base dos processos empreendedor e de marketing em sua empresa, assim como sobre sua participacdo neles. Isto
pode nos tomar aproximadamente duas horas e meia. A entrevista sera gravada com a utilizagdo de um gravador
digital. Em principio, apenas as pessoas da equipe de pesquisa terdo acesso aos dados gravados. O arquivo
contendo a gravacdo sera mantida em local seguro. Se a transcricdo dos dados for efetuada por uma outra pessoa
gue ndo os membros da equipe de pesquisa, esta pessoa devera assinar uma declaracdo de compromisso de
confidencialidade junto a esta equipe.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 nome de sua empresa, bem como o
nome do s dirigentes que tenham participado das entrevistas. Nés o faremos exclusivamente sob autorizagao
expressa da diretoria de sua empresa. NOs ndo temos a intengdo de divulgar o nome de possiveis outros
participantes nas entrevistas (os ndo-dirigentes de sua empresa). Contudo, levando-se em conta o tema a ser
abordado nas entrevistas, isto ndo significaria qualquer prejuizo para eles.

N&o hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questdo a respeito desta pesquisa.
Muito obrigado!
Ana Claudia Knoll Zoschke

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores na pesquisa quanto a questfes éticas.
Qualquer sugestdo, reclamacdo ou solicitacdo pode ser diretamente encaminhada & equipe de pesquisa e/ou a
coordenacdo do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da UNINOVE, telefone (11) 3665-9002.

CONSENTIMENTO A ASSINAR:

Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)
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Apos ter lido e entendido o texto precedente e ter tido a oportunidade de receber informagdes complementares

sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea vontade, participar da(s) entrevista(s) de coleta de dados para esta

pesquisa sobre marketing empreendedor em pequenas e médias empresas.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra das questdes se eu assim decidir. Entendo também

gue eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulard meu aceite de participagdo e proibira o
esquisador de utilizar as informacdes obtidas comigo até entéo.

Pessoa entrevistada

Nome:

Assinatura:

Local:

Entrevistador(es)

Nome:

Data:

Assinatura:

Nome:

Assinatura:

Autorizacéo de citagdo do nome do(a) entrevistado(a) e do nome de minha empresa:

Eu autorizo Ana Claudia Knoll Zoschke, mestranda do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da
FURB, e o restante de sua equipe de pesquisa a revelar meu nome e 0 nome de minha empresa nos artigos, textos
e dissertacdo que redigirdo a partir da pesquisa para a qual contribui.

Nome do participante:

Nome da empresa:

Funcdo do participante:

Assinatura do participante: Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores na pesquisa quanto a questdes éticas.
Qualquer sugestdo, reclamacdo ou solicitagdo pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a
coordenagdo do Programa de Pds-Graduacgdo em Administragdo da UNINOVE, telefone (11) 3665-9002.



