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RESUMO

O presente artigo tem como proposito elaborar um quadro teérico-analitico que integre o processo de
inovacdo das firmas através de indicadores ndo convencionais e das capacidades de inovagdo,
especialmente para analise deste processo em empresas localizadas em economias emergentes como o
Brasil. O estudo com caracteristicas exploratdrias foi realizado por meio de pesquisa bibliografica sobre
o0s temas gestéo e capacidade de inovacdo, indicadores tradicionais e ndo tradicionais, além de um grupo
de foco com especialistas no assunto, onde se aplicou uma matriz G.U.T. adaptada e posteriormente um
fator de importancia. O quadro tedrico-analitico associou os indicadores priorizados as capacidades
organizacionais.

PALAVRAS CHAVE: Capacidade de inovagdo; Gestdo da Inovacdo; Indicadores ndo convencionais.
Innovation Capability and Non-Conventional Indicators: an exploratory research

ABSTRACT

This article aims to develop a theoretical and analytical framework that integrates the process of
innovation of companies through non-conventional indicators and innovation capabilities, especially for
analysis of this process in companies located in emerging economies such as Brazil. The study of
exploratory characteristics was performed by bibliographic research on the subjects of management and
innovation capabilities, traditional and non-traditional indicators, as well an expert group on this subject,
a G.U.T. matrix was applied, adapted and subsequently a factor of importance. The theoretical and
analytical framework associated the prioritized indicators to organizational capabilities.
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Capacidades de Inovacao e Indicadores Nao Convencionais: um estudo
exploratério

1. Introdugéo

O mercado mundial é altamente competitivo e para se manter a frente as
empresas precisam se antecipar as necessidades dos consumidores. A inovagdo se
tornou, portanto, um diferencial dentro desse cenério, pois ela esta voltada para criagao
de ideias e sua aplicacdo trazendo melhoria para os produtos e processos. No que diz
respeito a criacdo de tecnologias, hd uma distingdo entre paises desenvolvidos e paises
em desenvolvimento. Estudos mostram que existe uma tendéncia a acreditar que esse
processo de cria¢do de tecnologia de inovacao é maior em paises desenvolvidos e que 0s
paises emergentes seriam receptores desta tecnologia, apenas adaptando-a ao seu
contexto. Segundo Kobal, Lézaro e Santos (2012) e Marins e Zawislak (2010) essas
empresas sdo de carater passivo em relacdo a criacdo e por isso ndo desenvolvem a
inovacdo em seu sentido exato, importando a tecnologia dos paises desenvolvidos.

Uma pesquisa realizada pela Thomson Reuters divulgada em marco de 2013
revela que o cenario de produc@es cientificas em paises em desenvolvimento vem se
alterando nos ultimos anos. Na década de 70 dois tercos das publicacbes cientificas
eram realizados por paises pertencentes ao G7, grupo que reine os sete paises mais
desenvolvidos economicamente, sendo eles, Estados Unidos, Alemanha, Canadd,
Franca, Itélia, Japdo e Reino Unido. Atualmente estes paises correspondem por menos
da metade do total de publica¢Ges. Essa mudanca decorreu do aumento do investimento
em pesquisa dos principais paises em desenvolvimento, Brasil, Russia, india, China e
Coréia do Sul. O Brasil, por exemplo, “possui hoje grande estrutura de pesquisa, forma
milhares de pesquisadores, que produzem e publicam os resultados das descobertas em
revistas cientificas” (Senado Federal do Brasil, 2012, p.18).

Este dado corrobora com a pesquisa publicada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica) em 2012 que demonstra um crescimento significativo de
273,9%, entre 2000 e 2011, superior ao crescimento de artigos do mundo (160,5%) o
que levou o Brasil a ser notado por sua taxa de crescimento expressiva, ou seja, 0S
artigos brasileiros representavam 1,15% em 2000 e passou para 2,39% em 2011 do total
mundial.

O IBGE em 2013 mostrou que o nimero de pesquisadores, grupos de pesquisa e
de doutores, cresceram respectivamente 24%, 21% e 22% no ano de 2011. Isto
demonstra 0 empenho em investir em fatores que possibilitem o desenvolvimento da
inovacdo no Brasil, pois o investimento na qualificacdo profissional é a principal
ferramenta que viabiliza o desenvolvimento de novas tecnologias, ou seja, o pais que
desenvolve estes fatores deixa de ser exclusivamente passivo e passa a cria-las. Assim,
0 aumento da producgdo interna de conhecimento, muda o carter do pais de apenas
receptor para autor de suas proprias tecnologias.

O investimento em inovacdo tem ganhado importancia no cenario nacional.
Mesmo com uma distancia significativa no quesito inovagdo entre o Brasil, pais em
desenvolvimento, e economias desenvolvidas como Estados Unidos, Europa e Japdo, ha
um movimento positivo do Brasil em aumentar seus investimentos em inovacao.
Oliveira e Sorgi (2008) em artigo publicado pelo Conselho Federal de Economia
(COFECON) expdem que essa realidade surgiu a partir da década de 1990 com a
abertura do mercado para empresas estrangeiras, gerando uma competitividade e uma
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necessidade de transformacdo continua. Desde entdo, as empresas nacionais vem
buscando aprimorar a qualidade dos seus produtos e processos através da inovagdo, com
investimentos em P&D, méo-de-obra qualificada dentre outros.

O potencial de crescimento e desenvolvimento nas economias emergentes é
grande e deve ser incentivado. Os paises que comp&em o BRIC (Brasil, Russia, india e
China) sdo economias que despontam dentre os paises em crescimento. A WIPO (World
Intellectual Property Organization), através do indice Global de Inovacdo de 2014,
mostra o Brasil em uma pontuacdo de 0 a 100 com 36,29 pontos ocupando a posi¢éo de
61° entre 143 paises, a Rassia com uma pontuacdo de 39,14 pontos e posicdo 49° a
india alcangou 33,70 pontos atingindo a posi¢do 76° e a China 46, 57pontos e posicao
29°.

O Brasil € um exemplo do esforco das economias emergentes de alavancar a
inovacdo dentro de suas limitacdes. Um parametro relevante de evidenciar este
crescimento € acompanhar o investimento realizado em P&D com base em um
percentual relativo ao PIB (Produto Interno Bruto), pois o PIB representa toda a riqueza
produzida no pais durante um determinado periodo. A pesquisa publicada pelo IBGE
em 2013 mostrou que 2009 os investimentos corresponderam a 1,17% do PIB e 1,16%
em 2010. Apesar desta pequena redugdo, em 2011 alcangou um crescimento expressivo
de 1,21% sendo o maior valor investido desde 2000.

No caso do Brasil, a indUstria ainda participa pouco no que compete a inovacdo
se comparada aos paises mais desenvolvidos. Segundo, Marins e Zawislak (2010), as
empresas em paises em desenvolvimento precisam ser analisadas, para se entender o
processo de inovacao, sob uma ética diferenciada. Os indicadores tradicionais levam um
modelo linear de inovacdo baseado em entradas (inputs) e saidas (outputs), ou seja, tem
o foco nos resultados obtidos com o processo de inovacdo sendo eles nimero de
patentes, numero de doutores ¢ investimentos em P&D, estes ‘“encontram-se
consagrados e sdo referéncia em estudos e pesquisas que buscam mensurar a inovagdo”
(Marins & Zawislak, 2010, p.2).

A realidade evidenciada pelos indicadores tradicionais mostra que, em
comparacao com os paises desenvolvidos, os indices de investimento em P&D, registro
de patentes e nimero de doutores é superior aos paises em desenvolvimento. Porém,
essa realidade né@o leva em consideracdo o processo de inovagdo ocorrido dentro das
empresas no cenario emergente. “Assim, apesar dos méritos e da relevancia dos
indicadores tradicionais de inovacdo, seu escopo de analise se mostra limitado,
especialmente em firmas de economias emergentes.” (Marins & Zawislak, 2010, p.4).

A realidade de como o processo de inovacdo ocorre dentro das empresas
emergentes requer, por tanto, indicadores que exponham o processo e dissertem sobre as
acles e as estratégias para alcancar um resultado, ndo apenas quantitativo, mas
qualitativo. O estudo de Marins e Zawislak (2010) propdem indicadores ndo
convencionais para compreender o processo de inovagdo dentro de empresas de paises
emergentes. Como apoio a0 mapeamento proposto por esses indicadores alternativos,
vinculou-se o estudo de Zawislak (2014) que analisa a empresa através de quatro
capacidades, sendo elas, capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, capacidade
operacional, capacidade gerencial e capacidade transacional, divididas em dois
condutores: tecnoldgico e de negocios.

Para auxiliar a pesquisa foi feita uma analise sobre a gestdo da inovacgdo e sua
importancia para as organizaces, bem como seu efeito sobre a competitividade e
diferenciacdo de cada empresa. O objetivo desse artigo foi a elaboragdo de um quadro
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tedrico-analitico para integrar 0 processo de inovacdo das firmas atraves das
capacidades de inovacéo e indicadores ndo convencionais.

O estudo apresenta além da introducdo, mais quatro secfes. Num primeiro
momento a fundamentagdo tedrica aborda os temas gestdo da inovagdo e fatores
importantes relacionados a este assunto, além da discussao entre autores, capacidades de
inovacdo onde se procura descrever as quatro capacidades de inovagdo propostas por
Zawislak (2014) e indicadores de inovacdo onde sdo descritos os indicadores
tradicionais de inovagdo e a importancia do desenvolvimento de indicadores néo
tradicionais. Em sequéncia apresenta-se 0 método de pesquisa juntamente com o
tratamento das informagdes, o desenho do fluxo de estudo e a apresentacdo do quadro
tedrico-analitico e por fim a discussdo dos resultados e as consideracdes finais.

2. Revisao de Literatura
2.1. Gestdo da Inovacéo

Esta secdo tem por finalidade apresentar a inovagdo como um processo gerencial
articulando as ideias de autores que se complementam produzindo um sistema de
geracdo de solucBes para a organizacdo se adaptar as incertezas do mercado. Isto é
possivel, pois Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem inovagdo como um processo e ndo
um evento isolado, podendo, portanto, ser gerenciada como tal. Existe sobre o processo
de inovacgéo influéncias que podem ser manipuladas a fim de afetar os resultados. Como
0 processo de inovacao ndo ocorre isoladamente, ele esta submetido a uma série de
influéncias internas e externas, e que permite identificar o que € possivel e 0 que
realmente acontece (Tidd; Bessant & Pavitt, 2008).

De acordo com Tidd (2001) o ambiente externo, repleto de incertezas e
complexidade, afeta o grau, tipo, 0 modo de organizar e a gestdo da inovacdo, sendo
assim, 0 mais coerente é 0 ajuste destes fatores para se chegar a um melhor
desempenho. Van de Ven (1986) afirma que o contexto extra organizacional inclui os
grandes dotes culturais e de recursos que a sociedade oferece, incluindo as leis, regras
governamentais, distribuicbes de conhecimentos e recursos, bem como a estrutura da
inddstria em que a inovacéo é localizada.

Todos estes fatores influenciam no modo em que a empresa irda gerenciar a
inovacdo também em seu interior. A cultura, as estratégias, os valores, estruturas,
processos e principalmente as pessoas sdo peculiares a cada organizacdo. Quadros
(2008) aborda esses elementos defendendo que a diferenciagdo quanto a qualidade do
processo de inovacao e a capacidade de inovar estdo diretamente relacionados a cultura
voltada para inovacdo, através de acdes que busquem o aprendizado, a criatividade, a
administracdo da tolerancia ao risco e 0 comprometimento em construir um processo de
inovacdo baseado na estratégia de diferenciacdo competitiva sustentada.

Outro aspecto interno de importéncia para a gestdo da inovagdo séo as rotinas
praticadas pela organizacdo. Levitt e March (1988) expdem que as empresas sdo
construidas e operam atraves de rotinas. Os autores as definem como um conjunto de
regras, procedimentos, convencles, estratégias e tecnologias, estruturas, crencas,
paradigmas, codigos, culturas e conhecimentos. As rotinas sdo consideradas
importantes, pois elas demonstram segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) o
comportamento e o jeito de realizar as tarefas, sendo este peculiar a cada organizacéo,
0u seja, as rotinas sdo 0 que tornam uma empresa distinta das outras, quando praticada a
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mesma tarefa basica. Ainda segundo os autores, questdes de estruturacdo e gestdo da
empresa sdo respondidas pelas rotinas que compde o gerenciamento eficaz da inovagéo
resultando em uma habilidade competitiva diferenciada.

De acordo com Fuck e Vilha (2011), a gestdo da inovagdo consiste em elaborar
uma estrutura sistematica de rotinas e ferramentas, com base em uma perspectiva
estratégica, e durante um determinado periodo, de forma que a inovacdo néo
seja espontanea e desarticulada na organizacdo. Porém, Quadros (2008) afirma que a
efetividade da inovacdo ndo se limita apenas as ferramentas e processos de gestao e sim
aos profissionais que utilizam tais ferramentas e realizam estes processos. Ja para Terra
(2012) a empresa precisa ter mais do que ideias, laboratorios, recursos financeiros para
investir em P&D e um bom projeto de inovacdo para se tornar uma organizacao
inovadora. Ela precisa se diferenciar das demais, quanto a processos, produtos, gestéo e
modelos de negdcios direcionando estes para a inovacao.

Para Gavira et al. (2007) a gestdo da inovacgéo auxilia o gestor a tomar decisfes
sobre como criar valor por meio da inovacéo, além de organizar a geracdo desta em um
processo de renovacgdo para a empresa. Longanezi (2008) amplia o que Gavira et al.
(2007) esbocaram, afirmando que no processo de gestdo da inovacgdo € necessario que 0
gestor tenha um entendimento amplo e aprofundado do assunto e um alto grau de
disciplina.

Dentre o que j& foi discorrido Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam outro
ponto importante sobre a gestdo da inovacdo. E assumido por eles que toda organizacao
possui dificuldades, como erros, barreiras técnicas e problemas em geral, a maioria das
falhas, no entanto, advém de inconsisténcias na gestdo do processo de inovacao. Isso
corrobora com Gavira et al. (2007) e Longanezi (2008), pois hd uma associagdo entre a
responsabilidade do gestor com a execucdo da gestao da inovacao.

Este contexto esta relacionado com as condi¢des de incerteza do ambiente em
que a empresa inserida. Por isso, Tidd, Bessant e Pavitt (2005), defendem que para a
organizacédo ter um desempenho diferenciado, ela precisa saber explorar todas as fontes
de informacdes e dados a fim de gerar conhecimento significativo e estratégico para
organizacdo. Com base nesse esforco, a empresa possui 0 desafio de buscar a solugéo
mais apropriada para os mais diversos problemas, fazendo a escolha que traz ao
processo a eficiéncia.

Ainda de acordo com esses autores, o resultado final da inovacdo € cheio de
incertezas, porém o gestor podera diminuir estas por meio do gerenciamento adequado
do processo de inovacdo. Portanto, a gestdo da inovacao, através da mobilizacdo dos
recursos adequados, consegue transformar estas incertezas em conhecimento e reduzi-la
a uma situacdo de equilibrio. Kline e Rosenberg (1986) também apontam sobre este
nivel de incerteza e afirmam que a gestdo da inovacdo tem como proposito justamente
esta tentativa de reducdo e acrescentam que a gestdo da inovacdo demanda a criacdo de
sistemas que evitem a perda da capacidade inovadora.

Todas essas variaveis influenciam na maneira como cada empresa gerencia seu
processo de criagdo de valor. Segundo isso, 0 processo de gestdo da inovagdo ira se
delinear de acordo com o resultado que empresa deseja, pois segundo Pradella (2013) a
inovacdo envolve a organizagdo como um todo proporcionando a mesma vantagem
competitiva e agregacao de valor. Neste cenario, Stefanovitz e Nagano (2014) enfatizam
também que € fundamental que os modelos de gestdo da inovacdo utilizados sejam
avaliados de acordo com a realidade empresarial.
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Sendo a realidade empresarial complexa ndo se pode uniformizar um unico tipo
de processo de inovagdo. (Rothwell, 1994). Ndo existe, portanto, um modelo Unico de
gestdo da inovacao, pois este depende do ambiente interno e externo da mesma, se
adequando segundo seus objetivos quanto a geracgao de valor.

2.2. Capacidades de Inovagao

A inovagdo num contexto de competicdo pode caracterizar-se como um
diferencial para a organizacdo. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovacgdo deve
ser entendida como um processo central da organizagdo j& que esta se associa a
renovacdo da mesma, ou seja, a partir desta compreensao, a inovagao é vista como uma
atividade genérica, associada a sobrevivéncia e crescimento. Assim, o conceito de
inovacédo na pratica é muito mais amplo e complexo.

De acordo com Sen e Egelhoff (2000), a inovacao de sucesso é resultado de uma
combinacdo entre as variedades de bens pertencentes a empresa, Seus recursos e
capacidades. Guan (2003) define capacidade de inova¢do como um recurso especial da
organizacdo, sendo esta tacita, além, de estd intimamente ligada as experiéncias
recebidas pela empresa. Para o autor a capacidade de inovagdo deve acompanhar a
estratégia da empresa e se acomodar em condicdes especiais de competicéo.

Dito isto, torna-se claro que a capacidade de inovagdo se constitui em um
conjunto de atividades de inovacdo, sendo estas no nivel multidimensional com uma
abordagem complexa e interativa (Zawislak, 2008). Sob esse ponto de vista, pode-se
dizer que o modelo elaborado por Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2013) expGem o
esquema organizacional dividido em dois condutores e as capacidades que as
compreende.

A empresa para poder colocar em andamento suas atividades mercadologicas ela
necessita de dois condutores: o tecnolégico e o de negdcios. O primeiro condutor é
responsavel pelo desenvolvimento tecnoldgico que abrange a criagcdo de novos produtos
e todas as operagdes subsequentes vinculadas a essa elaboracdo. O condutor de negocios
tem como funcdo integrar as diferentes areas da empresa e transacionar 0s bens e
servigos para o mercado.

Ambos, entdo, possuem um perfil de contribuicdo e apoio para o desempenho da
inovacdo, que ira ser construido ao longo das atividades imersas nas capacidades que
compde esses condutores. No condutor tecnoldgico estdo inseridas as capacidades de
desenvolvimento tecnoldgico e operacional e no condutor de negdcios estdo inseridas as
capacidades gerencial e transacional. (Zawislak; Fracasso & Tello-Gamarra, 2013).

Segundo Zawislak (2014), um dos motivos que justifica o sucesso de empresas
em paises emergentes no mercado, € o fato delas desenvolverem bem uma dessas
capacidades, mesmo que 0 seu investimento em inova¢do ndo seja elevado. O resultado
diferenciado da empresa, por tanto, ndo necessariamente depende de todas as areas,
recursos e capacidades internas que a empresa possui. As capacidades levam a
inovagdo, logo o desenvolvimento eficaz de uma ou mais delas ja conseguem
diferenciar a empresa e sua atuacdo no mercado, cenario esse, comum em empresas de
paises em desenvolvimento.
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Figura 1. Capacidades da empresa para o desempenho inovador
Fonte: Adaptado de Zawislak, Tello-Gamarra, Alves, Barbieux & Reichert (2014).

A figura 1 mostra a relacdo entre as capacidades e seus respectivos condutores.
A capacidade de desenvolvimento tecnolégico, da énfase na construcdo de todo o
processo de imaginar e construir novas solucdes de valor (novas tecnologias e novos
produtos) para os consumidores. Além da criagdo e desenvolvimento ela é responsavel
pela adaptacdo das tecnologias ja existentes como meio para manter sua oferta
inovadora.

A capacidade operacional da énfase para a producdo em escala comercial de
bens e servicos projetados pela capacidade de desenvolvimento tecnoldgico. Para isto, a
tecnologia absorvida pela organizacdo e os sistemas devem ser levados em consideracédo
no planejamento das decisOes, tanto para seu controle quanto para sua capacidade de
producdo. A empresa deve considerar a qualidade, a confiabilidade, o custo, a entrega,
capacidade de resposta, rotinas, estabilidade, eficiéncia e padroniza¢do no processo de
producdo de bens e servicos.

Na capacidade gerencial a empresa tem para coordenar de forma eficaz e
eficiente todas as demais areas da empresa, também integrando os recursos internos de
forma coerente melhorando a sua utilizacéo e evitando a escassez. Coordenar e integrar
todas as areas da empresa significa, portanto, administrar todo e qualquer conflito
gerado entre essas areas, tendo flexibilidade quanto a resolucdo dos possiveis problemas
decorrentes de atritos.

A capacidade transacional aborda o processo de compra e venda de produtos, ou
seja, esta capacidade cuida das relaches externas que a organizagdo possui com
fornecedores e clientes. Sdo necessarias informagdes que auxiliem tanto na minimizacéo
dos custos para a produgdo em escala comercial, através da busca pelas melhores
condigdes de seus fornecedores em relacdo a qualidade e preco, quanto a descoberta do
mercado que a empresa ird atender. Ela busca que todas as transacGes necessarias
envolvendo logistica, marketing, comércio e distribuicdo cheguem ao mercado com o
menor custo.
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2.3. Indicadores de Inovacao

Os primeiros indicadores desenvolvidos para mensurar a inovacao tém como
propdsito trazer a empresa uma visdo com foco nos resultados. Para alcancar esse
objetivo, os indicadores foram estruturados sob uma logica pautada no modelo linear,
que tem como finalidade a andlise das entradas (inputs) e saidas (outputs) das
organizagbes (Godin, 2002). Segundo Marins (2010), os indicadores tradicionais sdo
consagrados e vistos como referéncia quando se trata de mensurar a inovacéo e eles
englobam gastos com P&D, as patentes e também o grau de qualificacdo do corpo de
funcionarios.

Trabalhos como da Associacdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia das Empresas Inovadoras [ANPEI], Pesquisa Industrial de Inovacao
Tecnologica[PINTEC], realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
[IBGE], e o estudo do |Instituto de Pesquisa Econdomica Aplicada [IPEA]
desdobramento da prépria PINTEC, utilizam os indicadores tradicionais como
ferramenta para mensurar a inovacao dentro das empresas brasileiras.

Porém apesar de sua grande relevancia, estes estudos, segundo Figueiredo
(2006), estdo muito arraigados aos indicadores tradicionais de inovacdo e mesmo
quando se propdem a analisar o processo de inovacdo dentro destas firmas deixam
passar caracteristicas importantes que poderiam contribuir para seu melhor
entendimento, limitando-se a uma perspectiva mais agregada e ndo a uma visdo mais
aprofundada dos aspectos intra-organizacionais.

De acordo com Katz (2004), as empresas em economias emergentes nem sempre
possuem praticas intra-organizacionais formalizadas o que dificulta o entendimento de
como 0 processo de inovacdo ocorre no interior das firmas, ja que os indicadores
tradicionais se limitam a compreender os resultados obtidos pelas entradas e saidas.

Além disso, o autor afirma que para se entender o processo de inova¢do em uma
firma deve-se levar em consideracdo 0 contexto que essas estdo inseridas, pois como
enfatizado por ele, analisar as empresas em economias emergentes sob a mesma oOtica
das economias desenvolvidas é subestimar o desempenho da inovacéo, ja que ha uma
disponibilidade de recursos, em especial financeiros, menor. Albuquerque (2006),
também afirma que os paises desenvolvidos apresentam um sistema de inovagao
consolidado e articulados se comparado aos paises em desenvolvimento.

Arocena e Sutz (2006) também analisam a inovagdo, porém ressaltam que a
primeira coisa que deve ser levada em consideracdo é a natureza informal que as
empresas inseridas no contexto das economias emergentes apresentam, né&o
negligenciando seu impacto, pois segundo eles existe uma necessidade de averiguar a
existéncia real da inovacao nesses paises.

Como justificativa a esse cenario, Marins (2010) reafirma o que Arocena e Sutz
(2006) dizem a respeito da informalidade no interior das empresas, porém acrescenta
que os indicadores tradicionais ndo sdo adequados para entender as atividades de
inovagdo. Por isso, os indicadores tradicionais precisam ser relativizados ou, ainda,
complementados por indicadores alternativos que demonstrem como 0 processo de
inovacédo ocorre dentro destas firmas.

Os indicadores tradicionais, para Katz (2004) sdo limitados quanto a sua
finalidade n&o captando a atividade de inovagdo como um todo o que prejudica o0 amplo
entendimento da mesma. Segundo, Marins e Zawislak (2010) ha uma caréncia de
indicadores que possam avaliar de forma mais ampla a inovagao, principalmente quando
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0 objeto de estudo sdo empresas localizadas em paises em desenvolvimento. A solugédo
para este problema segundo Arundel (2006) é desenvolver indicadores que possam
auxiliar na descricdo do processo de inovacdo no interior destas empresas.

Para este estudo utilizou-se os indicadores alternativos propostos por Marins
(2010). A principio seu estudo foi estrutura a partir de quatro dimensdes de inovacao
embasadas em teorias econdémicas. A dimensdo Empreendedorismo foi pautada nas
teorias Schumpeteriana (Schumpeter, 1942) e da Firma de Coase (1937) e é importante,
pois segundo a autora 0o empreendedorismo é relevante para provocar mudangas que
sejam agregadoras de valor e assim se tornem inovacao. Mesmo sendo fundamentais, 0s
indicadores tradicionais ndo conseguem mensurar 0 empreendedorismo dentro das
firmas. Para isso Marins (2010) propde quatro novos indicadores.

O primeiro indicador é o de Criatividade e consiste em contabilizar o nimero de
ideias em determinado espaco de tempo, geradas pelos funcionarios das empresas, mas
que sejam convertidas em projetos de inovacdo. O Segundo indicador chamado Project
champions mensura a partir destas ideias geradas o numero de funcionérios
responsaveis por impulsionar o inicio do projeto de inovacdo. A Capacidade de
realizacdo é o indicador que mede a quantidade de projetos de inovacao que obtiveram
sucesso quando concluidos e partir deles foi produzido e langado um novo produto em
um determinado tempo. E por ultimo, o indicador Controle de erros analisa o grau de
formalizagdo das préaticas que a empresa utiliza para controlar os erros ocorridos através
de uma escala que avalia se existe relatério de ndo conformidade e se este € formal ou
informal.

A Estrutura, segunda dimenséo, baseada na Teoria da Firma (Coase, 1937) busca
mensurar 0s aspectos que envolvem a base de conhecimento existente quanto a sua
administracdo e as informacdes disponiveis, ambas em prol das modificacdes
necessarias no processo para que este amplie a sua resolucao de problemas, propiciando
a firma mais inovacdes.

Para avaliar esta dimensdo Marins (2010) propde outros quatros indicadores. O
primeiro é chamado de Externalizacdo, busca realizar a analise se ha ou ndo distribuicao
de atividades externas de inovacdo da empresa quanto ao desenvolvimento de novos
produtos em um periodo determinado. O segundo indicador é Interatividade que
mensura o percentual correspondente ao nimero de novos produtos gerados a partir da
interacdo de pelo menos dois departamentos ou unidades de negdcios em um
determinado periodo. O indicador Recursos fisicos tangiveis, realiza o percentual total
da quantidade investida em atividade de inovacdo pela empresa, levando em
consideracdo periodo determinado de tempo. Por ultimo, o indicador Aplicacdes
tecnoldgicas visa mensurar a quantidade de produtos novos produzidos em um
determinado periodo de tempo a partir da utilizacdo de uma nova tecnologia.

A préxima dimensdo é a Coordenacdo que busca coordenar e organizar oS
recursos da melhor maneira a firma de resolver os problemas de seu mercado
consumidor. Esta dimenséo foi fundamentada na Teoria da Firma de Coase que parte do
principio de que a atividade de inovacdo precisa de um conjunto de acGes continuas
voltadas para a mesma. A coordenagdo empreendedora ira gerenciar estas acfes, porém
os indicadores de atividade inovativa desta dimensdo tera como finalidade identificar o
esforco, baseado nas aces efetivas ao longo do tempo.

Sendo assim, Marins (2010) propde outros quatro indicadores relacionados a
esta dimensdo. O primeiro indicador é chamado Estratégia de inovagdo, e busca
identificar dentro da organizacdo estratégias de inovacdo que estejam alinhadas com a
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estratégia da firma, atribuindo 0 mesmo grau quanto a existéncia ou ndo de estratégia de
inovacdo e se esta esta formalmente deliberada e se esta alinhada com a estratégia da
empresa. O proximo indicador € o Portfolio de projetos, possui um foco no
levantamento dos projetos desenvolvidos quanto o seu propdsito e identificar o perfil
predominante. Podendo estes ser, projetos de rotina, incremental de curto ou longo
prazo e radical de curto ou longo prazo. é considerado um projeto predominante quando
ele € mais de 50% do total de projetos realizados. O indicador Cadéncia procura
mensurar a quantidade de projetos de inovagao realizados simultaneamente por uma
empresa com recursos financeiros, fisicos e humanos proprios. O quarto indicador é
Parcerias estratégicas, o qual faz uma proporcdo entre o numero de parceiros
estratégicos voltados as atividades de inovacdo em relagdo ao total de parceiros
vinculados a empresa, apresentando ao final um percentual.

A quarta e ultima dimensdo, possui 0 nome Valor que deve ser mensurado, pois
os indicadores tradicionais ndo conseguem mensurar aspectos que vdo além do nlimero
total de novos produtos e processos, novas patentes. Sendo assim, a empresa precisa
gerar ndo somente 0 novo, mas também o novo que lhe agregue valor.

Diante disto, Marins (2010) apresenta quatro novos indicadores para analisar
esta dimensdo. O primeiro indicador € o Lucro operacional inovativo que seria a
porcentagem do lucro operacional gerada pela criacdo de novos produtos em um
periodo especifico. Time to market é o indicador que visa & mensuracdo do tempo médio
entre a geracdo de uma nova ideia e a disponibilizacdo da mesma em forma de produto
no mercado. Em complemento, o indicador Time to profit, irA mensurar o tempo médio
entre a elaboracdo da ideia para a criacdo de um novo produto até o ganho com o
mesmo. Por ultimo, o indicador Valor agregado que visa mensurar em um determinado
periodo a porcentagem de valor agregado a firma advindo das atividades de inovacéo.

3. Meétodo de Pesquisa

Foi realizada uma pesquisa exploratoria a fim de identificar os estudos que
tratassem de indicadores de inovacdo, capacidade de inovacdo para ampliar o
conhecimento sobre o tema. A pesquisa exploratoria tem como fun¢do “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir
hipoteses (...) tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias.” (Gil, 2002,
p.41).

O objetivo de utilizar a pesquisa exploratéria foi para enriquecer a delimitacédo
inicial do estudo a fim de averiguar possiveis bibliografias que abordassem indicadores
ndo tradicionais que apoiassem a pesquisa. Além disso, entender como a inovacao
ocorre em empresas nos paises emergentes.

Para auxiliar a pesquisa também foi realizado um levantamento a partir da
técnica grupo focal com especialistas da area. A técnica de carater qualitativo busca
obter dados por meio de reunides em grupo tendo como finalidade a interacdo entre os
profissionais convidados e o pesquisador, ambos direcionados a promover uma
discussdo focada na coleta de dados a partir de tdpicos especificos (Lervolino &
Pelicioni, 2001).

Como critério, foram escolhidos profissionais da area académica que
pesquisassem sobre o assunto. O grupo foi direcionado a pontuar um quadro que
auxiliaria na escolha dos melhores indicadores alternativos a serem utilizados de acordo
com critérios pré-estabelecidos. Além disso, este teve como objetivo indicar literaturas

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 2, n. 2, pp. 167-186, jul./dez. 2016. http://www.rasi.uff.br



Silva, Leite & Oliveira| 177
https://doi.org/10.20401/rasi.2.2.110

Revista de i e Inovagio

que complementassem o estudo ja iniciado. Na Tabela 1 ha a descricdo dos especialistas
sobre 0 tema quanto a sua formacdo, experiéncia académica e profissional, além de
linhas de pesquisa em que atuam.

Tabela 1
Perfil dos Especialistas Participantes da Pesquisa
Formagéo e . - . o Linhas de
Esp. . ¢ ~ Experiéncia Académica Experiéncia Profissional I .
Titulacao Pesquisa
x Gerente da Incubadora de
Graduagdo em o
. x empresas de base tecnoldgica
Administracéo;
(Incubadora de um IFES) -3 | Ag politicas
Docente na area de Gestdo | gnos: o
Mestrado em . o ' publicas de
de Projeto em Instituicdes .
1 Eng de L . . x . Ciéncia,
x Publicas e Privada — 11 | Diretor de Inovagéo e Projetos .
Producéo; . Tecnologia e
anos (Consultoria) — 2 anos; N
Inovacao
Doutorado em .
Economia Gerente de Qualidade
(Industria) — 2 anos.
Analista de Desenvolvimento
x de Novos Produtos (Industria)
Gradua(;;ao, Docente na area de | _pangs:
Mestrado e Estratégia Empresarial e Estratégia,
2 Doutf)rgdo eNm Gestdo de Projeto em | Coordenador de P&D | Tecnologiae
Administragao. Instituicdes  Pdblicas e | (Inddstria) — 2 anos; Inovacgéo
Privada — 15 anos
Gerente de Solugdes em TI
(Consultoria) — 3 anos.
Graduagéo, Gerente  de  Tecnologia
Mestrado e Docente na area de Gestdo | (Consultoria) — 5 anos; Gestdo de
3 Doutorado em | da Inovagdo e Projeto em Tecnologia,
Administragdo. | Instituicdes  Pdblicas e | Coordenador de Fundo de | Qualidade e
Privada — 13 anos apoio InovacGes Tecnologica | Competitividade
(CRIATEC) — 3 anos.

" Nota: Elaborada pelos autores.

3.1. Tratamento das Informacdes

A partir da pesquisa exploratéria foi possivel identificar autores que tratam dos
indicadores ndo tradicionais como um tema de relevancia quando se trata de processo de
inovacdo com o foco na compreensdo do mesmo. Apesar da afirmativa, a andlise
apresentou caréncia quanto a propostas de conjunto de novos indicadores que servissem
como complementares aos indicadores ja existentes, os tradicionais.

Paralelamente, buscou-se literaturas que tratassem sobre capacidades e processo
de inovacdo no interior das empresas. Por ser um tema amplamente discutido, foram
encontrados diversos estudos, sendo 0 mais apropriado para esta pesquisa, 0 estudo de
Zawislak (2014) sobre as capacidades de inovacdo da firma, pois foi visualizada a
possibilidade de relacionar estas capacidades com os indicadores alternativos de
inovacao.
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Sendo assim, este artigo baseia-se em dois estudos especificos do tema no pais, 0
primeiro foi realizado por Zawislak (2014) acerca das capacidades de inovacdo das
firmas e o segundo por Marins (2010) sobre indicadores alternativos de inovacéo.

Zawislak (2014) expGe em seu estudo que a firma é composta por quatro
capacidades, sendo elas, capacidade de desenvolvimento tecnoldgico e operacional,
capacidades gerencial e transacional anteriormente abordadas. Ele afirma que a
caracterizacdo de uma empresa inovadora ndo € necessariamente resultado do bom
desempenho das quatro capacidades juntas, podendo a empresas desenvolver bem
apenas uma delas.

A pesquisa de Marins (2010) consiste em apresentar um conjunto de novos
indicadores de inovacdo que seriam complementares aos indicadores tradicionais, ja que
Marins (2010) alega que o ultimo possui um foco no resultado, modelo linear, ndo
sendo este capaz de compreender o processo de inovagdo no interior de empresas em
economias emergentes, j& que estas empresas ndo possuem uma estrutura de
investimento em inovacdo formalizada.

A partir de ambos os estudos foi elaborado um arcabouco tedrico onde se
relaciona as capacidades de inovagdo com os indicadores alternativos. Acredita-se que
é possivel entender o processo de inovacdo dentro das empresas através das capacidades
associadas a informacOes que partiriam dos indicadores alternativos. Zawislak (2014)
aponta que uma empresa caracterizada como inovadora, possui pelo menos uma dessas
quatro capacidades bem desenvolvida.

Neste sentido a empresa, primeiramente, deve compreender a existéncia dessas
capacidades e assim construir uma visdo clara e alinhada em relacdo a elas, a fim de
analisa-las e por consequéncia alcancar uma melhor eficiéncia na utilizacdo de seus
recursos para a inovacdo. Simultaneamente a este processo, os indicadores tém como
funcdo servir de apoio para o levantamento de informagfes para conhecimento e
acompanhamento das capacidades. Vale ressaltar, que este processo ndo € estatico,
competindo a empresa o exercicio continuo dessa analise.

A partir desta analise foi possivel elaborar um quadro em que pudesse ser feita a
associacdo entre as capacidades descritas por Zawislak (2014) e os indicadores
alternativos propostos por Marins (2010). Inicialmente, buscou-se compreender as
definicBes expostas pela autora sobre os indicadores, analisando quais possiveis
informacBes poderiam ser obtidas quando este fosse aplicado na empresa.
Posteriormente 0 mesmo procedimento foi realizado para as defini¢cdes das capacidades
propostas por Zawislak (2014), visando apenas o entendimento das mesmas. Com isso,
foi possivel alocar os indicadores apropriados a cada capacidade, ndo sendo feita
nenhuma alteracdo nos conceitos apresentados pelos autores.

Com o propdsito de embasar o0 quadro anteriormente descrito, usou-se outro
trabalho, Zawislak, Fracasso e Tello-Gamarra (2013), no qual os autores apresentam um
framework com o intuito de fundamentar as capacidades por eles definidas, utilizando
autores que serviram como um referencial tedrico. Para este estudo foi utilizado a
mesma base tedrica apresentada, acrescentando ao mesmo os indicadores alternativos
propostos por Marins (2010) como mostra a Tabela 2:
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Tabela 2
Relac¢do entre Indicadores e Capacidades das firmas
Capacidades Indicadores Autores
Capacidade de Criatividade Davila (2000), Wong et al. (1998), Rush et al.
Project champions (2007), Huergo(2006), Zawislak et al. (2012b),

desenvolvimento tecnoldgico

Cadéncia Marins (2010)

Capacidade de realizagdo

Capacidade operacional interatividade et al. (2012b), Marins (2010)

Aplicagdes tecnologicas

Controle de erros Capon (1990), Roth e Miler (1992), Zawislak

Estratégia de inovagdo
Portfélio de projetos de

inovacdo
C idade d . t Recursos fisicos tangiveis Barnard (1966), Penrose (1959), Ansoff
apacidade de gerenclamento 1 cro operacional inovativo (1965), Marins (2010)

Time to Market

Time to profit
Valor agregado

Capacidade transacional

Externalizacio 1999), Marins (2010)

Parcerias estratégicas Bosse e Alvarez (2010), Williamson (1985 -

Fonte: Adaptado de Zawislak, Fracasso; Tello-Gamarra, 2013, p. 8.

Com base nesta relacao realizou-se um grupo de foco com o objetivo de trazer
uma visdo de especialistas no assunto ao trabalho. O objetivo foi priorizar os
indicadores que fossem importantes para a analise do processo de inovacdo, além de
averiguar aqueles gue seriam exequiveis de medicdo e a sua associacdo tedrica dentro
do campo de pesquisa, atribuindo a estes notas de 1 a 5.

Para tanto, utilizou-se a matriz G.U.T. que segundo Meireles (2001) consiste em
uma ferramenta com a finalidade de priorizar dentre alternativas de acéo. Esta organiza
as atividades por ordem de importancia analisando a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia,
de modo a escolher racionalmente a agdo menos prejudicial. Nesse estudo, adaptou-se a
matriz G.U.T. utilizando Importancia, Execucdo e Associacdo Teodrica, sendo esses
critérios foram submetidos a analise de especialistas na area de pesquisa. Ao final, as
notas atribuidas a cada indicador foram contabilizadas pela multiplicacdo dos critérios.

A aplicacdo e realizacdo do grupo de foco contribuiram para priorizar 0s
indicadores que fossem exequiveis dentro da organizacdo, através de uma analise dos
indicadores, da atribuicdo de notas pelos especialistas e a utilizacdo de um fator de
prioridade. Este fator foi calculado a partir da soma das notas dos especialistas atribuida
a cada indicador multiplicada por (1-CV), sendo CV o coeficiente de varia¢do das notas
de cada indicador. Assim, (1-CV) é a ponderacdo que serve como um critério de
convergéncia das opinides. Quanto menor a variacdo das opinides dos especialistas
melhor. Por fim, definiu-se que a média do fator de prioridade por capacidade como
sendo o critério que selecionou os indicadores que foram mantidos.

O fator de prioridade (FP) representa o produto entre o resultado da soma dos
itens da matriz G.U.T. adaptada e o inverso do coeficiente de variagdo conforme a
equacéo 1.
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n=3
FP=ZCix(1—CV) )
i=3

onde:

C = critérios da matriz G.U.T. adaptada
I = numero de critérios

n = respondentes

(1-CV) = indice de convergéncia

A Figura 2 representa em forma de esquema 0s passos que organizam o estudo
em suas etapas dando origem a um protocolo que pode servir de base para estudos
futuros.

Revisdo da Literatura sobre Revisdo sobre Capacidades e
Indicadores ndo convencionais Processo de Inovagio
Novos Indicadores Capacidade de Inovagdo
(MARINS, 2010) (ZAWISLAK et al. 2014)

~

Arcabougo Teorico e conjunto de Variveis

Professores Doutores da Universidade Federal
Fluminense com linhas de pesquisa em
Grupo de Foco
P Estratégia. Tecnologia e Inovagdo; Gestdo de
Tecnologia, Qualidade e Competitividade

Priorizagdo utilizando a técnica de

Quadro Teorico-Analitico GUT. adaptada

Figura 2. Protocolo do Estudo
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

4. Analise de Discussao dos Resultados

Sendo assim, apds analise da pesquisa de Marins (2010), buscou-se neste estudo
associar os indicadores ndo convencionais propostos pela autora as capacidades de
inovacdo explicitadas por Zawislak (2014). Isto foi possivel, pois ao estudar as
capacidades de inovacéo das firmas, principalmente aquelas em economias emergentes,
observa-se a necessidade de indicadores que consigam mensurar 0s elementos
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necessarios para o entendimento do processo de inovacdo. Por isso, ao alocar cada
indicador as capacidades buscou-se relacionar aqueles que poderiam auxiliar no
entendimento do processo de inovacao associado a cada capacidade da organizacao.

Deste modo, foi apenas alocado, sem alteragdo de sentido, os indicadores
Criatividade, Project champions e Cadéncia a capacidade de desenvolvimento
tecnoldgico; os indicadores capacidade de realizacdo, Controle de erros, Interatividade e
Aplicacdes tecnologicas a capacidade operacional; os indicadores Estratégia de
inovacdo, Portifolio de projetos de inovacdo, Recursos fisicos tangiveis, Lucro
operacional inovativo, Time do market, Time do profit e Valor agregado a capacidade
gerencial e por ultimo os indicadores Parcerias estratégicas e Externalizagdo a
capacidade transacional, como ja visto no Quadro 1.

Através da anélise do Quadro 1 foi possivel por meio do grupo de foco, priorizar
alguns indicadores e também retirar aqueles que nao seriam exequiveis, segundo a
opinido dos especialistas. Deste modo, através da avaliacdo dos especialistas ficou
decidido retirar o indicador Controle de erros, antes mesmo da aplicacdo da matriz de
priorizagdo, pois na opinido dos mesmos, este indicador ndo teria adequagdo para a
avaliacdo do desempenho inovativo. A justificativa foi que, segundo a defini¢cdo do
indicador, este ndo atenderia de maneira satisfatoria ao objetivo de tentar entender como
ocorre a inovacgdo dentro das empresas.

O resultado deste estudo foi a juncéo dos indicadores com as capacidades, mas a
fim de chegar a uma proposta final de indicadores que atendesse ao objetivo foi
utilizada a matriz G.U.T. adaptada com o intuito de priorizar os indicadores alocados a
cada capacidade. Essa priorizacdo foi realizada por especialistas através do grupo de
foco no qual foi apresentado a cada um a defini¢do dos indicadores de Marins (2010) e
das capacidades de Zawislak (2014) fazendo uma discussao do entendimento destes
sobre o significado e a alocagdo dos mesmaos.

Como resultado da associagdo entre capacidade de inovacao e indicadores nao
convencionais discutido no grupo de foco foram feitos ajustes aos modelos originais
como por exemplo a alteracdo do indicador Externalizacdo, originalmente colocado na
capacidade de desenvolvimento tecnoldgico e assim movido para a capacidade
transacional e a exclusdo do indicador Controle de erros.

Com o resultado da multiplicagdo dos critérios estabelecidos foi possivel a partir
do fator de importancia elencar os indicadores pertencentes a proposta final. Sendo
assim, os nimeros de 1 a 6 na Tabela 3 indicam os indicadores priorizados a partir da
Equacéo 1.
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Tabela 3.

Resultado Final da Priorizacéo dos Especialistas

Desempenho Técnico

Capacidades Indicadores Esp. 1 Esp. 2 Esp. 3 SOMA CcvVv Pliiag?i:jgge
Capacidade de | Criatividade (1) 20 15 40 75| 0,529 35,3
desenvolvimento | Project champions 10 15 40 65| 0,741 16,8
tecnologico Cadéncia 6 60 24 90| 0,916 75
Total 19,9
Capacidade de realizacdo
(2) 15 15 50 80| 0,757 19,4
Capacidade Controle de erros - - - 0 0 0,0
operacional —
Interatividade 3 16 5 24| 0,875 3,0
Aplicacdes tecnolégicas (3) 30 100 20 150| 0,871 19,2
Total 10,4
Desempenho Econdmico
Estratégia de inovagéo (4) 32 50 25 107 | 0,361 68,3
Portfélio de projetos de
inovagdo 4 45 25 74| 0,831 12,5
Recursos fisicos tangiveis
Capacidade de (5) 64 24 40 128 | 0,471 67,6
gerencliamento Lucro operacional inovativo 12 5 25 42| 0,724 11,6
Time to Market 5 20 33| 0,721 9,2
Time to profit 4 18| 0,333 12,0
Valor agregado 12 5 23| 0,493 11,6
Total 27,5
Capacidade Parcerias estratégicas 48 125 30 203 | 0,745 51,6
transacional Externalizago (6) 60 125 36 221 0,625 82,9
Total 67,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na Tabela 4 esta representada, assim, a versdo final do estudo.

Tabela 4.
Proposta final dos indicadores ndo convencionais de inovacéo
Capacidades Indicadores
Capacidade de desenvolvimento tecnolégico Criatividade
Desgmp_enho . ) Capacidade de realizacdo
Tecnico Capacidade operacional — —
Aplicacdes tecnoldgicas
. . Estratégia de inovagdo
Desempenho | Capacidade de gerenciamento — —
e Recursos fisicos tangiveis
Econdmico . _ ——
Capacidade transacional Externalizacéo

Fonte: Elaboracéo propria.
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5. Consideracdes Finais

Ap0s a andlise e associagdo dos trabalhos de Marins (2010) e Zawislak (2014) e
0 complemento sobre a priorizacdo dos indicadores mais exequiveis dentro da
organizacdo por meio do auxilio de especialistas na area de inovagdo e desempenho
ocorrido no grupo de foco e da aplicacdo de um fator de importancia a cada indicador
foi possivel elaborar um quadro tedrico-analitico para integrar o processo de inovagao
das organizacOes através da associacdo das capacidades de inovacédo e indicadores ndo
convencionais.

Com isso, o estudo sugere como proposta alguns indicadores ndo convencionais
relacionados as capacidades de inovacao da firma para anélise do processo de inovacao.
Este trabalho propde a manutencdo dos indicadores: Criatividade, Capacidade de
realizacdo, AplicacGes tecnoldgicas, Estratégia de inovacéo, Recursos fisicos tangiveis e
Externalizacéo.

Deste modo, pode-se dizer que o objetivo do trabalho foi alcangado, j& que
através de algumas técnicas de analise e priorizacdo foi possivel elaborar um quadro
tedrico-analitico com os indicadores ndo convencionais associados as capacidades para
avaliacdo do processo de inovacdo dentro das empresas. Além disso, esta pesquisa vem
a contribuir para estudos futuros relacionados ao entendimento do processo de inovagédo
de empresas em economias emergentes, como o Brasil, pois o desenvolvimento de
indicadores de inovacdo focados nos processos internos das empresas € ndo somente
nos resultados, pode representar uma alternativa aos tradicionais, assim contribuir para a
mensuracao da inovacao em paises hoje considerados pouco inovadores.

A pesquisa demonstra algumas limitacdes, no que diz respeito ao pequeno
namero de especialistas entrevistados para o grupo de foco, ndo evidenciada por estudos
empiricos nas organizacdes, por isso, para avangos sdo propostos novos estudos a
respeito. Neste sentido sugere-se que sejam realizados novos levantamentos com
especialistas com a utilizacdo do método Delphi para a melhor analise dos indicadores
propostos por Marins (2010), além disso, poderiam ser realizadas entrevistas com
especialistas de diversos seguimentos para haver maior diversidade de opinides melhor
e embasamento teorico.

Outra sugestdo seria a aplicacdo da proposta final de indicadores néao
convencionais em empresas adotando-se como procedimento técnico o estudo de caso,
possibilitando a analise empirica da proposta dentro das organizacoes.
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