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Resumo

Os empreendedores sdo agentes imersos em suas relagdes sociais, que s30 compostas por uma
rede de diversos tipos de atores. Considerando que a inovagdo ¢ fator determinante para a
sobrevivéncia da pequena empresa, o empreendedor deve contar com os recursos obtidos nos
seus relacionamentos sociais para que seja possivel a¢des inovadoras. O objetivo deste estudo
¢ verificar como as redes sociais dos empreendedores favorecem a implementagdo de
inovagdes por meio da obtengdo de recursos. Foi utilizado o método de estudo de casos
multiplos, que permite obter uma maior compreensdo do contexto do fenomeno estudado.
Foram selecionados seis casos de empresas de sucesso do Programa Agentes Locais de
Inovagdo-ALI e coletadas evidéncias de entrevistas semiestruturadas com nove
empreendedores e cinco agentes locais de inovagdo. Os resultados apontam que as empresas
analisadas inovam com a adog@o de novas tecnologias e que foram percebidas semelhancas
entre elas devido a padronizagdo da intervencao do programa ALI.

Palavras-chave: redes sociais empreendedoras; inovagdo; inovagdo na pequena empresa.

Abstract

Entrepreneurs are agents immersed in their social relations, composed of a network of diverse
types of actors. Considering that innovation is a determining factor for the survival of a small
company, entrepreneurs must rely on the resources obtained from the social relationships so
that innovative actions are possible. The objective of this study is to verify how the social
networks of the entrepreneurs favor the implementation of innovations. The multiple case study
method was used to obtain a better understanding of the context of the phenomenon studied.
Six cases of successful companies from the Local Innovation Agents-ALI Program were
selected and evidence of semi-structured interviews with nine entrepreneurs and five local
innovation agents was collected. The results show that the companies analyzed innovate with
the adoption of new technologies and that similarities were perceived among them due to the
standardization of the intervention of the ALI program.
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1 INTRODUCAO

A pequena empresa encontra
dificuldades para a  geragdo e
implementagdo de inovagdes, prejudicando
sua competitividade e sobrevivéncia
(VRANDE et al., 2009). O
desenvolvimento de inovagdes no contexto
da  pequena empresa auxilia o
empreendedor na exploracao das mudancas,
enxergando  oportunidades  para a
diferenciagdao de um negocio (PAREDES et
al., 2015). Sendo assim, a sobrevivéncia e
competitividade da pequena empresa estao
diretamente relacionadas a capacidade do
empreendedor de buscar e explorar
oportunidades de inovagdo (UKKO;
SAUNILA, 2013).

Granovetter (2007), argumenta que
diferentes aspectos da vida humana sdo
diretamente influenciados pelas relagdes
sociais, que, se exploradas de forma eficaz,
podem contribuir para o sucesso de
qualquer tipo de atividade. Para esse autor,
os empreendedores passam a ser vistos
como agentes imersos em suas relagdes
sociais, compostas por uma rede ampla de
diversos tipos de atores. Nesse sentido, o
empreendedor deve utilizar uma rede social
estabelecida para que possa aproveitar as
oportunidades e obter recursos para
implementar suas agdes (ALDRICH;
ZIMMER, 1986).

Considerando que a inovag¢do ¢ um
fator determinante para a sobrevivéncia da
pequena empresa, o empreendedor deve
contar com o0s recursos obtidos em seus
relacionamentos sociais para que seja
possivel a adocdo de agdes inovadoras
(VALE; AMANCIO; WILKINSON, 2008).
Birley (1985) destaca que o empreendedor
ndo depende apenas de recursos fisicos e
financeiros para a condugdo do seu negocio,
mas também de conselhos, informagdes,
opinides, confianga e contatos de negdcios.
Da mesma forma, no contexto da inovagao
na pequena empresa, o empreendedor deve
articular sua rede de contatos de diferentes
niveis e tipos, para que seja possivel
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conceber a inovacdo (PARTANEN;
CHETTY; RAJALA, 2014).

No entanto, Huggins e Thompson
(2015) destacam que apesar do crescente
reconhecimento que o empreendedorismo e
a Inovacdo recebem no ambito do
desenvolvimento econdmico, o papel das
redes sociais ainda ¢ pouco explorado. Em
geral, os estudos abordam aliangas entre
empresas para a inovacao (PITTAWAY et
al. 2004), redes sociais empreendedoras na
internacionalizagdo (FILATOTCHEYV et al.
2009) ou relacionadas com a compreensao
acerca da criacdo e evolucdo de novos
negocios (LARSON; STARR, 1993).

Este estudo foi realizado com
empresas participantes do Programa ALI —
Agentes Locais de Inovagdo, promovido
pelo Servigo de Apoio a Pequenas e Médias
Empresas (SEBRAE), e que obtiveram
sucesso em suas acdes de inovacao. O
Programa ALI tem como principal objetivo
o aumento da competitividade das micro e
pequenas empresas, difusdo de informagdes
sobre inovagdo, tecnologia e aplicacdo de
solucdes, adaptadas as caracteristicas de
cada negdcio, gerando impacto direto na
gestao empresarial, na melhoria de produtos
e processos ¢ na identificagdo de novos
nichos de mercado para os seus produtos e
Servigos.

Pretende especificamente descrever
as agOes e os tipos de inovagdo adotados
pelos empreendedores estudados,
caracterizar os tipos de redes sociais
utilizadas e os recursos acessados em cada
uma delas. Pretende contribuir teoricamente
ao analisar a utilizagdo das redes sociais
empreendedoras para favorecer as agdes de
inovacgdo nas empresas de pequeno porte e
destacar a compreensdao do papel dessas
redes no acesso aos recursos Necessarios
para a implantacdo da inovagdo. De forma
pratica, este estudo pretende contribuir com
os diversos orgaos de apoio as pequenas
empresas para incentivar acgdes que
promovam o desenvolvimento e a
ampliacdo dessas redes sociais no contexto
dessas pequenas empresas.
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2 REDES SOCIAIS
EMPREENDEDORAS

A tese central da nova sociologia
econOmica desdobra reflexdes sobre o papel
das vinculagdes sociais no mundo
econdomico, com o conceito de
embeddedness (GRANOVETTER, 2007).
Tal termo denota que agdes e transagdes
econdmicas  estdo  enraizadas  nos
relacionamentos € nao ¢ possivel analisar
tais agcdes econOmicas sem considerar as
relagcdes sociais € o contexto social do
individuo (VALE, 2015). Assim, as redes
sociais se referem aos objetos, pessoas ou
grupos de pessoas que podem fornecer
recursos tais como capital e informacao
(OSTGAARD; BIRLEY, 1994), bem como
apoio para as ideias em areas nas quais o
individuo ndo possui conhecimento especial
(ALDRICH; ZIMMER, 1986).

Para Granovetter (2007), as redes sdo
formadas por dois tipos de lagos: lagos
fracos, constituidos por contatos eventuais e
esporadicos e lagcos fortes, que se
caracterizam por contatos intensos e
frequentes. Assim, Newbert, Tornikoski e
Quigley (2013) afirmam que os empresarios
devem adquirir recursos a partir de um
conjunto cada vez mais diversificado de
lagos fortes e um numero ainda maior de
lagos fracos. Por conectarem o individuo
com mundos distantes do seu proprio, os
lagos fracos permitem uma maior absor¢ao
de diferentes tipos de informagdes e
oportunidades (VALE, 2015). Ja os lagos
fortes tendem a prover de relacionamentos
baseados em contato afetivo e frequente
(ELFRING; HULSINK, 2003), portanto, a
ajuda e o apoio dos individuos do lago forte
sdo mais evidentes, servindo para o acesso
a recursos com mais facilidade, por causa
do senso de obrigagdo mutua e
reciprocidade (NEWBERT;
TORNIKOSKI; QUIGLEY, 2013),
sobretudo no contexto de empresas
familiares (STAMM; LUBINSKI, 2011).

Por sua vez, Dubini e Aldrich (1991),
destacam e classificam as redes como
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pessoais e de negbcios. As redes pessoais
sdo caracterizadas por todas as pessoas com
as quais o empreendedor mantém contato
direto e que podem trazer beneficios, tais
como conselhos, apoio empresarial ou
mesmo servindo como uma carteira de
opgdes de relagdes pessoais como familia e
amigos (DUBINI; ALDRICH, 1991). J4 as
redes de negodcios sdo as que surgem dentro
das organizagdes, caracterizadas por todos
os relacionamentos entre proprietario,
gerentes, colaboradores e como eles sdo
estruturados pelos padrdes de coordenacao
e procedimentos. Essa rede de negocio (ou
rede estendida) ¢ em parte moldada pela
rede pessoal do empreendedor, visto que os
contatos pessoais intermedeiam e auxiliam
o contato com outras empresas ¢ diferentes
recursos (HUANG; LAI;, LO, 2012;
JENSEN; SCHOTT, 2014).

E natural que o empreendedor recorra
e envolva sua rede de contato pessoal nas
atividades didrias de uma empresa nascente
e a medida que seus processos vao se
desenvolvendo se consolidando no
mercado, surge a necessidade de se recorrer
mais a redes de negocios. (STAM;
ARZLANIAN; ELFRING; 2014). Assim,
na concep¢ao de Dubini e Aldrich (1991), a
rede de negocios ¢ formada por
fornecedores, clientes e concorrentes ou
outros contatos profissionais que o
empreendedor estabeleca, que fornecam
informagdes € recursos necessarios.

Schott e Sedaghat (2014) adicionam
outra distincdo das redes sociais dos
empreendedores, que  podem ser
classificadas como redes da esfera privada
(familia e amigos) e redes na esfera publica
(local de trabalho, profissional, mercado e
relagdes internacionais). Essa nomenclatura
estd associada ao inter-relacionamento das
redes pessoais ¢ de negdcios proposto por
Dublin e  Aldrich  (1991). Os
relacionamentos na esfera privada t€ém um
impacto bastante positivo no que se refere
as redes de negbdcios em empresas ja
estabelecidas. Por outro lado, os contatos da
esfera publica possibilitam o acesso a
recursos que sdo Uteis para empresas
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iniciantes ou em fase de desenvolvimento
(GREEVE; SALAFF, 2003; SCHOTT;
SEDAGHAT, 2014).

Dificilmente o empreendedor dispde
de todos os recursos necessarios para a
conducdo de seu negodcio e, portanto,
depende das interagdes sociais para a
obtengdo de tais recursos (OSTGAARD:;
BIRLEY, 1994; LE e NGUYEN 2009). De
acordko com as necessidades do
empreendedor ¢ que sdo formadas as redes
sociais que possibilitardo a articulacao de
recursos, sejam eles sociais, financeiros ou
fisicos (BRUSH; GREENE; HART, 2001).
Portanto, os recursos acessados pelos
empreendedores nos seus relacionamentos
podem ser de diversos tipos e favorecem a
capacidade do empreendedor mobilizar
recursos (FERGUSON; SCHATTKE;
PAULIN, 2016).

Por sua vez, Brush, Greene e¢ Hart
(2001) classificam esses recursos em cinco
tipos: 1) fisicos, que sdo as matérias-primas
e 1insumos, maquinas € equipamentos,
veiculos, imoéveis e localizagao fisica; 2) os
tecnologicos e financeiros, que sao as
patentes, licengas e tecnologias aplicadas ao
processo de producado, capital proprio e de
terceiros, 3) os sociais, que se relacionam a
legitimagdo, reputacdo, ao relacionamento
com clientes/fornecedores, relacionamentos
informais ¢ formais com outras institui¢oes,
a confianga e ao apoio e suporte emocional
e moral, 4) o humano, que se refere a
educagao formal e informal, experiéncia
profissional, aos
conhecimentos/habilidades e, por tltimo, 5)
0S recursos organizacionais, que tratam,
entre outros, dos sistemas formais e
informais de informacgao, controle e gestao,
estrutura e cultura organizacionais.

3 REDES SOCIAIS
EMPREENDEDORAS E A
INOVACAO NA PEQUENA
EMPRESA

As tipologias de inovagdo aplicadas
nas pequenas empresas devem  ser
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analisadas tendo em vista as caracteristicas
peculiares das MPE (MALDONADO;
DIAS; VARVAKIS, 2009). Naturalmente,
a pequena empresa ¢ reflexo do
empreendedor, que nem sempre se organiza
como um gestor para a inovagao
(TAVARES, FERREIRA; LIMA, 2009).
Para Berends ef al. (2014), muitas vezes o
tipo de inovacao ¢ difuso na pequena
empresa, sem um plano formal ou
entendimento claro do que seja inovagao.
Sendo assim, o Manual de OSLO (2005)
afirma que sdo 4 os tipos de inovagdo nas
pequenas empresas: 1) Produtos/Servigos;
2) Processos; 3) Organizacionais e 4)
Marketing. Uma outra tipologia, decorrente
dessas principais, pode ser destacada pela
perspectiva sustentdvel, na qual uma
inovacdo de qualquer tipo acontece com a
criacdo de valor sem agredir o meio
ambiente (FREEMAN, 1996).

Para estabelecer a ligacdo entre as
redes sociais empreendedoras e a inovagdo
na pequena empresa, ¢ importante conceber
o empreendedor sob duas perspectivas
diferentes: a do empreendedor como
articulador de redes e a do empreendedor
como agente de inovacdo (VALLE;
WILKINSON; AMANCIO, 2008). Tais
abordagens podem parecer distintas, mas se
unem na proposi¢do do empreendedor
como criador de redes submetidas a graus
variados de inovagdo. Assim, o0
empreendedor € o sujeito capaz de articular,
unir e conectar diferentes atores e recursos
a fim de agregar valor a atividade produtiva
(HUGGINS, 2010).

Para Feldens, Maccari e Garcez
(2012), diversas sao as barreiras para a
inovacdo na pequena empresa, incluindo a
estrutura fisica, capacidade organizacional
e até legislagdes especificas. De forma
complementar, de acordo com Partanen,
Chetty e Rajala (2014), as pequenas
empresas contam com poucos recursos em
termos financeiros, tecnologicos (P&D),
fisicos e de recursos intangiveis, tais como
informagdes de mercado e invengdes. Essa
realidade faz com que o empreendedor
tenha que complementar seus recursos por
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meio do envolvimento de diferentes tipos de
redes de relacionamento (DUBINI;
ALDRICH, 1991; PARTANEN; CHETTY;
RAJALA, 2014). A pequena empresa tem
dificuldades de promover inovacdes
oriundas do ambiente interno e conta com
inovagdes pautadas em conhecimentos
externos, de relacionamentos com agentes
externos, tais como instituicdes de pesquisa,
orgdos  governamentais, fornecedores,
clientes e parceiros, caracterizando a
inovagdo aberta (VRANDE et al., 2009;
LEENDERS; DOLFSMA, 2016). Tais
agentes  constituem a rede de
relacionamento do empreendedor e sdo uma
das principais fontes de recursos para a
inovacao (PARTANEN; CHETTY;
RAJALA, 2014).

De forma similar, varios autores
destacam que no processo de inovagdo, o
empreendedor deve recorrer a
relacionamentos com universidades ou
institutos de pesquisa (LEENDERS;
DOLFSMA, 2016), parceiros do mesmo
segmento (ROTHAERMEL; DEEDS,
2006), clientes e fornecedores
(DEPROPRIS, 2002). As inovagdes
incrementais parecem exigir relagdes
especialmente com fornecedores, ja as
inovacdes radicais estdo associadas a
colaboragdo com fornecedores e clientes
(AHSTROM, 2010; PARTANEN;
CHETTY; RAJALA, 2014). Elfring e
Hulsink (2007) analisaram as combinagdes
de lagos fracos ¢ fortes na rede social do
empreendedor, com a capacidade de
reconhecimento de  oportunidades e
inovacdo. Esses autores categorizam os
empreendedores em dois  subgrupos
(inovadores radicais e incrementais) de
acordo com a for¢a dos lagos. Os
inovadores  incrementais, que usam
principalmente lagos fracos, sdo mais
propensos a encontrar uma nova
oportunidade. J4 os inovadores radicais
exigem uma combinac¢do mais balanceada
dos lagos fortes ¢ fracos.

J& o estudo de Partanen, Chetty e
Rajala (2014) analisa as diferentes relagdes
de redes de contato com os tipos de
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inovagao e identificaram que para cada tipo
de inovagdao utilizada, certos tipos de
relacionamentos sdo exigidos. Por sua vez,
Jensen e Schott (2014) utilizam dados de
8918 pequenas empresas em 40 paises,
identificando a dinamica de utilizagao das
redes de relacionamento por parte dessas
empresas. Os resultados sugerem que as
inovagdes sdo mais influenciadas pelos
relacionamentos  dos  lacos  fracos,
referenciados pelos autores como rede da
esfera publica.

Huang, Lai e Lo (2012) utilizam um
modelo para investigar o potencial de
influéncia dos lagos sociais dos fundadores
das pequenas empresas na inovagdo € o
desempenho organizacional. Os resultados
demonstram o papel mediador da rede de
negdcios para a inovagdo. Outro estudo
realizado por Vasconcelos et al. (2007)
analisa a mobilizagdo de relacionamentos
do empreendedor para acessar os recursos
simples e complexos para a criagdo e
desenvolvimento de negocios inovadores.
O estudo foi focado em empresas de alta
tecnologia que participaram de incubadora,
analisando os recursos e os relacionamentos
utilizados em cada uma das fases do
processo de incubagao.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Buscando atender os objetivos
propostos, este estudo se caracteriza como
qualitativo e descritivo. Tal abordagem
favorece a interagdo do pesquisador
garantindo maior profundidade dos dados,
bem como a exploragdo de multiplos fatores
envolvidos e retrata as caracteristicas do
contexto estudado (CRESWELL, 2009).
Foi utilizada como estratégia de pesquisa o
estudo de caso multiplo que permite a
analise do fendmeno com profundidade,
dentro do seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2009; YIN, 2014). Tal
escolha se reflete em um estudo mais
robusto, permitindo que sejam
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estabelecidas comparagdes entre os achados
possibilitando uma quantidade maior de
evidéncias e provas mais robustas ou
convincentes (YIN, 2014). Neste estudo, a
unidades de andlise sdo as redes de
relacionamento utilizadas pelos
empreendedores nas agdes de inovagao.
Foram  analisados seis  casos
escolhidos com base nos seguintes critérios:
(1) empresas de pequeno porte (SEBRAE,
2014); (2) minimo de 2 anos de atuacao, (3)
atuacdo em uma das cadeias produtivas
atendidas pelo programa e (4) empresas
consideradas casos de sucesso de inovagao
no Programa ALI. O caso de sucesso
estabelecido para este estudo se refere as
empresas participantes do programa ALI
por mais de 1 ano e meio, que tenham
executado no minimo seis agdes de
inovacao, obtido melhoria no radar da
inovacdo avaliado em pelo menos dois
momentos distintos e, por fim, que tenham
apresentado uma melhora significativa no

grau de inovagdo medido no diagnostico do
radar da inovagao.

A fonte de evidéncia utilizada no
estudo foi a entrevista semiestruturada, na
qual o pesquisador conta com uma lista de
temas e questdes a serem abordados, mas
sdao modificados no decorrer da entrevista a
depender do contexto, possibilitando outras
constatacdes além das  previstas
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL,
2009). Foram realizadas nove entrevistas,
com duracao média de 1 hora e meia cada,
com empreendedores que representam
casos de sucesso do Programa ALI que
implementaram agdes de inovag¢do em suas
empresas € também com cinco agentes
locais de inovagdo que atuaram nas
empresas selecionadas. Cada entrevista foi
gravada utilizando-se gravador de audio,
transcritas e, posteriormente, analisadas na
descricao de cada caso. O quadro 1 mostra
os entrevistados nas empresas selecionadas.

Quadro 1 - Entrevistas

Casos Entrevistas
Quantidade | Empreendedores Agentes Locais de Inovacio

Caso 1 02 Empreendedor 1 ALIO1
Caso 2 02 Empreendedora 2 ALIO2
Caso 3 02 Empreendedor 3

Caso 4 02 Empreendedor 4 ALIO3
Caso 5 02 Empreendedor 5 ALI0O4
Caso 6 04 Empreendedores 6,7 ¢ 8 ALIOS

Fonte: Pesquisa de campo (2018).

O quadro 2 apresenta as categorias de
andlise que foram consideradas e os

elementos de analise que foram baseados na
revisdo da literatura.

Quadro 2 - Categorias Analiticas e Elementos de Anélise

Objetivos especificos Categorias

Elementos de Analise

Descrever as a¢des de inovagdo

Acdes de inovagio

Oportunidade identificada;

implementadas nas pequenas (OCDE & FINEP, Implementagéo;
empresas de sucesso participantes 2005) Recursos utilizados;
do programa ALI; Apoios

acdes implementadas;
2005).

Identificar os tipos de inovagdo das | Tipologias da inovagdo | Inovagdo de Produto;
(OCDE & FINEP,

Inovagdo de Processo;
Inovacdo em Marketing
Inova¢do Organizacional.
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Caracterizar os tipos de redes

sociais que sdo utilizadas pelos
empreendedores na implementagdo | 1991).
de inovagoes.

Tipos de redes sociais
(DUBINI; ALDRICH, | Coénjuge, colegas e Socios.

Redes pessoais: Amigos, Pai/Mae/Familiares,

Redes de negdécios: Bancos, Contador,
Advogado, Consultores, Colaboradores,
Clientes, Fornecedores, Parceiros e instituigdes

Analisar como as redes sociais
utilizadas pelos empreendedores
influenciam na obtencdo de
recursos para a implantacdo de
acoes de inovagao.

Recursos sociais,
financeiros e fisicos.
(BRUSH; GREENE;
HART, 2001)

Suporte emocional, Identificacdo de
oportunidades; Confianga; conselhos;
conhecimento; indicagoes;

Empréstimos; subsidios; investimentos;
aplicacdo dos recursos;

Insumos; maquinas; equipamentos; estrutura
fisica.

Fonte: Elaboragao propria (2020)

Neste estudo, de forma simplificada,
foram seguidos os seguintes passos:
identificacdao das empresas que sao casos de
sucesso do Programa ALI; levantamento
dos documentos; elaboracdo do roteiro de
entrevista; realizagcdo do caso piloto; andlise
e descricdo do caso piloto; ajustes e
corregoes do roteiro; contato com
empreendedores das empresas
identificadas; agendamento das entrevistas;
coleta de evidéncias nas empresas;
transcri¢do; descricdo e analise das
evidéncias; descricao de cada caso, analise
comparativa e elaboragdo do relatorio final
do estudo de multicasos.

A anélise das evidéncias coletadas foi
realizada de acordo com as técnicas de
analise de conteudo, que, de acordo com
Bardin (1977), define o que ¢ um conjunto
de técnicas e procedimentos sistematicos
com o objetivo de desvendar o que esta por
trds das palavras, buscando que os
entrevistados fornecam informagdes de
forma entrelacada nas mensagens. A analise
de conteudo se justifica e ganha importancia
pela utilizacdo da entrevista
semiestruturada, uma vez que nesse tipo de
entrevista, o pesquisador tem a liberdade de
buscar informagoes além daquelas previstas
nas perguntas e respostas. O presente estudo
seguiu as fases de andlise de contetido
propostas por Bardin (1977).

4 ANALISE COMPARATIVA DOS
CASOS
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Apo6s a descricao individual de cada
caso, foi realizada a andlise comparativa
com base nas categorias analiticas do
estudo, procurando destacar as semelhangas
e diferencas e, quando possivel, a
comparagdo com a teoria. Inicialmente sdo
descritas as caracteristicas das empresas e
dos empreendedores e depois as inovagdes
em  produtos/  servigos,  processos,
organizacionais, marketing e as redes
sociais empreendedoras e  recursos
acessados.

4.1 Caracteristicas das Empresas e dos
Empreendedores

Com relagdo a atividade economica,
foram identificadas duas empresas do setor
de servigos, trés de comércio ¢ uma de
industria/comércio. A empresa do caso 2
emprega o menor numero de pessoas, com
quatro empregados, ja a empresa do caso 6
emprega 0 maior numero de pessoas, com
31 (trinta e um) empregados.

Com relacdo aos empreendedores,
verificou-se uma predominancia masculina,
visto que apenas duas das empresas
analisadas sdo geridas por uma mulher.
Quanto a escolaridade, identificou-se que
apenas o empreendedor do caso 3 ndo
possui formagdo de nivel superior,
possuindo  formag¢do  técnica  ndo
relacionada a area do negocio, enquanto os
demais empreendedores sdo graduados em
Administragdo, Contabilidade ¢ Ciéncia da
Computagdo.
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Com relagdo as  experiéncias
profissionais verificou-se que no caso 1, o
empreendedor possui vasta experiéncia
como bancario, professor universitirio e
consultor empresarial. No caso 2, a
empreendedora possui experiéncia anterior
como vendedora e gerente em loja de
confecgoes, ja nos casos 3, 4 e 6, como se
tratam de empresas familiares de segunda
geragdo, os empreendedores entrevistados
possuem experiéncia anterior no proprio
negdcio e aprenderam a trabalhar com seus
pais. Finalmente, no caso 5, o
empreendedor possui experiéncia anterior
como programador de sistemas bancarios, o
que lhe auxiliou na identificacio da
oportunidade do negocio.

4.2 Inovacoes em Produto/Servigos,
Redes Sociais Empreendedoras e
Recursos acessados

No que se refere as tipologias da
inovagdo, verificou-se que as inovagodes
destacadas nos casos estudados envolveram
a disponibilizacao de servigos relativos aos
produtos principais, lancamento de novas
linhas de produtos e aumento do mix de
produtos comercializados recorrente da
expansao do espago fisico ou dinamizagao
do layout.

Com relagdo a disponibilizacao de
novos servigos, pode-se observar que no
caso 3, o empreendedor disponibilizou o
servigo de concessao ¢ analise de crédito
atrelado a seus produtos com cooperagdo de
uma financeira. O empreendedor do caso 1,
além de disponibilizar um novo servigo
atrelado aos tradicionais, também montou
um kit consultoria/assessoria em parceria e
cooperacdo com seus proprios clientes,
combinando os diversos servicos oferecidos
por eles. Tais inovagdes podem ser reflexo
da aplicagio da inovacdo aberta em
pequenas empresas (VRANDE et al., 2009)
que define uma série de praticas de
exploracdo de tecnologia e implementagao
de inovagdes em cooperagdo com
concorrentes, parceiros e clientes.
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No caso 2, a empreendedora langou
uma nova linha de produtos sazonais
aproveitando as sugestdes de clientes e a
expansao da loja. De forma similar, os
empreendedores dos casos 3, 4 ¢ 6 langaram
novas linhas de produtos devido a expansao
da estrutura fisica e capacidade produtiva.
Nos casos analisados, constatou-se que as
inovagdes foram feitas com o uso criativo
dos recursos escassos ou externos, sem
planejamento estruturado, contando com
suas proprias experiéncias anteriores. Essa
forma de inovar foi também apresentada por
Berends et al. (2014), ao afirmarem que as
pequenas  empresas ndo  costumam
implantar  processos formalizados de
inovacdo de produtos ou servigos. Os
empreendedores destacam as dificuldades
de inovagdo de produtos para as pequenas
empresas como questdes juridicas e fiscais,
dificuldade com a mao de obra capacitada e
a aversdao ao risco. Essas dificuldades se
assemelham a algumas encontradas no
estudo de Feldens, Maccari e¢ Garcez
(2012), que destacou quatro das principais
barreiras a inovagao em pequenas empresas
no Brasil.

Com relacdo as redes sociais dos
empreendedores que adotaram inovagdes de
produto e servigos, verificou-se que nas
redes pessoais em geral, por se tratarem de
empresas familiares, foram os socios
familiares os principais influenciadores.
Mais uma vez percebem-se caracteristicas
das empresas familiares nas quais dois ou
mais membros participam ou influenciam
as decisdes empresariais. Para Stamm e
Lubinski (2011), essas empresas familiares
sao diretamente influenciadas pelos
familiares de diferentes graus de
proximidades.

Observou-se também a importancia
dos amigos para a inovagao em produtos nas
empresas estudadas. No caso 1, o
empreendedor destaca que esses amigos
geralmente sdo antigos colegas de profissdo
e contatos profissionais, como professor
universitario e consultor empresarial. J4 nos
demais casos, os amigos que influenciaram
as inovacdes ndo necessariamente sdo de
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contatos profissionais ou estdo envolvidos
em atividades empreendedoras, mas
trouxeram sugestoes, feedbacks e também
articulacdo com fornecedores e parceiros.
De forma similar, Elfring e Hulsink (2007)
reafirmam a importancia dos lagos fortes,
tais como familia e amigos, nos momentos
iniciais da inovacdo, destacando que sao
esses lacos que reduzem a inseguranga do
empreendedor.

J& nas redes de negocios, foram
identificados diversos contatos
profissionais que influenciaram diretamente
nas inovagdes em  servigos. Os
empreendedores das empresas analisadas
nesse estudo, sao em geral, influenciados
pelos clientes para a construcao da ideia da
inovagao e pelos concorrentes,
fornecedores e parceiros do mesmo
segmento para a implementacdo. Da mesma
maneira, Depropris (2002) ressalta a
importancia do relacionamento com
fornecedores para a construgao da inovacao
e, de forma similar, Rothaermel e Deeds
(2006) destacaram que a interagdo com
parceiros e concorrentes do mesmo
segmento ¢ um fator importante para a
inovacao.

Os resultados corroboram com o
modelo conceitual proposto por Huang, Lai
e Lo (2012), que buscou investigar o
potencial de influéncia dos lagos sociais na
inovacdo de pequenas empresas e se baseia
em um construto de trés dimensdes de redes
de relacionamento para a inovagao:
interacdo com fornecedores, clientes e
concorrentes. Ainda em relacao as redes de
negocios, os empreendedores dos casos 1,
3, 5 e 6 tiveram acessO aoS Trecursos
financeiros de instituicdes bancarias e
agentes de crédito; ja no caso 3, os recursos
financeiros foram acessados por meio da
parceria com uma financeira. A importancia
desses relacionamentos ¢ perceptivel, uma
vez que os empreendedores dos casos 1 € 3
destacaram como determinantes para a
implementagdo  dessas inovagdes, O
relacionamento com os agentes de crédito.
Le e Nguyen (2009) afirmam que o
relacionamento com bancos facilita a
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implementagdo da inovacdo, uma vez que
dificilmente o empreendedor possui
recursos proprios.

Com relagdo as redes pessoais, todos
os empreendedores do estudo afirmaram
que acessaram recursos sociais. Ja com
relacdo aos recursos humanos, em geral,
foram acessados pelos empreendedores em
suas redes pessoais, com excecdo do
empreendedor do caso 4. Esses tipos de
recursos foram classificados por Brush,
Greene e Hart (2001), que afirmam que os
recursos sociais sdo aqueles que fornecem
suporte moral e técnico € os humanos
aqueles na forma de educacdo formal ou
informal, experiéncia profissional e
habilidades. Apenas no caso 1, o
empreendedor destaca o acesso de outro
tipo de recurso acessado pela sua rede
pessoal. Foi o caso da inovagdo de servigos
em que os recursos fisicos foram acessados
no relacionamento com seu filho e socio na
implementagao da sala de
videoconferéncia.

Ja com relagdo as redes de negocios,
no caso 1 e 3, os empreendedores acessaram
em suas redes de negdcios 0s recursos
tecnoldgicos, que no caso 1 foi a tecnologia
de  implantagdo do  sistema de
videoconferéncia. Ja no <caso 3, o
empreendedor destaca o relacionamento
com um de seus fornecedores na
implementagdo do sistema de concessao de
crédito.

Observou-se que os empreendedores
tiveram acesso a recursos organizacionais,
principalmente  contando com  seus
colaboradores ou sistemas formais e
informais de informag¢ao. A excecao foi do
caso 1, que obteve tais recursos
organizacionais com clientes e parceiros na
confeccdo do kit de consultoria e
assessorias. Diversos autores (PITTAWAY
et al., 2004, PARTANEN; CHETTY;
RAJALA, 2014; LEENDERS; DOLFSMA,
2016) destacam que a propria dindmica da
pequena empresa substitui a possibilidade
de inovagoes oriundas somente do ambiente
interno  por inovacdes pautadas em
conhecimentos externos.
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4.3 Inovacoes em Processos, Redes
Sociais Empreendedoras e Recursos
acessados

Observou-se que as inovagdes em
processos adotadas nos casos analisados
trouxeram mudangas significativas nos
procedimentos internos com adogdo de
ferramentas e sistemas de gestdo mais
inovadores. Foram identificadas inovagoes
como a reformulagdo e o mapeamento dos
processos internos, implementagdo da ISO
9001, implementacdo de sistema de
relacionamento com clientes, adogao ¢
atualizacdo de software de gestao, aplicagao
de ferramentas de controle financeiro e
adogdo de sistema de controle de estoque.
Além dessas inovagdes de processos
tradicionais, foram também identificadas
inovagdes sustentaveis, tais como programa
de destinacdo de residuos e projeto de
eficiéncia energética.

A adocgao de um sistema de gestao de
relacionamento de clientes foi outra acao
exclusiva da empresa do caso 1. Porém, os
empreendedores dos casos 2, 4 e 6 afirmam
que implantaram ou melhoraram o
relacionamento com os clientes a partir da
adogdo e atualizagdo do sistema de gestao
integrado. Tavares, Ferreira e Lima (2009)
ressaltam a importancia do relacionamento
com o cliente para a inovagdo na pequena
empresa, uma vez que a credibilidade da
inovagdo nessas empresas ¢ reflexo da
atuagdo e do relacionamento do
empreendedor com seus clientes.

A atualizagdo ou ado¢do do sistema
de gestdo foi outra inovacao identificada
nos casos 1, 2 e 4. A adogao de um sistema
de gestao inovador, tal como observado nos
casos 2 e 6, nos quais os empreendedores
relatam a implantagdo de novas tecnologias,
pode ser considerada como uma inovagao
tecnologica para a empresa, pois, de acordo
com Ahstrom (2010), tais inovagdes podem
ser caracterizadas pela implantacdo de
novas tecnologias que aumentam a
eficiéncia empresarial.
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Foram identificadas também agoes de
inovagdo em processos, que podem ser
denominadas como uma  inovagdo
sustentavel que, de acordo com Freeman
(1996), estabelece a fusdo entre
sustentabilidade e inovagdo, percebendo a
criagio de valor agregado sem
comprometer os recursos naturais. Essas
acoes sustentaveis foram identificadas nos
casos 1, 2 e 3 e foram relativas as agoes de
gestdo de residuos solidos e eficiéncia
energética. Importante destacar que nos
casos 2 e 3, com a aplica¢do do projeto de
eficiéncia energética, foram adotadas agdes
pontuais que favorecem a gestdo de
residuos como consequéncia da redugao do
consumo de energia, ou do uso mais
responsavel desta. Tais agcdes possibilitaram
resultados evidentes na reducdo do gasto
com energia elétrica e também com o
aumento da credibilidade dos clientes.

Com relacdo as redes sociais dos
empreendedores que auxiliaram nas
inovagodes de processos, foram verificadas
as redes pessoais, em geral, daqueles que
sao familiares socios das empresas e
participam ativamente das inovagdes. Nos
casos analisados, essas redes pessoais estao
diretamente ligadas ao apoio moral e
técnico. Birley (1985) argumenta que tais
redes sdo de grande importancia para
identificar oportunidades de melhoria na
forma de fazer as operagdes do dia a dia.

Com relagdo aos recursos acessados
pelos empreendedores nas inovagdes de
processos, em geral, sdo acessados recursos
sociais, humanos e mais raramente recursos
organizacionais. Os recursos sociais sao 0s
mais acessados nas redes pessoais, pois sao
os lacos mais proximos que fornecem o
apoio moral e técnico. Brush, Greende e
Hart (2001) afirmam que os recursos sociais
e humanos sdo a base para o capital social,
muitas vezes acessados exclusivamente de
forma informal. Ja nas redes de negocios, os
empreendedores relataram que além dos
recursos sociais e humanos, também
acessaram  recursos  financeiros e
tecnoldgicos, como nos casos 1 e 2 e apenas
recursos financeiros no caso 3. Observou-se

372



que os recursos tecnologicos foram obtidos
a partir da construgdo de softwares de
gestdo. Ja os recursos financeiros foram
obtidos na forma de subsidios fornecidos
pelo SEBRAE.

4.4  Inovacodes Organizacionais, Redes
Sociais Empreendedoras e Recursos
Acessados

Com  relagdo as inovagdes
organizacionais  implementadas  pelas
empresas pesquisadas, foram destacadas
pelos empreendedores: aplicacdo do projeto
arquitetonico com a reforma estrutural,
aplicacdo do MEG — Modelo de Exceléncia
em Gestao —, reformulagao do planejamento
estratégico, aquisicdo de maquinas e
equipamentos e setorizacdo de loja. As
inovacoes destacadas demonstram
claramente = mudancas na  estrutura
organizacional alterando, inclusive, o
direcionamento estratégico das empresas
analisadas. Observou-se, em todos 0s casos,
que os empreendedores aplicaram o projeto
arquitetonico ou a reforma estrutural.

O empreendedor do caso 1 relatou ter
aplicado uma importante  inovagao
organizacional que trouxe uma expressiva
mudang¢a no direcionamento estratégico e
também na gestdio da  estrutura
organizacional. Tal inovacdo foi a
reformulagdo completa do planejamento
estratégico, com a aplicagdo de uma
ferramenta de planejamento estratégico
baseada no MEG — Modelo de Exceléncia
de Gestao.

Com relagdio as redes de
relacionamento  que  auxiliaram  a
implementagado de inovagoes
organizacionais das empresas analisadas,
foram mencionados os familiares sdcios na
empresa ¢ alguns amigos com ideias
pontuais. J& com relacdo as redes de
negdcios, os empreendedores destacaram
principalmente os colaboradores, o ALI, os
consultores, o SEBRAE, fornecedores e
agentes de crédito. Com relagdo aos
recursos acessados pelos empreendedores
nas inovagdes organizacionais, observou-se
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que o caso 1 apenas implementou acdes de
reformulagdo organizacional utilizando
recursos sociais e humanos das suas redes
pessoais. Ja no caso 2, além dos recursos
sociais e humanos, a empreendedora
acessou também recursos fisicos tanto das
redes pessoais quanto de negocios. Ja os
casos 3 e 4, 5 e 6 acessaram recursos fisicos
e financeiros em suas redes de negdcios por
meio do financiamento no banco ou
subsidio do SEBRAE.

4.5 Inovacoes em Marketing, Redes
Sociais Empreendedoras e Recursos
Acessados

Com excecao do caso 3, a acdo de
identidade visual foi entendida como um
fator determinante de inovagdo, uma vez
que refletiu mudangas no posicionamento
empresarial.  Consequentemente,  essa
inovacao influenciou na ado¢do de novas
maneiras de comunicagdo com os clientes.
No caso 1 e 5, a redefinicao da identidade
visual se deu em decorréncia de atualizagdo
da logomarca e padronizacao das cores
empresariais. J4& no caso 2 e 6, em
decorréncia da mudanca de foco principal
da empresa, foi necessaria a elaboracdo de
uma nova identidade, diferentemente do
caso 4, que aproveitou a credibilidade do
nome da empresa para construir uma
identidade propria. Importante ressaltar que
no caso 4, o empreendedor relatou que a
constru¢do da identidade visual da empresa
consistiu em uma inovacgao radical, uma vez
que provocou mudangas profundas na
organizagdo. Essas mudancas vao desde a
forma de atender os clientes, reforma da
fachada até a padronizacdo das cores
internas.

As trés lojas do comércio varejista
nos casos analisados apresentaram acgoes de
merchandising de loja. No caso 2, essas
acoes ocorreram de acordo com a
implantacdo de uma consultoria especifica,
ja nos casos 4 ¢ 6, apenas acgoes isoladas
motivadas a partir de conhecimento
adquirido em um curso. Em ambos os casos,
a motivacdo para as acdes de merchandising
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foi devido a nova identidade visual e
novidades na disposi¢ao dos produtos.

Outra acdo de inovagdo em marketing
observada nas empresas estudadas foi a
organizagdo de eventos e promogdes em
parceria com outras empresas ¢
organizagdes. No caso 2, a empreendedora
relata ter organizado um evento em parceria
com fornecedores e outras empresas do
mesmo segmento para divulgar sua nova
identidade visual e lancar uma nova linha de
produtos. No caso 3, foram identificadas
parcerias com concorrentes ¢ com a CDL
para organizar uma promog¢ao natalina,
enquanto que no caso 6 foi com escolas e
profissionais do segmento para eventos
especificos. Ainda em relacdo a campanha
de marketing, foram constatadas mais duas
inovacdes que merecem destaque por nio
utilizarem recursos financeiros diretos. No
caso 3, verificou-se a elaboragdo e
divulgacao de jingles, ja no caso 4, houve
uma politica formalizada sobre patrocinios
e apoio a eventos locais. De forma
semelhante, o estudo de Paredes et al.
(2015) constatou que as empresas atendidas
pelo Programa ALI tendem a adogdo de
inovacdes criativas sem uso de recursos
financeiros.

Com relacdo as redes sociais que
auxiliaram a implementacdo de inovagdes
em marketing, verificou-se que o0s
familiares que trabalham nas empresas e
alguns amigos foram os mais utilizados.
Um exemplo € o caso 4, que contou com o
auxilio de colegas do Rotary Clube. J4, com
relacdo as redes de negocios, o0s
empreendedores em todos o0s casos
destacam principalmente o SEBRAE, os
fornecedores e os agentes de crédito.

Com relagdo aos recursos acessados
pelos empreendedores nas inovagdes em
marketing, 0s recursos sociais foram os
mais acessados nas redes pessoais,
principalmente no tocante ao apoio técnico
e moral. Ja nas redes de negdcios, também
foram identificados recursos humanos e
organizacionais e, em alguns casos,
recursos fisicos e financeiros. Observou-se
a implementacdo de agdes de identidade
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visual implantadas nas empresas dos casos
1,2 e 4,5 e 6. Essas agdes provocaram
mudangas em toda a identidade de cores e,
consequentemente, a alteracdo da fachada e
ambientacdo interna das empresas. Em
todos os casos, a ambientacdo demandou
novos equipamentos, tais como letreiros
moveis, placas rotativas e jogos de luz.
Além disso, no caso 1 houve a disposi¢ao
de lampadas LED na fachada. J& no caso 2,
foram implementados novos esquemas de
vitrine e utilizagdo de um provador movel,
enquanto que no caso 4, novos materiais de
gondolas de disposicdo de produtos e a
disponibilidade de carrinhos de compras na
loja. Por fim, os casos 5 e 6 implementaram
um pequeno jogo de luz na fachada. Com
relacdo aos recursos financeiros, foram
identificados nas empresas dos casos 1,2 e
4, 5 e 6 a utilizacao de subsidios fornecidos
pelo SEBRAE, empregados para o servigo
de identidade visual e outros projetos.
Autores como Le e Nguyen (2009) afirmam
que as redes sociais dos empreendedores
influenciam o acesso a recursos do tipo
financeiro, em maior ou menor grau a
depender do nivel de interagdo do
relacionamento.

Tanto nas redes pessoais como nas
redes de negbcios, os empreendedores em
todas as empresas estudadas acessaram
recursos sociais € organizacionais, por meio
de apoio emocional, moral e técnico de
gestdo. Destacam-se nesse processo 0s
relacionamentos com fornecedores e
clientes. ~ Resultado  semelhante  foi
encontrado no estudo de Vasconcelos ef al.
(2007), que  verificaram que oS
empreendedores costumam combinar o
acesso de um mesmo tipo de recurso com
diferentes tipos de redes de relacionamento.
Especialmente  naquelas  acdes  que
envolvem alguma prestagao de servigos por
terceiros, o principal recurso acessado foi o
humano, seguido por recursos
organizacionais em suas redes de negocios.
Tal resultado foi destacado por Ramani,
Mukherjee (2014), que afirmam que os
empreendedores necessitam de diferentes
recursos em cada uma das fases de
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implantacao dos projetos desenvolvidos por
prestadores de servigos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar
como as redes sociais dos empreendedores
favorecem a implementacao de inovagdes
em empresas de sucesso participantes do
Programa ALI. Destaca-se que as inovagdes
identificadas nas empresas sao semelhantes.
Uma explicagdo para essa semelhanca pode
ser o fato de todas elas terem participado do
Programa ALI e receberem intervengdes
padronizadas no atendimento do agente
local de inovagdo. O Programa ALI possui
um padrao de atendimento e esse
acompanhamento prevé a indica¢do de
solucdes pré-definidas pelo SEBRAE local.
Tais acdes, em geral, incluem cursos e
consultorias ofertados de acordo com a
demanda da regido. Durante esse
atendimento, as empresas tém acesso a
subsidios financeiros de até 80% por meio
do SEBRAETec, possibilitando o acesso a
novas tecnologias e projetos de inovagao,
tais como novos softwares de gestdo,
websites e sistemas de apoio a decisdo.

Foram identificados nas empresas
analisadas os quatro tipos de inovagao
definidos pelo Manual de OSLO (2005).
Com relagdo as inovagdes em produtos,
verificou-se que, em geral, foram
implementadas em  decorréncia  da
ampliagdo da  estrutura fisica ou
reorganizacdo do /layout interno. Além
disso, possibilitaram a disponibiliza¢do de
novas linhas de produtos e at¢ mesmo o
atendimento de um novo segmento. Ja as
inovacgoes em Servigos foram
implementadas por meio da
disponibilizacgdo de novos  servigos
relacionados ou combinados aos produtos ja
oferecidos. Dessa forma, buscou-se
aproveitar os produtos e servicos ja
existentes, articulando com parceiros
melhorias e novidades. No tocante as
inovagdes de processos, observou-se a
adocdo de sistemas de gestdo e
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reformulacdo dos procedimentos internos
em decorréncia de outras mudancas ¢
inovagdes. Em alguns casos, essas
alteragdes vieram em fun¢ao do aumento da
estrutura fisica e layout, adogdo de novas
ferramentas de gestdo e até mesmo a
aplicagdo de projetos de eficiéncia
energética.

Com  relagdo as inovagdes
organizacionais, verificou-se que, em geral,
foram relatadas inovagdes relacionadas ao
projeto arquitetonico, seja na expansao da
estrutura fisica ou reformulag¢do do layout
de atendimento. Vale destacar que as
mudangas de direcionamento estratégico
foram consideradas como inovagdes
organizacionais, visto que alteraram a
organizacao ou modelo de gestdo/negocios.
No tocante as inovacdes em marketing,
houve destaque para a redefinicdo ou
criagdio de identidade visual. Os
empreendedores afirmaram que essa agao
foi viabilizada pela disponibilidade do
subsidio oferecido pelo SEBRAE. Também
com o beneficio do subsidio, foram
implementadas inovagdes em marketing
como a criagdo de websites, que, de acordo
com os empreendedores, possibilitou a
utilizagdo de nova ferramenta de
relacionamento com os clientes.

Com relagdo as redes pessoais,
verificou-se que os empreendedores
recorrem a seus familiares, conjuges e, em
menor grau, aos amigos. Essa escolha pode
ser explicada pela quantidade de empresas
familiares presentes neste estudo, uma vez
que, em geral, os parentes que atuam na
empresa sdao as redes pessoais mais
relevantes para a implementacdo dessas
inovagoes.

Ja no tocante as redes de negobcios,
destacou-se a importancia do Agente Local
de Inovagdo e dos consultores ligados ao
SEBRAE, pelo perfil de empresas de
sucesso do Programa ALI, que participaram
de todas as etapas do programa. Verificou-
se que essas redes favoreceram a obtengao
dos diferentes tipos de recursos em variadas
situagdes. Em geral, observou-se que as
redes pessoais dos empreendedores
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influenciam a implementag¢ao das inovagdes
no apoio moral e técnico, com
encorajamento, sugestdes e até mesmo com
a utilizagdo de conhecimentos especificos
sobre gestdo. Também auxiliam com a
articulacdo de contatos e relacionamentos
com outras instituicdes para favorecer as
oportunidades de inovagao.

Em todos os atores dessas redes de
negdcios foi identificada a utilizacdo dos
cinco tipos de recursos: fisicos, com a
disponibilizacao de maquinas,
equipamentos e insumos; tecnolégicos, com
licencas de softwares e novas tecnologias
aplicadas ao negocio; financeiros, com
subsidios e financiamentos; sociais, com
sugestdes e apoio técnico e moral, humanos,
com  conhecimento e  habilidades
especificas e organizacionais, com a
aplicacdo de ferramentas de gestdo,
conhecimento sobre o segmento e
organizacoes.

Nas empresas pesquisadas ficou
evidente que essas redes sociais
influenciam diretamente a implementacao
de inovacdes e configuram o suporte
emocional,  técnico,  estratégico e
operacional das acdes de inovacao. Ainda
assim, € preciso reforcar que as agéncias de
apoio devem destacar a importancia das
redes sociais empreendedoras para a
concretizagao da inovagdo, uma vez que a
pequena empresa nem sempre conta com 0s
recursos necessarios para implementar tais
acdes. E preciso entdo que os
empreendedores percebam a contribuicao
de cada relacionamento e permanegam
atentos as  interagdes com  outros
empreendedores, agéncias de fomento a
inovacdo, universidades, conselhos de
classes, entre outras instituigoes.
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