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Resumo

A Capacidade de Inovacdo (CI) e os Fundamentos Estratégicos (FE) sdo elementos potencialmente relevantes a diferenciacdo dos Negécios Tradicionais
(NT), pois podem contribuir para a geragédo de inovagao tecnolégica. No entanto, uma questdo importante é investigar se esses elementos s&o igualmente
importantes para os Negécios de Impacto Social (NIS) que geram inovacéo social. Nesse contexto, buscaram-se respostas para a questdo de pesquisa,
como os fundamentos estratégicos (FE) (missdo, visdo, valores e estrutura) podem contribuir para a capacidade de inovagao (Cl) de NT e NIS? A fim
de buscar resposta a essa questéo o objetivo desse estudo é investigar as contribuicdes dos FE para a mobilizagdo de recursos que fomentam a Cl em
NT e aqueles que promovem Inovacédo Social. Nesta pesquisa, de natureza qualitativa e descritiva, adotou-se como método o estudo de caso multiplo,
sendo as unidades de analises: um NT, a BRAILE, e um NIS, o CREN. Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas e levantamento
de documentos. Para a interpretacéo dos dados, adotou-se a analise de conteido com o auxilio do software Atlas.Ti, para a organizag&o e codificagéo
dos dados. Os principais resultados apontam que os FE em todas as suas subdivisdes fomentaram a Cl nas duas empresas. A pesquisa contribui para o

entendimento de que os NIS precisam de uma estrutura organizacional estabelecida, como ocorre nos NT (com fins lucrativos).

Palavras-chave: Capacidade de inovagdo. Fundamentos estratégicos. Negdcios tradicionais. Negdcios de impacto social.

Abstract

Innovation Capacity (Cl) and Strategic Foundations (FE) are elements potentially relevant to the differentiation of Traditional Business (NT) because
they can contribute to the generation of technological innovation. However, an important highlight is to investigate whether these elements are equally
important for the Social Impact Businesses (NIS) that generates social innovation. In this context, the research question was sought about how can
strategic foundations (FE) (mission, vision, values, and structure) contribute to Cl of NT and NIS? Therefore, we pursue in this study to investigate the
contributions of FE to the mobilization of resources that foster IC in NT and those that promote social Innovation, as well. In this qualitative and
descriptive nature research, a multiple case study method was adopted in two different businesses: BRAILE as a NT, and CREN as a business with a
social impact. Data were collected from semi-structured interviews and document surveys. For data interpretation a content analysis was adopted into
Atlas.Ti software that supports to organize and code the data. The main results show that the FE fostered CI in both companies. The research contributes
to the understanding that NIS need an established organizational structure, as NT (for-profit).

Keywords: Innovation capacity. Strategic foundations. Traditional business. Social impact business.
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de inovacgdo em negécios tradicionais e de impacto social

1 Introducéo

A inovacdo é um dos grandes desafios
enfrentados por diferentes organizacdes e vista
como uma meta a ser atingida porque através
dela é possivel alcancar diferenciacdo e
competitividade no mercado. No entanto, as
organizagdes precisam ter capacidade de

inovar, de transformar continuamente o

conhecimento a fim de gerar resultados
inovadores em beneficio da empresa e de seus
stakeholders (Neely et al., 2001; Lawson &
Samson, 2001), ou seja, tém que ter potencial
para gerar uma saida inovativa (Neely & Hii,
1988).

A “Capacidade de Inovagdo” (CI) ¢é
considerada um construto multidimensional
(Tidd & Bessant, 2008; Crossan & Apaydin,
2010) por envolver dimensdes organizacionais
e individuais, e os Fundamentos Estratégicos
(FE) (misséo, visdo, valores e estrutura) sdo
elementos que podem ser relevantes a
diferenciagdo nas organizagOes tradicionais,
pois podem contribuir para a geragdo de
inovacao tecnolodgica (Saunila et al., 2014).

Os Negdcios Tradicionais (NT) e as
organizacOes sem fins lucrativos (Negécios de
Inovacdo Social - NIS) podem guardar
potenciais similaridades e distin¢gbes no que
tange a Cl, ou seja, no conjunto de habilidades
de mobilizacdo de recursos humanos, fisicos,
tecnoldgicos e financeiros, em prol da geracéo
de inovagdes (Saunila & Ukko, 2012) e, nesse
sentido, os dois tipos de negdcios possuem uma
identidade institucional, através da declaracéo

dos FE (Missdo, Viséo e Valores)

bem como uma estrutura interna adequada para
atender expectativas especificas para cada tipo
de negdcio), considerando os estudos de
Desmidt et al. (2011). Sendo assim, a Cl e os FE
sdo elementos potencialmente relevantes a
diferenciacdo do NT, pois podem contribuir
para a geragao de inovacéo tecnoldgica (Saunila
etal., 2014). Cabe investigar se esses elementos
sdo igualmente importantes para o NIS na
promogdo do valor social e, com ele, as
inovacdes sociais.

Diferentes estudos foram realizados em
torno do tema CI (Barney, 1991; Damanpour &
Gopalakrishnan, 2001; Gopalakrishnan, Shanti
& Damanpour, 1997), mas ndo ha indicios de
investigacbes empiricas sobre como FE
(missdo, visdo, valores e estrutura) podem
contribuir para a Cl dos NT e do NIS. Na
perspectiva de preencher essa lacuna,
buscaram-se respostas para a seguinte questdo
de pesquisa: como o FE (misséo, visdo, valores
e estrutura) contribui para a Cl de negécios
considerados tradicionais e aqueles voltados
para a inovacdo social? Dessa maneira, 0
objetivo desse estudo € investigar as
contribuicbes dos FE para a mobilizagdo de
recursos que fomentam a Cl em NT e em
Inovacdo Social.

Este estudo contribui para o avango do
conhecimento ao demonstrar que os FE podem
contribuir para mobilizar recursos para
impulsionar a Cl especialmente quando se trata
de negécios voltados para inovacao social que
também estrutura

precisam de uma
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organizacional estabelecida, como ocorre nos
NT (com fins lucrativos). A proposicdo central
desta pesquisa é investigar se os FE (missdo,
visdo e valores) podem estimular a Cl em NT,
resultando em inovacdo tecnologica e em
negocios que promovam a inovacdo social,
gerando valor social. Em funcgéo disso, para esse
estudo, adotaram-se as dimensdes dos FE,
baseado em Lawson and Samson (2001) -
porque eles entendem que as subcategorias da
Cl sdao visdo e estratégia -, como
impulsionadores da Cl seguindo o modelo de
Saunila and Ukko (2012) que envolve o
potencial, o processo e o0s resultados da
inovacao.

O artigo esta organizado da seguinte
forma, além desta secdo introdutoria, a segunda
secdo fornece a base tedrica e a terceira a
descricdo metodologica. Na quarta segdo
apresentamos os resultados. E, por fim, a quinta
secdo aborda as implicagBes, limitacbes e

direcdes para pesquisas futuras.

2 Referencial tedrico

Essa pesquisa argumenta que os FE
podem contribuir para a mobilizacdo de
recursos que fomentam a Cl em NT e NIS.
Dessa forma, nessa secdo, sdo apresentados 0s
fundamentos teoricos relativos aos construtos
capacidade de inovagdo e os fundamentos

estratégicos que dao suporte & pesquisa.

2.1 Capacidade de inovagao

A CI compreende esforcos para extrair

conhecimentos provenientes do

desenvolvimento equilibrado das atividades de
explotation e exploration gerando novas ideias
e novos produtos, processos e sistemas a fim de
beneficiar a propria empresa e seus
stakeholders (Lawson & Samson, 2001; Kirner
et al., 2009). Isso depende dos arranjos que ela
cria ao langar novas iniciativas que permitam
alavancar efetivamente as dotacfes de recursos
existentes da empresa (Ravichandran, 2018).

A fim de melhorar a CI, as empresas
investem em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) para acumular conhecimento (Afuah,
2002) e aquelas que tém maior Capacidade de
organizar seus recursos podem estar mais
abertas a novas ideias e, consequentemente,
mais bem posicionadas para identificar novas
oportunidades no mercado mais rapido e melhor
gue seus concorrentes (Ravichandran, 2018). A
Cl é considerada o determinante mais
importante do desempenho da empresa (Mone
et al., 1998) porque o resultado da inovagéao é o
ponto final de sua busca intelectual (Crossan &
Apaydan, 2010). Dessa forma, alguns fatores
sdo determinantes para o resultado, como por
exemplo, os FE adotados (Lawson & Samson,
2001).
inimeros

A literatura apresenta

modelos tedricos consolidados para a
implantagdo do processo da ClI, cujo grau de
complexidade e abrangéncia € elevado, se
considerado o universo de estudo de cada
inovacgdo. Apresentamos alguns modelos que
tratam sobre a capacidade de inovacdo das
Lawson and

organizagdes propostos

Samson (2001), Zawislak et al. (2012), Saunila

por
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and Ukko (2012) e Saunila et al. (2014) que
permitem compreender as suas respectivas
dimensGes de andlise.

O modelo de Lawson and Samson
(2001) evidencia a Cl como uma habilidade de
inovadores de alto desempenho capaz de criar o
potencial para um comportamento inovador em
toda a organizagdo e que deve ser gerenciada
constantemente. A CI, segundo os autores, é
constituida por dimens@es distintas, porém
complementares e, quando bem gerenciadas,
tem maior probabilidade de alcancgar inovagéo
sustentavel. Essas dimensdes sdo a visdo e
estratégia, aproveitamento das competéncias,
gestdo da criatividade e de ideias, estrutura e
sistemas organizacionais, cultura e clima,
inteligéncia organizacional e (gestdo da
tecnologia.

O modelo de Zawislak et al. (2012)
parte de dois questionamentos: primeiro por
guais motivos nem todas as empresas
investidoras em capacidade tecnoldgica sdo
inovadoras e 0 que permite que empresas que
aplicam poucos recursos financeiros em
tecnologia conseguem ser mais inovadoras do
que aquelas que investem nela massivamente. A
resposta tem relagdo com a Cl dessas empresas
que pode emergir de qualquer uma das funcées
basicas da organizacdo e, ndo apenas, de uma
capacidade tecnolégica intermediada pela
estrutura de P&D ou do corpo técnico (Reichert
et al., 2015). A formacdo da Cl acontece pela
juncdo de quatro capacidades complementares,
de desenvolvimento tecnolégico, de operacoes,

de gerenciamento e de transacdo. A

predominancia de cada uma delas sera
responsavel por um tipo diferente de inovacao.
Salienta-se  que, quando criadas, as
organizacdes ja contam, principalmente, com as
capacidades de desenvolvimento tecnolégico e
transacional e as outras sdo desenvolvidas a
medida que elas amadurecem no mercado.

O terceiro modelo de Saunila and Ukko
(2012), enfatiza que a inovagdo precisa ser
medida constantemente a fim de compreender o
seu potencial. A CI pode ser definida sob trés
dimensdes-chave: (1) o potencial de inovacdo
que consiste em fatores que afetam e interferem
0 estado atual da capacidade inovativa da
empresa, melhorando ou piorando essa
capacidade; (2) os processos de inovagdo que
sdo entendidos como os sistemas e atividades
gue ajudam as empresas a utilizarem o potencial
de inovacdo e, em consequéncia disso,
produzirem inovagoes; e (3) os resultados dos
processos de inovagdo que se caracterizam em
novos produtos ou servigos (Saunila & UKkko,
2012). Para fins de operacionalizagdo dessa
pesquisa, considera-se que a Cl, e suas trés
dimensdes, abordam um conjunto de
habilidades de uma organizacdo, a fim de
mobilizar recursos em prol da geracdo de
inovacdo, tendo em vista que a gestdo dos
recursos pode diferenciar as organizagoes.
Nesse sentido, os FE podem assumir relevancia
distintiva.

Por fim, o modelo de Saunila et al.
(2014) que mede o relacionamento entre Cl e
performance organizacional. A Cl compreende
(1) cultura de

sete dimensdes: lideranca
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participativa, (2) geracdo de ideias e estrutura
organizacional, (3) clima organizacional e bem-
estar, (4) desenvolvimento do know-how, (5)
regeneracdo, (6) conhecimento externo e (7)
atividade individual. Consideram que a Cl ndo

possui apenas uma defini¢do e construcgéo.

2.2 Fundamentos estratégicos

A declaracdo da misséo é considerada
uma ferramenta de gestdo que pode impactar
positivamente no desempenho organizacional -
provavelmente ndo de maneira direta, mas
influenciando as varidveis intervenientes que
influenciam o desempenho ou interagem com
outras varidveis impactando no desempenho
(Patel et al., 2015) - ainda que essa influéncia
seja pequena como nos achados de Desmidt et
al. (2011).

As organizagdes costumam usar
declaragdes de missdo como um instrumento
para criar valores comuns que irdo guiar e
inspirar os membros da organizagéo, para
aumentar ou garantir o comprometimento das
partes interessadas, comunicar-se de forma
eficaz e estabelecer um propésito principal de
lideranca em qualidade ou tecnologia
(Desmidt et al., 2011). Por outro lado, uma
corrente de estudiosos (Ireland & Hitt, 1992;
Bartkus et al., 2000; Bartkus & Myron, 2008)
consideram que as declaragdes de missdo ndo
criam um compromisso, mas descrevem
declarag0es idealistas ao invés de se envolver
em acOes corretas (Bartkus & Myron, 2008).
Se por um lado a misséo é uma

responsabilidade assumida pela empresa,

nascida de seus objetivos sociais, a visdo é
uma projecdo idealista em um futuro
indefinido, em uma posi¢do madura e de
sucesso que a empresa pode alcancar (Bratianu
& Bilanescu, 2008).

Os valores séo reconhecidos como
crencgas duradouras que transcendem situagoes
especificas e que orientam a sele¢do ou
avaliagdo do comportamento (Rokeach, 1973).
Por sua vez, a declaracdo de valores define as
crengas que conduziréo as atividades da
organizag&o a fim de cumprir a missdo e a
visdo envolvendo a valorizacao dos clientes,
funcionarios, outras partes interessadas e a
comunidade refletindo o respeito, integridade,
confianga, cuidado, exceléncia a moralidade
(Aithal, 2016).

Nesse  construto, este trabalho
pesquisara as dimensdes: (1) missao, (2) visdo e
valores e (3) estrutura (Lawon & Samson, 2001;
Desmidt et al., 2011). Considerando que nesse
estudo buscaram-se respostas sobre como os FE
(missdo, visdo, valores e estrutura) podem
contribuir distintivamente para a Cl de NT
(I6cus da inovacdo Tecnologica), e de NIS (da
inovacdo Social) é importante entender a

distingdo entre a inovagdo social e tecnologica.

2.3 Inovacéo tecnoldgica e social

Tradicionalmente, a visdo da inovagédo
tem sido sustentada pela adocdo de uma nova
ideia, como forma de maximizagao do lucro. O
conceito tem suas bases voltadas para o
mercado e, em seu aporte tedrico os estudos de
Schumpeter  (1934),

“apontando que o
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desenvolvimento econ6émico, conduzido pela
inovacdo é um processo dindmico no qual as
substituem as

novas tecnologias

(Farfus & Rocha, 2007, p. 15). Inegavelmente,

antigas”

a tecnologia sempre esteve atrelada a inovacéo,

sendo um condutor no processo de
desenvolvimento. Essa légica se caracteriza
pela introdugdo de um novo bem, de novos
métodos de producdo, pela abertura de novos
mercados, pela conquista de novas fontes de
matérias-primas e insumos, ou pela criacdo de
novas estruturas de mercado em uma industria.

Por sua vez, a inovacao social, refere-se
a criacdo de resultados duradouros que
trabalham no cumprimento de metas sociais e
que funcionam para atender as necessidades
prementes ndo satisfeitas e melhorar a vida das
pessoas (Mulgan et al., 2007). Ou seja, sdo

atividades e servigos inovadores que sdo

motivados pela meta de atender uma
necessidade social e que sdo,
predominantemente, desenvolvidas e

difundidas através de organizacBes cujos
objetivos principais sdo o social (Mulgam et al.,
2007). Elas alteram as relagdes, posicdes e
regras através de um processo participativo, de
troca e colaboracao entre as partes interessadas
(Voorberg et al., 2014). As suas raizes sdo
respaldadas pela lacuna existente entre o que
deveria haver, 0 que as pessoas precisam e 0 que
é oferecido por governos e empresas privadas —

uma lacuna que é constantemente alargada pelo

surgimento de novas tecnologias e novos
conhecimentos cientificos (Mulgan et al.,
2007).

O conceito de inovacdo social se afasta
do de inovacao tecnologica por “beneficiar os
seres humanos antes de tudo” (Bignetti, 2011) e
promover a inclusdo social. Eles se distinguem,
principalmente, em fungéo de sua finalidade,
estratégia, locus, processo de inovagdo e
difusdo do conhecimento gerado (Bignetti,
2011). Austin et al. (2006) discutem variaveis
que explicam a diferenca entre as empresas
voltadas exclusivamente para o lucro e as
empresas com fins sociais. S&o elas, (1) falha de
mercado - surge quando as forgas comerciais
sdo incapazes de atender uma necessidade ou 0s
resultados econdmicos sdo ineficientes ou
indesejaveis, gerando oportunidades para 0s
empreendimentos sociais; (2) diferencas entre
as missdes e sua manifestagdo na gestdo e na
motivacdo dos colaboradores; (3) medidas de
desempenho do impacto social. As principais

diferencas estdo evidenciadas na Figura 1.
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Figura 1 - Descricdo das diferencas em aspectos da inovagdo tecnoldgica e inovacao social

Aspecto Inovacao Tecnoldgica Inovacgéo Social
Finalidade Apropriacdo do valor; auto interesse dos grupos | Criacdo do valor; interesse dos grupos sociais
econdmicos (Santos, 2012). e da comunidade (Santos, 2012).
Estratégia Busca de vantagem competitiva (Santos, 2012). Busca de cooperagdo para resolver questoes

sociais (Santos, 2012).

O processo se desenvolve por etapas
sequenciais, definidas e controladas por
ferramentas de gestdo especificas. E gerenciado

Processo de de dentro para fora, isto é, pela introdugdo de um

E um processo de construgdo social, de
geracao de soluces, dependente da trajetoria.
A concepcdo, o0 desenvolvimento e a
aplicacdo estdo intimamente imbricados e séo
realizados por meio da relagdo e da
cooperacdo entre todos os atores envolvidos.
Significa um processo de aprendizagem
coletivo, que se baseia no potencial dos
individuos e dos grupos, que adquirem as
capacidades necessarias para realizar as
transformagdes sociais (Bignetti, 2011).

Inovacéao 5 .
novo processo de producdo, produto ou servico
dirigido ao mercado (Cooper & Edgett, 2009).
Mecanismos de protecdo intelectual procuram
impedir que uma ideia ou uma tecnologia
desenvolvida e aplicada por uma empresa possa
I ser copiada e utilizada por concorrentes. As
Difuséo do ; ~ - X
. inovacdes tecnologicas sdo de todas as formas
Conhecimento . o .
Gerado blindadas, de modo a permitir um periodo de

exclusividade e um prazo para a obtencdo dos
lucros extraordinarios, preconizados por
Schumpeter (1961).

As inovag0es sociais seguem mecanismos de
difusdo que favorecem a replicagdo e a
expansdo dos resultados a outras
comunidades. Assim, a transposicdo de
experiéncias de uma comunidade para outra,
ou entre organizagdes, é pratica comum e
alimentada por centros de inovagdo social,
por redes organizacionais e por diferentes
féruns de discussdo de ideias e de
apresentacdo de casos (Bignetti, 2011).

Fonte: adaptado de Schumpeter (1961), Cooper and Edgett (2009), Bignetti (2011) e (Santos, 2012).

Isso posto, é importante compreender 3 Procedimentos metodoldgicos

que as NIS podem realizar a¢bGes de cunho

social de diversas formas: no controle de suas

Essa pesquisa tem carater qualitativo

(Godoy, 1995; Minayo, 2011) e descritivo

operacdes, visando a preservacdo do ambiente;
no desenvolvimento de projetos junto as
comunidades; e na criagdo de fundacdes ou de
outros arranjos institucionais.

Assume-se prepositivamente, que o NT
é lécus da inovacdo tecnoldgica e o NIS da
inovacdo social (Cajaiba-Santana, 2014,
Camelo et al.,, 2011; Phillis et al., 2015),
seguindo, portanto, a abordagem neo-
schumpeteriana de que o processo inovativo

tem a empresa como seu agente central.

(Martins & Theophilo, 2009) adotando como
método o estudo de caso multiplo (Creswell,
2007; Yin, 2011) e tem como objetos de
analises uma NT, a BRAILE (vencedora do
prémio “FINEP de Inovacao”, categoria Média
Empresa) e uma NIS, o Centro de Recuperacédo
e Educacdo Nutricional - CREN (vencedor do
prémio “Empreendedor Social” do Jornal Folha
de S. Paulo). A deciséo por realizar o estudo
nessas duas unidades de analises se deu em

razdo de que as inovagOes geradas para saude
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obtiveram distincdo de mérito (incluindo
inovacg0es tecnoldgicas e sociais), em virtude do
tamanho dos neg6cios (organizacdes de médio
porte) e da sua finalidade (negdcios de inovacao
tecnoldgica e social).

Os dados primarios foram coletados a
partir de 14 entrevistas semiestruturadas
(Martins & Theophilo, 2009; Trivinos, 1987),
realizadas com diretores e gestores de recursos
humanos da BRAILE e do CREN, gestores de
P&D&I e funcionarios que integram a equipe de
P&D&I em que foram investigadas evidéncias
sobre a CI, levando-se em consideragdo a
influéncia dos FE. Essas entrevistas foram
realizadas

presencialmente, gravadas e

transcritas para  registro e, posterior

Figura 2 - Matriz metodolégica

Foi também

levantamento documental

interpretacdo das evidéncias.
realizado um nos
negocios investigados usando um roteiro para
andlise documental.

Os dados secundarios foram coletados
em relatorios na area de recursos humanos sobre
projetos desenvolvidos nos Gltimos 2 anos pela
area de P&D&I que resultaram em produtos ou
processos inovadores. Vale esclarecer que a
pesquisa de campo resultou em 10 horas e 30
minutos de gravacdo e 114 paginas de
de

documentos, que resultaram em duas paginas de

transcricdo, além do levantamento
compilacdo das evidéncias coletadas. A Figura

2 apresenta a matriz metodoldgica da pesquisa.

Matriz Metodoldgica

Autores

(Godoy, 1995b)

Natureza da pesquisa Qualitativa (Martins & Thedphilo, 2009)
(Minayo, 2011)
Abordagem metodoldgica Descritiva (Martins & Theophilo, 2009)

Paradigma Interpretativismo (Martins & Theophilo, 2009)
(Yin, 2011)
Método Estudo de caso multiplo (Creswell, 2007)

(Godoy, 1995b)

Unidade de analise
impacto social).

2 casos (um negdcio
tradicional e um negdcio com

Organizaces vencedoras do prémio
“Empreendedor Social” do Jornal
Folha de S. Paulo ou do prémio
“FINEP de Inovagdo”, nas categorias
Média Empresa, Tecnologia Assistiva
e Tecnologia Social.

Procedimentos de coleta de

Entrevistas semiestruturadas e

dados levantamento documental.
Instrumentos de coleta de Roteiros de entrevista e de
dados investigacdo documental.

(Godoy, 1995b)

Analise dos dados

dados brutos.

Analise de contelido das
entrevistas e documentos
coletados e utilizacio do
software Atlas Ti. na
organizacéo e codificacdo dos

(Godoy, 1995a)
(Minayo, 2011)

Fonte: Elaborada pelos autores.
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De forma especifica, na analise de

conteldo, foram identificadas: inferéncias

confidveis de dados e informagbes, com
respeito a determinado contexto e a partir dos
discursos escritos ou orais de seus atores e/ou
autores; a esséncia de um texto, nos detalhes das
informacBes, dados e evidéncias disponiveis.
Salienta-se que ndo se trabalha em tal analise
somente com o texto, mas com detalhes do
contexto. Por isso, ela pode ser utilizada tanto
para fins exploratérios (de descoberta) quanto
de

proposigdes e

verificagdo  (confirmando,

(Martins

nao,
&

ou

evidéncias)

Figura 3 - Protocolo de pesquisa

Theophilo, 2009). Destaca-se a utilizagdo do
software Atlas Ti (Paulus et al., 2019) que
possibilitou a organizacdo e a recuperacdo de
informacGes relacionadas a ideia ou ao conceito
subjacente as categorias de analise, criadas pelo
pesquisador — procedimento importante para
estruturd-las e valida-las empiricamente no
processo de retorno aos dados qualitativos.
Nessa pesquisa, essas categorias foram
definidas como Cl e FE. No protocolo de
pesquisa (Figura 3) consta a descricdo, de forma
sequencial, das acGes realizadas no decorrer da

pesquisa de campo.

Etapas da Pesquisa

Descrigdo Operacional

Selecionar um negocio tradicional e um negécio de
impacto social.

Anélise dos negdcios vencedores do Prémio FINEP de
Inovacéo e do Prémio Empreendedor Social.

Contatar as organizaces, apresentando o projeto
de pesquisa, convidando-as a nele participar.

Envio de e-mail e/ou ligagdo telefonica para confirmacéo
do interesse em participar da pesquisa.

Coleta de dados primarios junto aos diretores dos
negécios selecionados.

Entrevista semiestruturada com diretores dos negécios
selecionados.

Coleta de dados priméarios junto aos gestores de
RH dos negécios selecionados.

Entrevista semiestruturada com os gestores de RH dos
negadcios selecionados.

Coleta de dados priméarios junto aos gestores de
P&D&I dos negécios selecionados.

Entrevista semiestruturada com os gestores de P&D&I
dos negécios selecionados.

Coleta de dados primarios junto aos funcionarios
que atuam nas equipes de P&D&I dos negécios
selecionados.

Entrevista semiestruturada com funcionarios que atuam
nas equipes de P&D&I dos negdcios selecionados.

Levantamento de dados secundarios, a partir de
documentos do RH e do P&D&I.

Compilacdo de evidéncias coletadas nos documentos
fornecidos pelo RH e pelo P&D&I.

Analise dos dados coletados, buscando estabelecer
relacdo com a questdo de pesquisa e objetivos.

Andlise das evidéncias coletadas e elaboracdo das
discuss@es e conclusdes da pesquisa.

Fonte: Elaborada pelos autores.

4 Resultados e discussodes

A codificacdo dos dados no Atlas.Ti
resultou em 381 citagbes vinculadas a 13

codigos, ou seja, foram identificadas 381

evidéncias relacionadas aos componentes de
analise do estudo. Vale destacar que dos 13
evidenciados das

codigos (componentes

categorias), 7 emergiram do campo (cédigos
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assinalados com asterisco na Tabela 1) e 6
tinham sido previstos no protocolo de pesquisa
(Tabelal).

Tabela 1 - Co-ocorréncia dos cddigos
Grau de
Categorias de Componentes Fundamentacgdo
Andlise (codigos) (quantidade de - e 4 3 3 i . )
citacoes)
Autoavaliacdo
1 . 9 0,00 {0,00 Hexiemm 0,00 | 0,00 |0,00 |0,00 |0,00 |0,00
Estrutura e
2 | Estratégia de 53 0,01 QeXesm 0,01 | 0,00 | 0,00
P&D&I
3 Feedback * 24 0,00 |0,00 |0,00 0,00
Formagdo da
FE Equipe de
4 ) 19 0,00 |0,00 | 0,02 0,00
projetos de
P&D&I*
Missdo, Visdo
5 52 0,00 (0,01 |0,00 [0,00 |0,00 |0,00 |0,00 |0,00 |0,00
e Valores
Requisitos de
Avaliacdo dos
6 12 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
Resultados de
P&D&I
Potencial de
11 36 0,00 | 0,05 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
Inovagdo
Ci 0,00
12 | Processos 48 0,01 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 0,000,010
13 | Resultados 29 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 |0,01]0,00]0,02
Nota: *Novos componentes (c4digos) que emergiram do campo.
Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti.
Foi analisada também a coocorréncia de fragmentos de texto que deram significado ao
todos os codigos como evidéncia para fendmeno) que ocorreram, simultaneamente,
relaciona-los. A Tabela 1 de coocorréncia com em um mesmo contexto de analise. Sendo
todos os cédigos, evidenciando a presenca de assim, relacionamos os cddigos levando em
unidades linguisticas (citacBes, ou seja, consideracdo 0s seus maiores niveis de
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coocorréncia (células destacadas na Tabela 1).
Foram realizadas andlises intra-caso para as
categorias de analise FE e CI.

A categoria FE é composta agora pelos
seguintes componentes: missdo, visao, valores e
estrutura (inicialmente proposto) e
autoavaliacdo, feedback, formacédo de equipe de

projetos de P&D&I e Requisitos de Avaliacdo

de resultados de P&D&I (surgidas no processo
de andlise). A categoria Cl é composta pelos
componentes: potencial de inovagdo, processos
e resultados.

4.1 Fundamento estratégicos

A rede da Figura 4 apresenta os seis

componentes relacionados a categoria “FE”

Figura 4 - Rede com os componentes relacionados a categoria “FE”

%% Requisitos de Avaliacio dos
Resultado de P&D&J {12-1}~

is assacialgd with

S0 de requisitos para s avaliar o
potencial de inovagtio dos resuitados
de P&DGI.

is associafed with

V% Estrutura e Estratégia de P&D&I
{531)~

O potencial de inovagdo dos negocios
estd associado @ estrutura de PADA,

3’& Formagdo da Equipe de PED&I
{19-1}~

% FUDAMENTOS ESTRATEGICOS {0
5

s associpted with

%% Autoavaliagio (9-1)~

is assosiated with

Trata-se do retorno sobre o
desempenho de um colaborader,
proporcionando um er sobreo
trabatho ri endo assi, sua
aplicagdio € contributiva e orientadora.

1% Miss3o, Visio & Valores (52-1)-

0 seu negécio, como @

come alinkar o compertamento de
tados os envoividos ao tipa de
estrutura sio questionamentos
fundamentais ao funcionamento de
qualquer tipo de negdcio. fa partir
G B emais

Formagéo académica ou técnica da
equipe de PAD&I & ada a0
potencial de inovagdo.

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.1 Missao, visdo e valores

A Missdo da BRAILE é aplicar Ciéncia,
Inovacéo, Lideranca e Tecnologia na criacdo e
fabricacdo de produtos e equipamentos
médicos. Sua Visdo é ser uma empresa lider de
mercado, no Brasil, e referéncia internacional,
em produtos e equipamentos médicos. Entre 0s

Valores da empresa, os Clientes sdo sua razdo

sobre si mesmo como forma
de buscar o qutoconhecimento.

de existir; os Colaboradores, fundamentais ao

sucesso; a Integridade, representada pelo
cumprimento das leis e principios morais; 0s
Resultados, sdo quem geram valor para 0s
clientes; a Exceléncia é a busca da inovagéo,
“fazendo certo” desde a primeira vez; a
Execucdo, responsavel pelo “fazer acontecer” o
compromisso pela palavra dada, a resposta agil

e a realizacdo das metas; finalmente, o
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Desenvolvimento Sustentavel é quem assegura
equilibrio entre lucro econdmico, exercicio da
cidadania, preservacao da natureza e respeito ao
meio ambiente.

Na BRAILE missdo, visdo e valores
atuam como sinalizadores para o todos 0s
funcionarios, em especial, para desempenho das
equipes de projetos de P&D&I, na medida em
que avaliam a prética e resultados obtidos e 0s
comparam com o que é esperado. E fomentada
pela atuacdo direta do fundador, agindo como
modelo e do retorno financeiro obtido
(BRAILE).

No CREN, a miss&o oficial da entidade,
difundida por escrito internamente e por meio

r

do seu site, é “enfrentar a subnutri¢io ¢ a
obesidade, nutrindo corpo, mente e relagdes
para o desenvolvimento integral da pessoa e da
familia”, que estejam em condic¢des de elevada
vulnerabilidade. Assim como a missdo, 0s
valores também estéo no site da institui¢do e séo
descritos como “retiddo, respeito a pessoa,
adequacdo a realidade, valorizagdo do
repertorio e fazer com”. Por sua vez, a Visao ¢
descrita por intermédio de declaragdes de
“Nosso Oficio” e “Nossa atuagdo”. O Oficio da
entidade ¢ “educar, cuidar e nutrir para a vida”;
e a atuacdo, se manifesta como sendo “a
nutricdo adequada das pessoas atendidas,
alcangada por meio de trés pilares: Assisténcia,
Multiplicagdo, Pesquisa ¢ Formagdo”. Ha uma
variavel, notada nas entrevistas, mas que ndo
esta escrita na Missdo: a condi¢do social da
crianga subnutrida, oriunda de situagbes de

elevada vulnerabilidade.

No CREN, a missdo, visdo e valores
também atuam como norteadores para as
tomadas de decisGes por parte da gestdo. A
estrutura é diferente da adotada pela BRAILE,
em razdo do seu foco principal que sdo as

criangas  subnutridas em  situacdo de

vulnerabilidade.

Abaixo, seguem trechos das entrevistas

que sustentam as analises apresentadas.

Atenco constante da entidade em melhorar o
servigo, quer dizer, isso esta escrito na Misséo,
Visdo e Valores, mas assim, além de estar escrito,
tem uma conotacdo concreta do dia a dia da
entidade pelo fato de que a gente quer, da melhor
formal possivel, assistir as pessoas que a gente
assiste. (Cdédigo 10 do CREN).

Nossa Misséo estda muito alinhada ao cotidiano e
com as atividades. A gente parte da realidade. Uma
das premissas do CREN é olhar para a realidade.
(Cddigo 10 do CREN).

Entdo, a Missdo aparece que esta muito dentro das
pessoas e fazem as pessoas se comprometerem
com a empresa. (Cédigo 3, da BRAILE)

A atuacdo da BRAILE se caracteriza por ages que
promovem a vida, asseguram o equilibrio entre o
lucro econdmico, o exercicio da cidadania, a
preservacdo da natureza e 0 respeito ao meio
ambiente (Codigo 3, da BRAILE).

Segundo Desmidt et al. (2011), a
declaragdo de missdo, visao e valores favorece
a empresa e apresenta uma relacdo positiva,
embora pequena, com as medidas de
desempenho organizacional, no gque tange aos
do

relacionamento, contudo, é influenciada pelas

aspectos  financeiros. A  magnitude
decisOes de operacionalizagéo.

4.1.2 Estrutura e estratégias de P&D&l

O potencial de inovacdo dos negdcios
P&D&I

(significado que emergiu do campo). O

\

estd associado a estrutura de
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departamento de P&D&I, na BRAILE é
composto por profissionais especializados, com
formacdo académica de nivel superior, pos-
graduacdo e/ou mestrado, que ocupam as
de Gerente de P&D&I (1) e

Coordenadores de Area (4). A maioria dos

funcbes

profissionais estd hd mais de 10 anos na

empresa, tendo passado por funcOes
hierarquicas inferiores, porém relacionadas as
que estdo desempenhando hoje. H& parcerias
com as IES do Brasil e do exterior, que realizam
estudos correlatos, e do Instituto Dr. Domingos
Braile, também voltado a pesquisa na area de
especialidade da empresa.

No CREN, devido & caracteristica do
negécio, ndo ha uma estrutura formal de
P&D&lI,

variadas

mas profissionais de formacao

como médicos, psicologos,

nutricionistas, pedagogos, educadores fisicos,

entre  outros, desempenham  funcgbes
equivalentes. Na pesquisa foram considerados
como equipe de projetos de P&D&I 1 gerente e

4 profissionais. Ha, também, parcerias com

pesquisadores de universidades para a
realizacdo de atividades de pesquisa.

Na sequéncia, estdo reproduzidos
trechos das entrevistas que ilustram a

argumentagdo acima, bem como uma viséo de
rede, com algumas citagdes, recuperadas a partir
do software Atlas.Ti (Figura 5).

N&o é uma questdo sé de complementar, mas de
ter espagos na estrutura que confirmem para o
colaborador que aquela coisa é importante, que
precisa ser feita daquela forma. E ai o desafio
maior. (Cddigo 8 do CREN).

Nossa equipe aumentou nas periferias. (Cédigo 9,
do CREN).

A érea de P&D&I estd em nivel de geréncia.
(Codigo 1, da BRAILE).

Eu tenho uma equipe de 10 pessoas, uma equipe
multifuncional. (Cédigo 2, da BRAILE).

Figura 5 - Visdo de rede que representa algumas citagdes associadas ao componente “estrutura e

estratégia de P&D&I”

& Estrutura = Estratégia de P&D&l I
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maonvimentar.

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.1.3 Autoavaliagédo

Quanto ao componente autoavaliagdo
(avaliagdo sobre si mesmo, como forma de
autoconhecimento — significado que surgiu no
campo), tanto na BRAILE como no CREN, o
grau de cobranca e preocupagdo com o
alinhamento do desempenho ao esperado pela
gestdo do negdcio é elevado dentro das equipes
de projetos de P&D&I. Naturalmente, ha
recorrentes autoavaliagdes que dizem respeito a
alguma ndo conformidade quanto aos
resultados, ao feedback de colegas ou do gestor,
e mesmo uma preocupacdo pessoal perante as
mudangas.

Seguem trechos de falas dos
entrevistados que evidenciam essa constatagao,

recuperadas a partir do software Atlas.Ti.

Eu cobro muito essa questdo de comprometimento
do pessoal que trabalha comigo. Muitas vezes com
0 meu comprometimento mesmo. Eu sei que
muitas vezes ninguém é 100%. (Cddigo 2, da
BRAILE)

Preciso ter uma nogéao de onde, as vezes, estou me
dedicando, colocando minhas energias, o que
preciso melhorar, muito importante o feedback.
(Codigo 5, da BRAILE)

O nosso nivel de exigéncia vai aumentando um
pouco e a gente vai ficando mais exigente, por se
tratar de um dinheiro tdo suado. Hoje a gente
trabalha numa ONG com baixa pobreza e aposta
na educacdo. Se eu ndo tenho um colaborador que
tenha essa clareza, parece uma antitese, o
paradoxo que a gente vive aqui. (Cddigo 9, do
CREN)

4.1.4 Feedback

Feedback é aqui tratado como um
parecer sobre um trabalho realizado, o retorno
sobre o desempenho de um colaborador e sua
aplicacgdo, portanto, é contributiva e orientadora

(significado que emergiu do campo). A partir

desse entendimento, na BRAILE e no CREN o
feedback entre os membros da equipe de
projetos de P&D&I é uma pratica comum. A
opinido de um terceiro, relevante ao processo, é
bem-vinda, pois sinaliza se 0 caminho adotado
levara ao resultado esperado. Alguns cuidados
sdo tomados ao dar esse feedback sobre o
comportamento declarados nas entrevistas pelas
liderangas: “elogios sdo feitos em publico e
ajustes de atitudes, dados reservados”. O
feedback, feito na presenca de todos, € relevante
para o projeto e a equipe, por isso, € uma pratica
constante e acolhida com satisfacao.

Abaixo, estdo trechos das respostas,
dadas durante as entrevistas, que exemplificam

€sse componente.

A gente pode falar de tudo com a pessoa, mas tem
a maneira de falar, tem o jeito, tem a hora, e
comecgando, assim, pela S. Ela tem isso. (Codigo
14, do CREN)

A conversa, muitas vezes, o feedback é oportuno,
ajuda muito as pessoas. Eu tento me policiar muito
de ndo dar o feedback na frente de mais de uma
pessoa, porque acho que isso, muitas vezes, é ruim,
principalmente quando o feedback é para chamar a
atengdo. Todo feedback que é um elogio, eu
procuro, na maioria das vezes, fazer em publico,
para mostrar que uma atividade foi realizada com
sucesso, e mostrar também, que, olha, vocé esta
vendo? Faca, que também tem esse
reconhecimento. (Cédigo 4, da BRAILE)

Sempre positivo, seja feedback bom ou ruim, mas
sempre sabe que é uma forma de vocé ter uma
visdo externa, alguém esta vendo o seu
desempenho e como esta tratando as atividades, e
aceitar isso como positivo, sempre positivo.
(Codigo 2, da BRAILE).

4.1.5 Formacdo da equipe de P&D&I

Entende-se, para efeito deste trabalho,
formagdo académica da equipe de P&D&I
como associagdo ao potencial de inovacéo

(significado que emergiu do campo). Dessa
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forma, na BRAILE, todos os funcionarios
entrevistados da equipe de P&D&I possuem, no
minimo, formacdo superior, sendo a maioria em
Engenharia Mecénica ou curso especifico,
relacionado a sua éarea de atuacdo, como
Biofisica, por exemplo. Para eles, as inova¢6es
requerem uma busca constante de informacéo e
atualizacdo, por isso, dois deles estdo cursando
0 Mestrado em Engenharia. Trechos das
entrevistas com a equipe da BRAILE

confirmam essas informacdes:

O pessoal tinha uma escolaridade mais baixa no
passado. Foi por isso que acontecia também a
rotatividade. (Cddigo 3, da BRAILE)

Sim, o caminho ndo é pegar o bom gestor e
capacitar ele em eletrbnica. O caminho é o
contrario, o caminho é pegar alguém que seja bom
em eletrdnica e tentar molda-lo para fazer parte da
gestdo. (Codigo 2, da BRAILE)

Agora a gente tem mais esse foco de pessoal de
mestrado, doutorado, com inglés ja fluente.
(Cédigo 3, da BRAILE)

No CREN, a formagdo académica da
equipe de P&D&I

considerando os varios fatores que influenciam

¢ mais diversificada,

a causa-fim, isto é, a nutricdo. Por lidarem com
pessoas, as habilidades sociais, aliadas ao
conhecimento técnico especifico da funcdo, € a
combinag&o ideal. Trechos das entrevistas feitas

com a equipe do CREN confirma esses fatos.

Nutricdo é multifatorial, entdo os trabalhos e as
pesquisas ndo sao feitos sé por nutricionistas, tem
outros profissionais. (Codigo 10, do CREN)
Formacdo na vida, sei |4, exposta, isto ajuda, pode
favorecer a inovagdo. (Codigo 8, do CREN)

A maioria sdo nutricionistas, tém também
educador fisico, psicélogos, enfim, sdo diversos
(Codigo 10, do CREN)

4.1.6 Requisitos de avaliacdo dos resultados de
P&D&I

Esse é o ultimo componente da
categoria FE, que emergiu do campo a partir da
analise, e indica o potencial de inovacdo da
empresa. Partindo desse entendimento, na
BRAILE, a avaliacdo dos resultados se da pelo
registro na ANVISA ou a abertura do Cadastro,
do

comercializacdo e

dependendo produto, seguido pela

pelo  protocolo de
acompanhamento do produto no paciente. A
empresa possui certificagbes 1SO e outras,
inerentes ao tipo de atividade, que norteiam
todo o processo. Por sua vez, no CREN, a
avaliagdo ¢ um pouco mais complexa, porque,
embora seja evidente o alcance do objetivo final
— verificar se a crianga recuperou peso e 0
adolescente o perdeu, as etapas que antecedem
essa constatacdo precisam ser devidamente
monitoradas, pois envolvem uma série de

fatores favorecedores ou impeditivos do

resultado, como adesdo da familia ao
tratamento.
Abaixo, estdo alguns trechos de

entrevistas com a equipe de P&D&I da
BRAILE e do CREN, para ilustrar a explanacéo
acima, bem como uma visdo de rede, com
algumas citacGes, recuperadas a partir do

software Atlas.Ti (Figura 6).
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Existe uma sistematizacdo do trabalho que vem
dessa heranca académica da instituicdo. Entdo vocé
tem indicadores que vocé olha todo ano, entdo no
ano de 2017 as criangas que estiveram ao menos X
consultas, quanto que evoluiram ou ndo evoluiram
em relagdo ao estado nutricional? Ou, por exemplo,
quando eu falava que o psicologo tinha quatro meses
de fila de espera, como a gente lida com isso? A
gente vai contratar mais psic6logo ou vai pensar em
alternativas? Entdo a instituicdo comecou a investir,
a olhar. A prépria pesquisa nasce de uma demanda e
eu entendo isso como um feedback, como um
reconhecimento de um olhar

indicadores. (Codigo 11, do CREN)

que partiu de

avaliacao dos resultados de P&D&I”

= [9:78] tem um momento do
Elano que todo..

CREN

tem um momento do ano que todo
munda, toda a parte técnica se
ervolve, cada um na sua drea
clhande para os seus dados,
sistematizando, e depois
apresentando todos juntos num dia,
pra entender, funcionou ou ndo
funcionou.

%% Requisitos de Avaliacio dos
Resultado de P&DE&d {12-0}~

Séio de requisitos para s
potencial de inovacdo dos resuf

g

[E3 [11:12] Anualmente nés
IS P 2 spren.

CREN

| Anualmente nos fazemos a

apresentacio dos indicadores de

= [9:17] fazendo e avaliando o
=] resultad..

CREN

fazendo e avaliando o resultado e
essa & a dinamica do CREM faz vinte &
cinco anos, que a gente foi
percebendo que coisas nao
funcionavam

atendi o. Entdo a gente
apresenta do semi-internato, do
laboratorio, e da capacitagdo

E= [11:27] nos indicadores, a
=lgente avali..

protocolo..

g [11:65] E a gente tem alguns
=l

CREN

L4

E= [11:77] pra gente conseguir
=] medir com ..

CREN

nos indicadores, a gente avalia a
quantidade de visitas gue foram
feitas, porque a gente vai nas casas
das familias, e verifica qual © peso.
daquela crianca, o peso no primeiro
semestre & peso no segundo
semestre, como estd a gesto de
alimentos daquela crianca, qual o
desenvolvimento pedagégico para

CREN

pra gente conseguir medir com mais
clareza os resultados, a gente falou
que tem que seguir esse protocolo,
mas ndo descartando a possibilidade
de criatividade e inovagdo, mas
seguindo aquilo

E a gente tem alguns protocolos,
entio a gente tem protocolo de

descrevem exatamente o

todas essas coisas,

atendimento do semi-internato, 3
gente tem protocolo de atendimento
no laboratério, mas os protocolos nde

procedimento, ele diz que precisamos
fazer visitas familiares, nos precisamos
fazer o senso antropomedico, nos
precisamos fazer tantas consultas com
tais periodicidades, entio a gente tem
todos os protocolos que falam de

Fonte: Dados da pesquisa.

aguela crianca, para a idade.

de PEDEI, -

daquela

= [1:4] Registro na Anvisa e
E=labertura ..

crianga,

Nos indicadores, a gente avalia a quantidade de
visitas que foram feitas, porque a gente vai nas
casas das familias e verifica qual o peso daquela
crianga, 0 peso no primeiro semestre e 0 peso
no segundo semestre, como esta a gestdo de
alimentos
desenvolvimento pedagdgico para aquela
crianga, para a idade. (Cddigo 10, do CREN)

qual o

Figura 6 - Visdo de rede que representa algumas citagdes associadas ao componente “requisitos de

=t [9:79] avaliagio constante
Elporque a r.

CREN

avaliagio constante porque a
realidade muda, inclusive a sub-
nutrica

B b apos a apresentacio
s wmaticn

CREN

BRAILE

Registro na Anvisa & abertura de
Cadastro

N,

x

apos a apresentacio dos indicadores
do ano passado e de alguns anos
anteriores. nés percebemos que por
exemplo, © semi-internato, que NGs
tinhamos nessa unidade aqui, do
outro lade da rua, da nossa sede,
CREM Vila Mariana, ele nio estava
mais atendendo o nosso propésito.
For que 0 nosso propdsito € atender
criancas de 0 a 5 anos, com ma
nutricio grave, e de alta
vuinerabilidade.

g [11:33] a gerente da drea
=] dlinica, ela..

CREN

a gerente da drea clinica, ela percebe

' muite os indicadores x a atuacio
[14:30] existe uma sistematizacio do t. Y
=

CREN

=lde cada u..

E= [9:47] avaliar o desempenho

existe uma sistematizagdo do trabalho que vem dessa heranca académica da
instituigdo. Entdo vocé tem indicadores que vocé olha todo ano, entdao no anc
de 2017 as criangas que estiveram ao menos x consultas, quanto que evoluiram
ou involuiram em relagio ao estado nutricional? Ou, por sxemplo, quando eu
falava que o psicélogo tinha quatro meses de fila de espera, COMO que a gente
lida com isso? A gente vai contratar mais psicdlogo ou vai pensar em outras
alternativas? Entdo a instituicio comegou a investir, a olhar, a propria pesquisa
nasce de uma demanda e eu entendo isse comeo um feedback, como um
reconhecimento de um olhar que partindo de indicadores.

4.2 Capacidade de inovagéo

CREN

desnutrido e obeso

avaliar o desempenha de cada
unidade do CREM, Vila Mariana,
Jundiai de Jacui, avaliar por servigo
avaliar por problema nutricional,
porgue agora a gente trabalha com

Para analisar a categoria central “CI”, foram considerados os seguintes componentes: Potencial

de Inovacéo, Processo e Resultados, conforme a Figura 7.
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Figura 7 - Rede com os componentes relacionados a categoria central “CI”

%% CAPACIDADE DE INOVAGAOQ {0-
3}

%% Potendial de Inovacio {36-1}~

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.1 Potencial de inovacao

Na BRAILE, os processos inerentes a
esta subcategoria envolvem pesquisa aplicada e
desenvolvimento experimental e, por fim, a
busca da certificacdo (ANVISA). Sendo assim,
0s projetos de desenvolvimento de novos
produtos requerem investimentos, gestdo de
riscos e planos contingenciais para projetos ndo
exitosos, pois hem todo potencial de inovacdo
identificado, a priori, é de fato convertido de
forma bem-sucedida em produto para o
mercado. Além disso, a BRAILE também
atende demandas especificas de médicos,
hospitais e universidades, como é o caso do
desenvolvimento de  endopréteses, que
precisam ser customizadas ao bidtipo do
paciente.

J& no CREN, a preocupagdo com 0s
processos de inovagdo guarda algumas
semelhancas com a BRAILE, porém sdo mais
flexiveis, pelo préprio tipo de servico que é

prestado. A identificacdo de oportunidades

surge a medida que se olha para os indicadores
de atendimento e, principalmente, para o
campo, que € o norteador central do processo de
inovacdo vigente no CREN. Alguns trechos das

falas dos entrevistados ilustram tal situacdo:

A equipe esta mais alinhada, entdo vamos fazer
uma prototipagem, uma experimental. Entdo vai o
coordenador do projeto, eu vou junto, vai o pessoal
do suporte técnico. As vezes, vai até o projetista
que fez o desenho e que montou aquele produto.
Entdo, durante a experimentacéo, esta todo mundo
sabendo, entdo aquela questdo la de ter antes
apenas uma pessoa que trazia a informagéo, agora
j& tem mais usudrios ali dentro, porque as vezes
que tem que melhorar aquilo, porque aquilo nao
deu certo, ou entender melhor, aquilo deu certo por
causa disso. Entdo, esse envolvimento maior,
principalmente das pessoas que estao relacionadas
a isso, contribuiu muito. (Cddigo 4, da BRAILE)

Com a equipe da capacitacdo e do ambulatdrio
também a gente conseguiu enxergar que, na
verdade, as pessoas ndo estavam chegando aqui
porque nao tinham mais criancas com esse
problema da m& nutricdo, mas ndo estavam
chegando porque o servico estava distante, porque
as familias, muitas familias de alta vulnerabilidade
também elas tém algumas questdes sociais que nao
permitiam que elas chegassem aqui e ai a tomada
de decisédo foi: quem n6s vamos atender no semi-
internato? Qual € a populagdo? Quem ¢ o perfil?
(Codigo 10, do CREN)
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Negocios de inovacdo social, de uma
forma geral, apresentam escassez de recursos
tangiveis, por isso os intangiveis sdo otimizados
e estdo mais presentes nos processos de
inovacdo (Rosenbusch et al., 2011). No CREN,
constatou-se essa situacdo: por depender de
verbas e doagdes, a énfase quanto a inovacgdo
esta nas préticas de lideranga participativa e nos
processos e ferramentas para a gestdo de ideias,
gue ocorrem a partir de reunibes regulares,
pelos indicadores de resultados estabelecidos e
pelo clima organizacional, que advém dessas

acdes todas.

4.2.2 Processo

O processo envolve a identificacdo e
analise de oportunidade, selecdo de ideias e
desenvolvimento de tecnologias (significado
gue emergiu do campo). Na BRAILE, esse
processo passou a ser mais eficaz e rapido, a
partir do momento que ocorreu a implantacdo
da politica dos profissionais internos de
P&D&I, que possibilitou que eles fossem até os
clientes e 0 mercado em si. A empresa continua
investindo em equipamentos modernos e
relevantes para pesquisas e desenvolvimento
dos produtos e parcerias com universidades de
ponta, por meio de projetos de pesquisas. Na
esséncia, 0 processo de inovacdo envolve
pesquisa  aplicada e  desenvolvimento
experimental na BRAILE e, por fim, a busca da
certificacdo (ANVISA).

No CREN, a preocupagdo com oS
processos de inovagdo guarda algumas

semelhancas com a BRAILE, porém sdo mais

flexiveis, pelo proprio tipo de "servigo”. A
identificacdo e analise de oportunidades véo
surgimento a medida que se olha para os
indicadores de atendimento e, principalmente,
para 0 campo, que é o norteador central dos
resultados no CREN. As acles distintivas
influenciam o processo de inovacdo no CREN,
(a)

desenvolvidas em parceria com universidades

incluindo: pesquisas cientificas
(como o censo antropométrico); (b) a visita
domiciliar para busca ativa de criangas
desnutridas; e (c) intervencdo no campo, no
semi-internato e na cozinha experimental.
Ressalta-se que a diversificacdo da receita e as
atividades de comunicacdo interna e externa
também sdo atividades que corroboram o

processo de inovagé&o.

4.2.3 Resultado

Especificamente, sobre os resultados da
Cl da BRAILE, em termos de desenvolvimento
de produtos, destacaram-se: 0 novo oxigenador
de membranas, um modelo mais compacto, que
demandou uma quantidade menor de matéria-
prima, otimizando o seu preco de mercado; (b)
a valvula cardiaca biol6gica, com vida util
ampliada (anticalcificante); e (c) a valvula
Inovare, expansivel por baldo, montada sobre
um cateter, que entra a partir da femoral e chega
até o coracdo, para entdo fazer a liberacéo.

Em relacdo aos resultados da Cl do
CREN, destacaram-se: (a) prestacdo de servicos
de salde publica, em um prisma ampliado,
envolvendo criancas e seu entorno familiar; (b)
técnicas e cientificas

publicac6es para
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disseminacgdo do conhecimento gerado, a partir
das metodologias de intervencdo desenvolvidas
pelo CREN; e (c) formacdo, capacitacdo e
atuacao de

equipes de projetos

multidisciplinares  (médicos, enfermeiros,
nutricionistas, educadores fisicos, pedagogos e
Sendo

aderéncia desses resultados ao conceito de

psicologos). assim, nota-se uma
inovacdo social, ou seja, de metodologias que
possibilitam a melhoria da qualidade de vida do
outro e diminuem as desigualdades (Farfus &

Rocha, 2007).

5 Framework

Antes da apresentacdo propriamente dita
do Framework, cabe retomar aqui 0s recursos
fomentadores da CI, com base no modelo
adotado de Saunila and Ukko (2012). A CI ndo
€ uma estrutura Unica, mas sim, constituida de
elementos distintos, porém complementares,
gue devem ser observados e gerenciados de
forma holistica (Lawson & Samson, 2001;
Saunila & Ukko, 2014). Em virtude disso, um
conjunto de fatores influéncia a sua dinamica

como € possivel observar na Figura 8.

Figura 8 - Fatores intervenientes das subdivisfes da Cl baseado em Saunila and Ukko (2012)

Recurso Fomentador

Fatores Intervenientes

da ClI

Descrigdo

Potencial de Inovacao

Fatores que afetam e interferem na
capacidade atual de inovagdo da
empresa, podendo melhora-la ou
piora-la.

Liderancas e processos decisorios,
estrutura organizacional e comunicacdo,
colaboracéo, cultura e clima
organizacional, criatividade e know-how.

Processos de Inovagéo

Entendidos como o0s sistemas e
atividades que auxiliam na utilizacdo
do potencial de inovacdo da empresa.

Identificacdo e analise de oportunidades;
selecdo de ideias e desenvolvimento de
tecnologias.

Inovacgéo de produto e/ou servico

Algo novo ou relativamente melhorado,

Resultados dos
Processos de Inovagéo

gue gere valor para a empresa ou Seus
stakeholders.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os significados que emergiram do
campo evidenciaram a presenca de VArios
fatores intervenientes para a mobilizagédo de
recursos que fomentam a Cl. Destaque para 0s
sentimentos manifestados nas falas dos
entrevistados, tanto na BRAILE como no
CREN,

gue foram de admiracdo, forte

identificacdo com os objetivos e valores das
organizagdes em que atuam; forte desejo de
manter-se nela; bem como disposicdo para
exercer esfor¢o consideravel na busca de
resultado inovadores, alavancando, assim, a Cl

dos negdcios.
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A utilizacdo do  conhecimento

especializado acumulado (know-how) no

desempenho da funcdo foi outro fator
considerado relevante a Cl dos negocios
estudados. Uma equipe de projetos de P&D&I
com elevado grau de qualificagdo, que se
identifica com os valores do negdcio em que
atua, a busca pelo conhecimento, tanto
académico quanto pratico, é feita de forma
natural, por interesse e desejo pessoal. Obter
iss0, na sua rotina profissional diaria, com apoio
da organizacdo, seja participando de
treinamentos internos, de congressos, feiras e
(BRAILE);

cursando especializagbes externas, fazendo

procedimentos cirdrgicos seja
parte de treinamentos internos e reunides
(CREN), foi um dos motivos identificados
como motivador para a permanéncia nos
negdcios investigados. Sendo assim, foi
possivel concluir que, equipe de projetos com
elevado grau de know-how, alinhado a missao
do neg6cio, tem interesse em aprender algo que
possa auxilia-la no desenvolvimento do seu
trabalho, pois a motivacdo € intrinseca e
pessoal.

Os resultados de inovacdo quando véo
para o mercado, consequentemente vao para a
sociedade e ciclicamente

geram novos

comportamentos, como ocorre no CREN, da

equipe de projetos ir até a comunidade, "in
loco”, ou 0 Engenheiro de Projeto de P&D&I da
BRAILE assistir um procedimento cirdrgico, é
um processo que se retroalimenta, dentro das

préprias categorias.

As contribuicbes dos FE para a
mobilizacdo de recursos fomentadores da Cl
dos negdcios investigados, destacam-se: (a)
otimizacdo na percepcdo de oportunidades de
negocio (novos produtos ou servicos de
intervencdo social) e do contato com o0s
"clientes" e ‘“sujeitos sociais” (médicos e
criancas/familia), ampliando o potencial de
inovacdo; (b) atuacdo, com elevado grau de
colaboragdo, minimizando os tradicionais
conflitos entre 0os membros da equipe de
projetos e alavancando o processo de inovagao;
(c) manifestacdo de admiragdo, respeito e
aceitacdo das liderancas, percebendo coeréncia,
justica, capacitacdo técnica e comportamental
na conducdo das atividades de P&D&lI, o que
facilita o processo de inovagdo; (d) utilizagéo do
know-how adquirido a partir de parcerias
externas (médicos, hospitais e universidades),
ampliando-o por meio da aquisicdo de novos
conhecimentos e experiéncias e, promovendo a
escalabilidade dos resultados das inovagdes
geradas, sendo estas relacionadas ao NT e de
natureza social no NIS.

Desta forma, com base nas andlises
realizadas foi possivel propor um framework
sobre o significado das contribuicdes dos FE
para a mobilizagdo de recursos fomentadores da
Cl, enfatizando-se 0s componentes de cada

categoria de analise (Figura 9).
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Figura 9 - Framework sobre o significado das contribui¢cGes de FE para a mobilizacdo de recursos
fomentadores da Cl

CATEGORIAS DE ANALISI

CAPACIDADE DE
INOVACAO e

Fundamentos Estratégicos

NEGOCIOS
TRADICIONALS

Autoavaliagdo, estrutura e estratégia
de P&D&I, feedback, formagdo de Potencial de movagio
equipe de projetos de P&D&l,
missdo, visdo, valores, requisitos de
avaliagéo de resultados de P&D&I. Resultados

Processos

NEGOCIDS
DE IMPACTO
SOCIAL

Contribuictes dos fundamentos estratépicos para a mobilizacio de recursos fomentadores da capacidade de

inovagio (potencial de inovagio, processos e resultados) dos negdcios investizgados.

Declaragio de missio, visdo e valores claraments definidos, compativels com as praticas infernas e vivenciadano dia a
dia pela lideranga superior e acompanhado por indicadores de resultado constantemente.

Equipe de projetos de P&D&ET estruturada. de maneira convencional ou multiprofissionais, com formacio académica
compativel 2o negdeio, com aprendizado continue. Parcenias com [ES e entidades afing ac negbeio.

Processo natural de se autoavaliar, bem como de dar e receber feedback Fespetto a0 momento e a forma € como € dado
o fedback corretivo, € pratica das liderancas de ambos oz negbeios extudados.

1
Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti.

No Apéndice A estdo explicados os identificar que os FE em todas as suas
componentes das categorias de andlise e seus subdivisfes, foram decisivos tanto para o
significados, bem como as distingdes e negdcio tradicional investigado (BRAILE), pois
similaridades de NT e NIS. alavancaram o desenvolvimento de inovacGes

tecnolégicas, como também foram importantes
6 - Considerac0es finais para o negdcio de impacto social investigado
(CREN), promovendo o valor social e, com ele,

A partir da analise dos resultados, foi

. . . as inovagdes sociais.
possivel validar a proposicdo central desta

. . . . Vale destacar que quanto a
pesquisa em investigar se as contribui¢des dos

e . caracterizacdo das dimensdes (Potencial de
FE (misséo, visdo e valores) podem estimular a

Cl, tanto em NT, resultando em inovagéo Inovagdo,  Processos e Resultados)  da

tecnoldgica, quanto em NIS, promovendo a capacidade  de inovagdo de  negocios

. x . . . . tradicionais e de impacto social, observaram-se
inovacdo social. Sendo assim, é possivel
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caracteristicas praticamente semelhantes, no
que diz respeito a relevancia no processo. Na
pratica diaria, porém, devido as peculiaridades
dos negdcios, houve algumas distingdes.

A BRAILE (inovacdo tecnoldgica)
exige uma estrutura organizacional direcionada
para as varias etapas do processo, desde a
identificacdo da necessidade no mercado,
passando pelo desenvolvimento, fabricacdo e
comercializacdo. Uma equipe de P&D&I
altamente especializada € necessaria, sendo que
a figura do mentor do negdcio, presente no dia
a dia, influencia e mantém acesa a chama da
ideologia que deu inicio ao negécio. No CREN
(inovagdo social) decisbes quanto a estrutura,
processos, equipe e parcerias, sdo tomadas a
partir da compilacdo dos dados obtidos em
reunibes e os diversos indicadores de
resultados, estabelecidos em praticamente todos
o0s departamentos. Medir, acompanhar e ajustar,
com base na realidade, ou seja, intervir no
campo, ¢ incumbéncia da lideranca.

Importante informar que o fato da
BRAILE e do CREN terem suas declaragdes de
missao "escritas" e informadas para a equipe de
projetos, por si s6 ndo garante o alcance dos
resultados  propostos, nem mesmo O
desenvolvimento e inovagdo do negdcio. Em
ambos os negdcios, € importante um interesse
genuino por parte das liderancas superiores,
atuando baseadas nos valores definidos em suas
declaragdes.

A formacdo académica da equipe de
projetos de P&D&I, outro aspecto dos FE
também evidenciou ser

pesquisados, um

diferencial fomentador da Cl. Na BRALIE, a
formacdo académica e a capacitacdo técnica em
engenharia mecénica e biomedicina é o que
prevalece na equipe de projetos de P&D&I com
énfase em atividades de pesquisas cientificas
internas e externas. J4 no CREN, a formacéo
académica tem origem  multidisciplinar
(medicina, nutricdo, psicologia, pedagogia etc.),
pois sdo as competéncias que tém relacdo com
0 negocio, envolvendo o atendimento a crianca
e a familia, que extrapola a questdo da nutricéo.
A pesquisa cientifica tanto interna como externa
também é significativa para o alcance dos
objetivos propostos. E possivel informar que ter
uma equipe de projetos de P&D&I com
formacdo académica e técnica alinhada ao
negocio, contando com pesquisa cientifica com
recursos internos e externos, fomenta a Cl da
organizagdo. Essa constatagdo € relevante para
a definicdo de praticas de gestdo de pessoas nas
organizagdes, desde recrutamento, selecéo,
treinamento e programas de desenvolvimento e
carreira.

A Ultima subdivisdo da categoria FE, 0s
processos de feedback e autoavaliagéo, também
se mostraram como pratica regular entre a
equipe de projetos de P&D&I pesquisada. Ter
clareza do  resultado  esperado, da
disponibilidade de recursos necessarios para tal,
num ambiente que ha coeréncia entre pratica e
discurso de valores esperados, favorece a
formacédo de um clima organizacional saudavel
e motivador, na qual os funcionarios querem se
manter ligados. Para tal, de forma geral,

autoavaliar ou considerar feedback externo, sdo
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formas de elevar as chances de se manter na

organizacdo, através da adequacdo de
comportamentos. Tanto na BRAILE como no
CREN, os atores entrevistados manifestaram de
forma natural o feedback, bem como a
autoavaliacdo frequente.

As contribuicdes para o avan¢o do
conhecimento se devem a apresentacdo de
dados empiricos para desmistificar que
negocios de impacto social ndo precisam de
uma estrutura organizacional estabelecida,
como ocorre nos negoécios tradicionais (com
fins lucrativos). Ter uma causa apenas néo
garante comprometimento e resultados.

Esta pesquisa limita-se pelo nimero
reduzido de NT e NIS investigados, além do
fato de serem negécios que, a principio, ja sdo
diferenciados dos demais em sua categoria
devido aos prémios recebidos (FINEP e
Empreendedor Social), e de destaque nos seus
segmentos, evidenciando, com isso, a sua
distingdo. Seria interessante, para contrapor
essa limitagdo, que a mesma pesquisa fosse feita
em uma empresa também no segmento da area
de salde, de base tecnolégica, que ndo fosse
ganhadora de prémios de inovacdo. Para
estudos futuros recomendamos realizar a
pesquisa em outros negdcios de impacto social,
em segmentos diferentes, tais como educagéo,
seguranca e sustentabilidade, com demandas
sociais ainda negligenciadas, em paises em

desenvolvimento, como o Brasil.
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Componentes

Distin¢do

NT

NIS

Similaridades

(1) Autoavaliacéo

(Envolve a realizagio
de avaliacdo sobre si
mesmo, como forma
de autoconhecimento)

Ja faz parte do repertorio de
comportamento da equipe de
projetos de P&D&I a pratica
de fazer autoavaliagdo, pois
por atuarem por projetos e
saberem da importancia do
conhecimento, se policiam
para evitar atuar no "piloto
automatico”.

A pratica da autoavaliagdo
também é presente, pois
atuam com pessoas, com
perfis diferentes, 0 que exige
de cada profissional sair do
"piloto automatico", revendo
suas crencas e valores e
adequar o seu comportamento
aquele paciente em especial.

equipe de projetos de
P&D&I

humildade, ou seja, que
ndo sdo donos da verdade
que
podem entrar em conflito
entre 0 que acham que
devem fazer e o que deve
ser feito. Por este motivo

autoavaliacdo
processo natural.

profissionais  da

manifestaram

postura de

eventualmente

permitem a
como

(2) Estrutura e
estratégia de P&D&I
- 0 potencial de
inovacdo dos
negaécios esta

O departamento de P&D&lI
é composto por profissionais
especializados, com
estrutura tradicional com
geréncia e éareas especificas

N&o ha uma estrutura formal
tradicional de P&D&I, mas
sim profissionais de
diferentes  especialidades
que fazem essa funcdo, que

Parcerias

jado 2 ara cada assunto. Contam atendam & causa-fim,
ZSSSZTD;Ia estrutura (F:)om arcerias. com nutricéo, que sofre
€ : . . P . , | influéncia multifatorial.
universidades do Brasil e até ,
Contam, também, com
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do exterior, além dos | parcerias com universidades
médicos e laboratérios. e 0Orgdos publicos, como
Postos de salde, na
identificacdo, aplicacdo e
acompanhamento dos
tratamentos.
(3) Feedback - Trata- como Vvdarias dareas tém

se do retorno sobre o
desempenho de um
colaborador,
proporcionando um
parecer sobre um
trabalho realizado,
sendo assim, sua
aplicacdo contributiva
e orientadora.

A lideranca oferece
feedbacks constantes e
oportunos, elogiando em
publico e, nos casos de
pontos de melhorias, erros
ou ndo conformidades, esses
sdo apresentados de forma
particular.

contato com a crianca e
familiares, e cada detalhe
desse contato é significativo
no tratamento, esses
profissionais e 0s da equipe
de projetos de P&D&I
entrevistados, j& tém entre si
a cultura de dar e receber
feedback, tanto da parte da
lideranga, como das &reas
que fazem parte da cadeia.

O feedback é visto de
forma
sendo positivo e que
favorece o bom resultado.

natural, como

(4) Formacéo de
Equipe de projetos de
P&D&I: Entenda-se,
para efeito desse
trabalho, formag&o
académica da equipe
de P&D&I associada
ao potencial de
inovacdo.

A equipe de projetos de
P&D&I possui formagéo
superior em Engenharia
Mecénica, na sua maioria, 1
em Biomedicina e 1 em
Biofisica. Grande parte est&
com mestrado (completo ou
andamento).

A equipe de projetos de
P&D&I, na sua maioria
também possui nivel superior,

alguns com mestrado e
doutorado, porém  com
formagdes distintas e

relacionados a causa fim da
entidade, nutricdo. Por ser
uma condicdo multifatorial,
atuam na equipe de projetos
de P&D&I: médica,
nutricionista, psicologa,
pedagoga etc.

académico,
para o
presente
equipes, cada um com a

maioria
estudando e participante
de congressos e pesquisas
cientificas.

conhecimento
orientado
negdcio, esta
nas duas

peculiaridade. A
continua

(5) Misséo, Visdo e
valores - saber qual
seu negocio, como
vislumbra o futuro e
que valores norteardo
0 negécio.

A Missdo, Visdo e Valores
sdo de conhecimento de
todos que se identificam e
seguem as premissas
definidas. O fundador da
"vida" ao texto, enaltecendo
a missao e valores e atuando
de acordo com o que prega.
Todos da equipe de projetos
vibram ao falar da misséo e
0 quanto se sentem honrados
em atuar na empresa.

A vibracdo é movida pela
causa em si (recuperar
criancas subnutridas). Ndo ha
o fundador lembrando a
missao, mas gestores
acompanhando os resultados
através de  indicadores,
envolvendo todas as areas nas
decisoes.

A declaracdo de missao,
Vvisdo e valores é que leva
a equipe de P&D&I a
atuar em
alinhamento,
desejam atender a misséo
proposta de
entidade.

total
pois

cada
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(6) Requisitos de
Avaliacdo dos
Resultados de
P&D&I - S&o os
requisitos para se
avaliar o potencial de
inovacdo dos
resultados de P&D&I.

A avaliacdo do resultado é o
registro na ANVISA ou
abertura do Cadastro.

/A avaliagdo do resultado se da
pelo nimero de criangas que
obtém alta por terem saido da
linha da subnutricéo.

/Apresentam dados
quantificaveis de alcance
dos resultados, sendo que
no NT 0
acompanhamento
continua ao se verificar a
aceitacdo do produto no
mercado considerando o
retorno financeiro das
vendas. No NIS a
continuidade se da através
da disseminacdo do
conhecimento através dos
programas da familia,
qualificacdo dos agentes
de salde e distribuicdo
gratuita de literatura
especifica para escolas.

(7) Potencial de
Inovagédo: Envolve
lideranga e processo
decisorio; estrutura
organizacional e
comunicago;
colaboracéo, cultura e
clima organizacional;
criatividade
individual e know-
how.

O potencial de inovagdo €
evidenciado a partir de
elementos  internos  de
lideranca empreendedora, de
profissionalizagéo do
negécio e qualificacdo e
envolvimento das liderancas
e dos liderados, bem como
de elementos externos
relacionados a cocriacdo de
inovagbes com parceiros e
concorréncia com grandes
multinacionais.

O potencial de inovacdo é
evidenciado externamente, ou
seja, no campo, com vistas a
prospectar in loco os diversos
espectros  dos  problemas
sociais.

(8) Processos:
Envolve a
identificacdo e andlise
de oportunidades;
selecdo de ideias; e
desenvolvimento de
tecnologias.

O processo de inovacgdo €
evidenciado a partir de
elementos  internos  de
pesquisa aplicada,
desenvolvimento
experimental e busca de
certificacdo (ANVISA),
resultando em  produtos
padronizados ou
customizados, bem como de
elementos  colaborativos,
relacionados a parcerias com
universidades para
desenvolvimento de
pesquisas cientificas.

O processo de inovacdo é
evidenciado de forma
colaborativa, ou seja, com a
Vvisita domiciliar para busca
ativa de criangas desnutridas
e com a intervencdo direta no
campo, no semi-internato e na

cozinha experimental,
destacando-se também as
pesquisas cientificas

desenvolvidas em parceria
com universidades,
resultando em metodologias
de intervencdo de salde
publica.
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9) Resultados: Algo
novo ou relativamente
melhorado, que gere
valor para a empresa e
seus stakeholders.

Os resultados alcancados
estdo associados ao
desenvolvimento de
produtos médicos para 0
mercado com caracteristicas
distintivas de ampliacdo da
vida util, economia de
matéria-prima, facilidade de
uso e preco atrativo.

Os resultados alcancados
estdo associados ao
desenvolvimento de

metodologias de intervencéo
de salde publica, a partir de
um  espectro  ampliado
(andlise das condicdes fisicas,
psiquicas,  cognitivas e
comportamentais da crianca e
da sua familia) (inovacédo
social).

Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti. Nota: Componentes de 1 até 6 sdo da categoria
“FE”; Componentes de 7 até 9 sdo da categoria “CI”.
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