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RESUMO

A maioria da produc¢do académica voltada a inovagdo tem incidido sobre aspectos da inovagdo
tecnoldgica, com orientagdo para o setor industrial e, em menor nimero, para o setor de servigos. Como a
inovacdo em servigos € um campo de estudos em evolucdo, requerendo, portanto, uma atengao especial
para a sua apreensao, o objetivo deste estudo consiste em analisar as inova¢des implementadas por em-
preendedores em escolas particulares, a partir das categorias de inova¢do em servigos de Sundbo e Gallouj
(1998) e do modelo de inovagdo de Hansen e Birkinshaw (2007). Para isso, adotou-se o método de pesqui-
sa de estudo de casos multiplos, sendo realizada a coleta de evidéncias com trés empresarios de escolas
particulares de pequeno e médio porte, localizadas em Sergipe, por meio de entrevistas semiestruturadas
baseadas em categorias analiticas definidas nos modelos tedricos adotados. Observou-se que as escolas
analisadas promovem inovag8es basicamente no processo, na organiza¢do ou gestdo e na solugdo para
problemas especificos apresentados pelos seus clientes. De maneira geral, as mudancas realizadas pelos
gestores das empresas investigadas configuram inovagdes somente para a empresa ou para o mercado
local, ndo devendo ser entendidas a rigor como uma inovagao radical.
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ABSTRACT

Majority of academic publications on innovation has focused on aspects of technological innova-
tion, with orientation for the industrial sector and in smaller number on the service sector. As innovation in
service is a field of studies in evolution and, therefore, requires a special attention for its apprehension, the
objective of this study is to analyze innovations implemented by entrepreneurs in private schools, from the
categories of innovation in service of Sundbo and Gallouj (1998) and the model of innovation of Hansen and
Birkinshaw (2007). For this, the research method of multiple cases studies was adopted, and evidences was
collected with three entrepreneurs of small and medium private schools size located in Sergipe, through
semi structured interviews based on analytical categories from these theoretical models adopted. It was
observed that these schools basically promote innovations in their process, in their organization or man-
agement and in solutions for specific problems presented by its customers. Generally speaking the changes
carried through by these managers in these enterprises, can be seen as innovations only for the company
or for the local market and they cannot be understood as an radical innovation.

Keywords: Innovation, Service innovation, Small business.

1 INTRODUCAO

A pressao competitiva no setor dos servigos, provocada pela desregulamentacgao e glo-
balizacdo dos mercados (MAINARDES; SILVA; DOMINGUES, 2009), coloca a inovagdo em servigos
no coracdo da competitividade da empresa, como meio de adaptacdo constante a um ambiente
turbulento, que requer um fluxo continuo de novas ofertas (STEVENS; DIMITRIADIS, 2005). Nesse
sentido, a capacidade de autoperpetuacdo da empresa esta condicionada a uma busca minuciosa
por inovacgdo nas solugdes e nas respostas aos desafios do mercado (FLECK, 2003).

Estudos revelam que as inova¢des no setor de servigos vém conduzindo as nagdes a
um maior nivel de crescimento e dinamismo em termos de atividade econdmica (DE BRENTANI,
2001). Com efeito, a importancia da inovagdo no setor de servicos e a contribuicdo desse setor
para o desenvolvimento econdmico sdo crescentemente reconhecidas e tém norteado diversos
estudos sobre o tema (DE JONG et al., 2003; HAUKNES, 1998; HOWELLS; TETHER, 2004; MILES,
2005 apud OCDE, 2006). Apesar disso, a maioria da producdo académica voltada a inovagao (FAC-
CIN; GENARI; MACKE, 2010) tem incidido sobre aspectos da inovac¢do tecnoldgica (DOSI, 1988;
UTTERBACK, 1994), com orientacdo para o setor industrial (BARCELOS; BATISTA; RAPKIEWICZ,
2005) e, em menor escala, para a area de servico.

O setor de servigos tem contribuido de maneira significativa para a geragao de rique-
zas (ZEITHAML; BITNER, 2000; BERNARDES; ANDREASSI, 2005), representando mais de 70% do
Produto Interno Bruto (PIB) e da m&o de obra ocupada na maior parte dos paises desenvolvidos
(SUNDBO; GALLOUJ, 1998). No Brasil, esse setor vem funcionando como grande indutor do cres-
cimento econdmico, tendo, em 2010, sido responsdvel por 67% da formagdo do PIB nacional
(CNS, 2011) e 52,6% dos postos de trabalho (GEM, 2010). A crescente participacdo da area de
servicos na economia brasileira esta associada ao ritmo acelerado de criagdo de novas empre-
sas (SEBRAE, 2011a), com forte concentracdo de micros e pequenos negécios (NETO; TEIXEIRA,
2011), os quais demonstram ter grande capacidade de gerar inovagdes (SCHUMACHER, 1989).

Nesse contexto, ressalta-se que o estudo sobre inovagdo em servigos € um campo re-
lativamente novo (VARGAS; ZAWISLAK, 2006; NODARI et al., 2012), pouco explorado (VASCON-
CELLOS; MARX, 2011), que se encontra em evolugao (MIOZZO; SOETE, 2001; MILES, 2008) e,
portanto, requer uma atengdo especial para a sua apreensdo (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997). Dian-
te disso, esta pesquisa objetiva analisar as inovag¢des implementadas por empreendedores em
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escolas particulares de Sergipe, tomando por base as categorias de inovagdo em servicos de Sun-
dbo e Gallouj (1998) e o modelo de inovagdo de Hansen e Birkinshaw (2007). Especificamente,
pretende-se: a) identificar os tipos de inovagdes implementadas nos estabelecimentos de ensino;
b) verificar como as ideias foram geradas; c) especificar como ocorreu o processo de conversdo
das ideias; e, por fim, d) analisar como acontece o processo de difusdo da tecnologia.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Inovagdo nas pequenas empresas

As empresas brasileiras de pequeno porte vém assumindo relevante papel na economia
e na sociedade, com significativa participacdo na geragdo de emprego (QUENEHEN, 2010; CAR-
VALHO FILHO, 2011; NETO; TEIXEIRA, 2011), sendo responsavel por 6,1 milhdes de estabeleci-
mentos e 51,6% da mao de obra ocupada (SEBRAE, 2011a). Impulsionadoras de desenvolvimento
de regibes e de paises como um todo (MARTINELLI; JOYAL, 2003; JULIEN, 2010), as Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) tém despertado a atencdo de pesquisadores (OLAVE; AMATO NETO,
2001) pela sua capacidade de gerar inovacGes (SCHUMACHER, 1989).

Essa atencdo se intensifica a medida que os atributos de flexibilidade e rapidez de adaptagao
as demandas do mercado sdo valorizados (LA ROVERE, 1999), acarretando o aparecimento de novos
servicos, produtos e processos. Como essas caracteristicas sdo inerentes as PMEs, atribui-se a esse
agrupamento a capacidade de “responder mais rapidamente as flutua¢ées do mercado, adaptando-
se de maneira mais agil e eficiente” (TEIXEIRA; BARBOSA, 2002, p. 23) as muta¢des do ambiente.

Contudo, as pesquisas sobre inovacdo tecnoldgica (PINTEC, 2008) revelam que as empresas
de micro, pequeno e médio porte apresentam taxas de inovacao relativamente inferiores aos indices
de empresas de grande porte. Enquanto 72% destas foram inovadoras em produtos e processos entre
2006 e 2008, apenas 38% daquelas geraram algum tipo de inovacdo no mesmo periodo (IBGE, 2010).

Também em 2008, um estudo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Em-
presas (SEBRAE) reuniu uma amostra de 4.200 empreendimentos de micro e pequeno porte, com
0 objetivo de avaliar a inovacdo e a competitividade dessas empresas. Os principais resultados
indicam que as PMEs que inovam apresentam desempenho superior aquelas que ndo renovam
suas praticas, seus processos ou seus produtos: em 2008 86% das PMEs muito inovadoras e
64% das PMEs inovadoras declararam aumento de faturamento em relagdo a 2007, taxa que foi
de 47% para as empresas ndo inovadoras do mesmo segmento organizacional. Nesses casos,
as mudancgas realizadas ocorreram principalmente: a) no processo ou método via aquisicdo de
maquinas e equipamentos ou via informatiza¢do; b) no produto ou servigo por meio de produtos
alimenticios ndo comercializados anteriormente; e c) no mercado por intermédio de ampliacao
do publico-alvo, ja que empresas que vendiam apenas para adultos passaram a ofertar produtos
voltados a criangas também (SEBRAE-SP, 2009).

Tendo isso em vista, Campos (2011) revela que inovar ndo tem sido uma prioridade para
os pequenos empreendedores, uma vez que eles se encontram mais envolvidos na solucdo de
questdes basicas de gestdo, tais como organizac¢do, planejamento e produgao, e, portanto, pouco se
dedicam a criacdo de novas ideias. Na percepc¢do desse autor, a maioria das empresas de pequeno
porte ndo sabe a importancia da inovagao para seu funcionamento e sua sobrevivéncia no merca-
do, e mesmo as que tém conhecimento desse fator ndo inovam devido as dificuldades encontradas.

As principais dificuldades vivenciadas pelas pequenas e médias empresas para inovar
sdo: reduzida dimensao de mercado, o que ndo permitiria recuperar os investimentos; riscos ele-
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vados; falta de informacao; falta de pessoal qualificado; auséncia de parceiros; e empecilhos ao
financiamento (NATARIO; COUTO; SOUZA, 2010). Além dessas dificuldades, Caron (2004) destaca
a auséncia de: recursos para investir em inova¢do, maquinas e equipamentos, informagdes so-
bre mudancas tecnolégicas e sobre o mercado, confianca em parcerias e aliangas para inovagdo
tecnoldgica. E possivel inferir que, ao contrario das grandes empresas, as pequenas ndo dispdem
de uma ampla quantidade de recursos destinados ao processo de inovacdo, dificilmente pos-
suem um setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e, na maioria das vezes, vivem cercadas
de incertezas oriundas das mutagdes na politica econdmica, da diminuicdo do tempo de vida dos
produtos e da concorréncia acirrada (MELLO; MACHADO; JESUS, 2010).

Um estudo recente mostra que, das empresas brasileiras de micro e pequeno porte
constituidas entre 2006 e 2009, 26,9% deixaram de existir em apenas dois anos de vida (SEBRAE,
2011b). Com efeito, o alto indice de mortalidade das PMEs (KRAKAUER, FICHMANN; ALMEIDA,
2010) parece surgir como reflexo das dificuldades encontradas por estas empresas ao tentarem
inovar. No Nordeste brasileiro, a taxa de mortalidade das empresas apresentou aumento de 4%
em comparag¢do com a média nacional, atingindo 30,9%. No Sergipe, por exemplo, menor estado
do pais, esse indice é ainda maior: 32%.

Ressalta-se que, sem inovar, as empresas ndo conseguirdo introduzir novos produtos,
servicos ou processos, reduzindo a capacidade de geracdo de lucro e acumulagdo de capital.
Como consequéncia, as organizacdes tendem a desaparecer do mercado, e a regidao ou o pais
perde a dindmica do desenvolvimento econdmico (CARON, 2004). Entdo, como alternativa viavel
para combater as altas taxas de mortalidade e, consequentemente, aumentar as chances de so-
brevivéncias dessas empresas, Bhaskaran (2006) sugere o langcamento de novos produtos (bens
ou servigos) ou, até mesmo, o desenvolvimento de melhorias continuas nas praticas e nos pro-
cessos empresariais. Assim, o sucesso das pequenas empresas encontra-se intimamente ligado
a sua capacidade de inovacao, pois, quando organiza¢des inovam em seus produtos e processos,
conseguem obter vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, ampliando as possi-
bilidades de sucesso e longevidade do negdcio (PEREIRA et al., 2009; MELLO, MACHADO, JESUS,
2010; MORAES; LIMA; LOBOSCO, 2011; DENARDIN et al., 2012).

2.2 Inovagao no setor de servigos

Nos ultimos 50 anos, muitos estudiosos tém focado suas pesquisas na tematica da ino-
vacdo (FACCIN et al., 2010), com destaque para a inovacgdo tecnoldgica (DOSI, 1988; UTTERBACK,
1994) no setor industrial (BARCELOS et al., 2005). Assim sendo, compreende-se que o estudo
sobre inovagdao em servigos € um campo relativamente novo (VARGAS; ZAWISLAK, 2006; NODARI
et al., 2012), pouco explorado (VASCONCELLOS; MARX, 2011) e em plena evolucdo (MIOZZO;
SOETE, 2001; MILES, 2008).

Ao encontro disso, Gallouj e Weinstein (1997) observaram que analisar a inovagdo no
setor de servicos é dificil devido a dois fatores: o fato de que as teorias de inovagdo se desenvol-
veram a partir de estudos sobre inovacdes tecnoldgicas em atividades de manufatura; e o fato de
gue nao é facil mensurar e detectar mudangas nos servigos, devido as caracteristicas especificas
de suas atividades. Além disso, ha uma diversidade de abordagens tedricas (SILVA; SOUZA; MO-
REIRA, 2010), conforme mostra o Quadro 1, que tratam da inovacdo em servigos, aumentando a
complexidade da andlise do campo em estudo.
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Quadro 1 - Abordagens tedricas sobre inovagdao em servicos

Abordagem Periodo Caracteristicas e conceituagées Autores

Pouca investigacdo sobre inovagdes em servigos;
Negligéncia Até 1980 a inovagdo é associada a tecnologia material e aos Pavitt (1984)
equipamentos.

Estuda-se a inovagao nos servigos utilizando as fer- .
oy : Gallouj (1998) e
ramentas conceituais desenvolvidas para compre- .
- ~ AR s Miozzo e Soete
ender a inovagdo na industria. Esses estudos sdo os (2001)
mais numerosos e tendem a centrar-se no impacto
da tecnologia sobre os servigos.

Assimilacdo/ Até o final
Tecndlogos de 1990

Demarcacgao Até 0s nos- Abordagem orientada a partir da nogdo de que o Sundbo e Gallouj
ou Diferencia- sos dias setor dos servigos é bastante distinto da industria (1998) e
cado transformadora. Drejer (2004)
Integracdo das abordagens anteriores e o reconheci- .
, ) 2 ~ Drejer (2004),
Sintese ou Atualmente | Mento de que a inovagdo deve centrar a atengdo nos Miles (2005) &
Integradora servigos e nos seus elementos, que sdo relevantes

Vries (2006)

tanto para os servigos quanto para a industria.
Fonte: adaptado de Silva, Souza e Moreira (2010).

Embora os servicos sejam definidos de forma tdo diferenciada pelos diversos autores,
Miles (2005) afirma que existem caracteristicas comumente apontadas na literatura sobre inovagdo
nos servigos e que muitos desses servigos sao caracterizados pela sua intangibilidade, inseparabili-
dade, interatividade, variabilidade e fraca protecdo da propriedade intelectual. Assim, as caracteris-
ticas préprias dos servigos os distinguem dos produtos fisicos, implicando dificuldades e restricdes
aimportacdo de programas e modelos de gestdo voltados para a inovag¢do no setor industrial (SUN-
DBO, 1997; TETHER; HIPP, 2002) — servicos possuem tantas particularidades que exigem modelos
de inovacdo especificos para o setor (EDGETT, 1993 apud MAINARDES et al., 2009).

Consequentemente, um componente fundamental dos servicos é o fato de que a distin-
¢do entre produtos e processos €, frequentemente, obscura, com produgdo e consumo ocorrendo
simultaneamente (OCDE, 2006), pois qualquer alteragdo no processo basico da presta¢do do servi-
¢o provavelmente acabara impactando o servico em si (VASCONCELLOS; MARX, 2011). Isso significa
gue o processo nao pode ser completamente separado do produto, levando a conclusdo de que é
dificil alterar o produto sem alterar o procedimento para sua producdo (SUNDBO; GALLOUJ, 1998).

Para Sunbdo e Gallouj (1998), as inovagGes em servicos dividem-se em cinco categorias: 1)
inovacdo de produtos — um novo produto é oferecido, e sua venda implicard prestacdo de servicos;
2) inovacdo de processo — alteragdes em um ou mais procedimentos para produgdo ou prestagao do
servico; 3) inovagdo organizacional — nova forma de organizacdo e/ou gestdo; 4) inovacdo de merca-
do — novo comportamento no mercado, como, por exemplo, a descoberta de um segmento antes
inexistente; e 5) inovagdo ad hoc — solugao para um problema especifico apresentado por um cliente.

Por sua vez, Howells e Tether (2004) alegam que os servigos podem ser classificados em
quatro grupos distintos: 1) servigos que lidam, sobretudo, com produtos, como transporte e lo-
gistica; 2) servigos que trabalham com informacao, tais como os call centers; 3) servigos baseados
em conhecimento, como aqueles relacionados a concepc¢do de um produto; e 4) os servigcos que
lidam com pessoas, como cuidados com a saude, por exemplo.

Em geral, inovagGes em servigos sdo constituidas por ajustes em processos, e o seu tem-
po de desenvolvimento é relativamente menor (KLEMENT; YU, 2008) se comparado ao de outros
tipos de inovagdes. Apesar disso, o Manual de Oslo aponta que a importancia da inovacdo no
setor de servicos e da contribuicdo desse setor para o crescimento econdmico é crescentemente
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reconhecida e tem norteado diversos estudos sobre o tema (DE JONG et al., 2003; HAUKNES,
1998; HOWELLS; TETHER, 2004; MILES, 2005 apud OCDE, 2006).

Fica evidente que o setor de servigos tem contribuido de maneira significativa para a
geragdo de riquezas (BERNARDES; ANDREASSI, 2005), representando mais de 70% do PIB e da
mao de obra ocupada na maior parte dos paises desenvolvidos (SUNDBO; GALLOUJ, 1998). No
Brasil, esse setor vem funcionando como grande indutor do crescimento econémico, tendo sido
responsavel, em 2010, por 67% da formagdo do PIB nacional (CNS, 2011) e 52,6% dos postos de
trabalho (GEM, 2010).

2.3 Modelos de inovagao

Conforme revelado por Edgett (1993 apud MAINARDES et al., 2009), servigcos possuem
tantas particularidades que exigem modelos de processos de inovagao especificos e, por conse-
guinte, apresentam dificuldades e restricGes a importacdo de programas e modelos de gestdo
voltados para a inovagdo no setor industrial (SUNDBO, 1997; TETHER; HIPP, 2002). Um cldssico
dos estudos acerca de inovacdo é a teoria do “ciclo reverso de produto” (BARCELOS et al., 2005),
proposta por Barras (1986); esse modelo tedrico preconiza que, em alguns servigos, a adog¢ado de
tecnologia ocorre em trés fases distintas: na primeira fase, as aplicacdes de novas tecnologias
tém como objetivo aumentar a eficiéncia e a prestacdo de servigos existentes; na segunda fase,
a tecnologia é aplicada no intuito de melhorar a qualidade dos servicos; e, na terceira fase, a tec-
nologia é aplicada para gerar novos servicos.

Sundbo e Gallouj (1998), por sua vez, propuseram um modelo de inovacdo em servico
baseado em forcas que atuam dentro e fora das organizacées. As forcas que compdem o modelo
foram classificadas em externas e internas. As externas estao divididas em duas categorias: 1) as
trajetodrias (profissional, gerencial, tecnoldgica, institucional e social) referem-se as ideias e l6gi-
cas difundidas por meio de um sistema social, como, por exemplo, os métodos, os conhecimen-
tos e as regras comportamentais prevalentes nos diferentes servigos profissionais; e 2) os atores
(clientes, competidores, governo e fornecedores) sdo pessoas ou organiza¢des, cujo comporta-
mento possibilita a empresa vender seus servigos e, consequentemente, exercer influéncia nas
atividades de inovacdo. J4 as internas sdo representadas pela administracao e estratégia e pelo
setor de inovagdo e de recursos humanos. O conjunto das forcgas internas e externas direciona
0 processo de inovagao no setor de servicos, desempenhando um papel importante para uma
inovacdo bem-sucedida (BARCELOS et al., 2005).

Tratando do mesmo tema, Hansen e Birkinshaw (2007) propuseram um modelo que
descreve a cadeia de valor da inovagao, a qual seria formada por trés fases: (1) geragdo de ideias
(intradepartamental, interdepartamental e interinstitucional); (2) conversdo de ideias em inova-
¢Oes (selecdo de ideias, incluindo a triagem e o financiamento, e desenvolvimento); e (3) difusdo
de inovagdes (disseminagao da ideia na organiza¢do e no mercado). O Quadro 2 mostra o funcio-
namento da cadeia de valor sugerida pelos autores.
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Quadro 2 - Cadeia de valor da inovagao

Fases Categorias Caracteristicas

As ideias sdo geradas, isoladamente, pelos departamentos da
organizagdo.

Geragao de Interdepartamental | Ocorre a integragao dos departamentos para geragao de ideias.

ideias A organizagdo deve buscar gerar ideias com a colaboragdo de
Interinstitucional outras instituicGes, tais como: clientes, sociedade, governo, con-
correntes, universidades e fornecedores.

Avaliacdo da viabilidade técnica e econ6mica das novas ideias e
Selegao o grau de dificuldade em termos de tempo, recursos e potencial
de ganho comercial.

Conversdo Transformacdo da ideia em produto, modelo de negdcio ou
melhores praticas; trata-se de uma estratégia comercial a ser
adotada para manter a competitividade em desenvolvimento de
novos produtos e modelos de negdcios.

Os conceitos adquiridos, avaliados, financiados e desenvolvidos

devem ser transformados em conhecimento e compartilhados

Disseminagao tanto com a organizagdo quanto com o mercado (clientes, for-

necedores, parceiros e outros). Essa tarefa se completa com

a comercializagdo do novo produto ou com a criagao do novo
modelo de negdcio.

Intradepartamental

Desenvolvimento

Difusao

Fonte: adaptado de Hansen e Birkinshaw (2007).

Ja Langanezi, Coutinho e Bomtempo (2008) propuseram um modelo referencial para a
pratica de inovagdo, composto de seis estagios integrados: (i) inteligéncia ambiental; (ii) definicdo
das estratégias tecnoldgicas e de mercado; (iii) identificacdo de oportunidades; (iv) selecdo e prio-
rizacdo; (v) desenvolvimento e implementacdo; e (vi) sistema de avaliagdo e métricas do processo.
Para os autores, a diferenca desse modelo em relacdo a outros encontrados na literatura consiste
no destaque as atividades de “inteligéncia ambiental” e “definicdo de estratégias”, pois esta nor-
teia todo o sistema de inovacao dentro de uma organizacdo e aquela exerce um papel central no
processo, permeando e alimentando, com informacdes, todos os niveis e as atividades do sistema.

Ressalta-se que a implementa¢cdo de um modelo referencial isolado nao é suficiente
para que um sistema de gestdao da inovacdo se torne efetivo; logo, seu funcionamento pleno de-
manda ferramentas especificas para suportar as decisdes dos administradores e a utilizagdo de
técnicas de gestdo complementares (LANGANEZI et al., 2008). E importante ressaltar, também,
que o modelo adotado para este estudo sera o modelo de Hansen e Birkinshaw (2007), uma vez
que possibilita uma visdo sistémica, englobando as dimensdes estratégica e operacional, do pro-
cesso de inovagao.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente estudo pode ser caracterizado como qualitativo e exploratdrio. A pesquisa
qualitativa assegura a riqueza das informacGes, permitindo ver o fenémeno na sua totalidade, e,
ao mesmo tempo, facilita a exploragdo de contradi¢Ges e paradoxos (VIEIRA; ZOUAIN, 2005). Ja
os estudos exploratérios possibilitam ao investigador ampliar os conhecimentos acerca do pro-
blema e das questdes de pesquisa (TRIVINOS, 1987), tendo como principal objetivo esclarecer,
desenvolver e modificar conceitos e ideias (HAIR et al., 2005).

O método de pesquisa adotado foi o de estudo de casos multiplos. Ao longo dos anos,
esse tipo de método vem ganhando muitos adeptos, principalmente porque possibilita o esta-
belecimento de comparag¢des e a obtencdo de resultados mais robustos (YIN, 2005). Para este
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estudo, foram escolhidas trés escolas particulares, de pequeno e médio porte, situadas em Ser-
gipe —o setor de servigos, a pequena empresa é aquela que tem entre 10 e 99 pessoas ocupa-
das, enquanto a empresa de médio porte possui entre 50 e 99 empregados (SEBRAE, 2011a). As
evidéncias foram coletadas por meio de um roteiro semiestruturado de entrevistas, que foram
gravadas, transcritas e posteriormente analisadas.

Este estudo teve como intento analisar as inovagdes implementadas por empreende-
dores em escolas particulares de Sergipe, partindo das trés categorias de inova¢do em servigos
definidas por Sundbo e Gallouj (1998) e do modelo de inovag¢do de Hansen e Birkinshaw (2007).
Baseando-se nesses autores, foi elaborado o Quadro 3, exposto a seguir, com as categorias ana-
liticas e os elementos de analise deste estudo.

Quadro 3 — Categorias e elementos de analise

Categorias de andlise Elementos de andlise Autores
Processo
Tipos de inovagao Gestdo Sundbo e Gallouj (1998)
Ad hoc
Intradepartamental
Geragdo de ideias Interdepartamental

Interinstitucional

- Hansen e Birkinshaw (2007)
Selegdo

Conversao -
Desenvolvimento

Difusdo Disseminagao

Fonte: adaptado de Sundbo e Gallouj (1998) e de Hansen e Birkinshaw (2007).
3.1 Caracterizagdo dos empreendedores e dos seus empreendimentos
Verificou-se que os entrevistados tém, em média, 60 anos ou mais; dois sdo do género

feminino, e um, do masculino; todos sdo casados, possuem formacao superior em pedagogia e
sdo pos-graduados, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Perfil dos empreendedores

Casos Est_afio Loc_al de Idade Sexo Escolaridade Area d:e
(empreendedores) civil | nascimento (anos) formagao
Alfa Casado TObLZiOBar' Mais de 61 Masculino | Pés-Graduagdo | Pedagogia
Beta Casada Boquim Entre 46 e 60 | Feminino | Pds-Graduacdo | Pedagogia
Gama Casada Estancia Mais de 61 Feminino | Pdés-Graduagdo | Pedagogia

Fonte: dados da pesquisa.

Os empreendedores dos casos Alfa e Gama sdo professores aposentados da rede pu-
blica de ensino e atuam na gestdo escolar dos seus empreendimentos. A empresaria do caso
Beta declarou ter abdicado da docéncia no ensino publico para se dedicar exclusivamente a sua
escola, uma vez que, na época em que tomou essa decisdo, o salario de professor era muito pe-
queno. Atualmente, apenas o empresdrio Alfa exerce, concomitantemente a gestdao da escola,
outras duas atividades, atuando como arrendatdrio de um clube recreativo e proprietdrio de
uma funeraria; além disso, vem ao longo do tempo acumulando um elevado grau de expertise no
segmento empresarial do setor de servicos.
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Em nUmeros reais, o Quadro 5 mostra que essas empresas atuam no setor de servigos
ha bastante tempo: a) 16 anos no caso Gama; b) 28 anos no caso Beta; e ¢) 42 anos no caso Alfa.
Verifica-se, também, que duas dessas empresas sdao de médio porte, uma com 61 empregados e
a outra com 50, e que apenas uma é de pequeno porte, com 30 empregados.

Quadro 5 — Perfil das empresas

Tempo de | N.2 de em-

Ano de L Porte da
existéncia | pregados

~ Tipo
fundagao (anos) (2012) empresa

Escola Servigo ofertado

Ensino infantil, funda-
Alfa mental e médio e educa- 1970 42 61 Média Familiar
¢do especial e inclusiva.

Beta Ensino infantil, funda- 1984 28 30 Pequena | Familiar
mental e médio.
Gama Ensino infantil, funda- 1996 16 50 Média | Familiar

mental e médio.

Fonte: dados da pesquisa.

A alta longevidade dessas organizagdes demonstra que estdo consolidadas em seus
respectivos mercados, pois o seu tempo de vida ultrapassa o periodo considerado de grande
complexidade para o exercicio das atividades de uma nova empresa. De acordo com o SEBRAE
(2011b), os dois primeiros anos de atividade de uma nova empresa sdo os mais dificeis, podendo
decidir sua mortalidade ou continuidade, o que torna esse periodo o mais importante em termos
de monitoramento da sobrevivéncia.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Tipos de inovagdes: categorias de Sundbo e Gallouj

Neste estudo, procurou-se identificar os tipos de inova¢des implementadas pelos pro-
prietarios de escolas particulares de Sergipe, com base nas categorias propostas por Sundbo e
Gallouj (1998): 1) inovagdo de processo — alteracbes em um ou mais procedimentos para pro-
ducgdo ou prestacdo do servico; 2) inovagdo organizacional — nova forma de organiza¢do e/ou
gestdo; e 3) inovacdo ad hoc — solugdo para um problema especifico apresentado por um cliente.
A seguir, o Quadro 6 mostra o resumo das inovacdes encontradas nas trés escolas.
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Quadro 6 - Inovagdes nas escolas

Escola Elementos
de analise

Inovagoes

Introdugdo de um sistema de ensino (Positivo); adogdo do estudo prévio;

Processo aquisicdo de lousa interativa; e implantacdo do laboratério de informatica.
Introdugdo de um modelo de gestdo orientado por resultados; atendimento
Alfa Gestio personalizado ao aluno; implantagdo dos boletos bancérios para pagamento

das mensalidades; aquisicdo de soft de gestdao; e monitoramento eletronico
do espago escolar.

Ad hoc |Plano de recuperagao.

Implantagdo dos laboratérios (biologia, quimica e multimidia); e trabalho por

Processo projeto.
Atendimento personalizado ao aluno; implantacdo dos boletos bancérios para
Beta Gestdo |pagamento das mensalidades; aquisicao de softs de gestdao; e monitoramento
eletrénico do espago escolar.
Ad hoc -
P Introducdo de um sistema de ensino (Dom Bosco); aquisicdo de quatro lou-
rocesso . . ) ~ i X "
sas interativas; e implantagdo do laboratério de informatica.
Gama = Implantagdo dos boletos bancérios para pagamento das mensalidades; aqui-
Gestao .~ = . .
sicdo de softs de gestdao; e monitoramento eletrénico do espago escolar.
Ad hoc -

Fonte: dados da pesquisa.

Nos trés casos (Alfa, Beta e Gama), a inovagdo de processo tem ocorrido principalmente
por meio de alteragdes no método de ensino, conforme se verifica nos relatos dos empreende-
dores. No primeiro caso, o empreendedor declarou que a sua escola é conveniada ao sistema
Positivo de ensino. Esse sistema trabalha com material apostilado, dividido em quatro unidades,
cada uma trazendo consolidadas as disciplinas que serao desenvolvidas durante o bimestre.

Outra inovagdo implantada na escola Alfa e destacada pelo empreendedor entrevistado foi
o estudo prévio. Ele percebe que, ao assumir com o professor o compromisso de estudar previamente
os conteudos que serdo trabalhados em sala de aula, o aluno toma para si o importante papel de pro-
tagonista do processo de ensino-aprendizagem. Paralelamente, um instrumento que tem auxiliado
nesse processo e que constitui uma inovagao tecnoldgica para a instituicdo é a lousa interativa —um
recurso multimidia criado para que os seus professores tornem as aulas mais dinamicas e interessan-
tes; em termos técnicos, pode-se afirmar que é uma tela magnética que funciona em total interacdo
com o computador. A esse respeito, é importante ressaltar que o impacto das inovacdes tecnolégicas
ocorre por meio de um processo dindamico que Schumpeter (1934) denomina destruicdo criativa.

No segundo caso (Beta), a empreendedora relata que as mudancas no setor educacio-
nal sdo constantes, mas nem sempre essas transformacdes sdo acolhidas pelos pais de alunos,
principalmente quando se trata de alteragGes no sistema de ensino. A popula¢do nao acolhe
muito bem tais mudancgas porque os sistemas, em sua maioria, utilizam uma metodologia cons-
trutivista, e, infelizmente, a populacdo estd acostumada com os métodos tradicionais, o que ndo
impede o gestor de lancar mao de outros instrumentos para tornar a sua instituicdo inovadora.

Como menciona Schumpeter (1934), as antigas tecnologias sdo substituidas pelas novas
formas de “producdo” (SCHUMPETER, 1934), formas essas que promovem o processo de inovagdo
(SHANE, 2003). Com efeito, a empreendedora alega que varios projetos sdo desenvolvidos em sua
escola, tais como a olimpiada do conhecimento, em que cada turma desenvolve uma disciplina es-
pecifica, demonstrando que esta é interessante para ser estudada e que faz parte da vida cotidiana.
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A proprietaria da escola Gama também adotou um sistema de ensino: o Dom Bosco. Ela
destaca que esse sistema é voltado para o avancgo das novas tecnologias e para a promogdo do conhe-
cimento e das habilidades do aluno, encontrando-se apoiado em trés premissas bdsicas: a construgao
do conhecimento, a contextualizacdo dos contelidos e a promogdo da aprendizagem em espiral.

Os empreendedores dos casos Alfa e Gama optaram por introduzir, em suas escolas,
um novo modelo de ensino, com caracteristicas absolutamente distintas dos servigos anteriores,
0 que requereu competéncias totalmente diferenciadas. Ndo obstante, a proprietaria da escola
Beta voltou-se para uma abordagem integradora entre teoria e pratica, com potencialidades de
permanente inovacdo. A literatura da drea de gestdo sinaliza que a inovag¢do no setor educacional
promove a melhoria do ensino-aprendizagem (SEVERO et Al., 2011). De fato, o sistema de ensino
é um servico importante na sociedade vigente, e inovar nesse setor é sinbnimo de acompanhar
as transformagGes do mundo globalizado para tentar assegurar o mercado (BARCELOS et al.,
2005). Na gestdo, as principais inovacGes observadas e relatadas pelos entrevistados referem-se:
a) aintroducdo de um modelo de gestdo orientado por resultados; b) a aquisicdo de softs de ges-
tdo; c) ao monitoramento eletrénico do espaco escolar; d) a mudancas na forma de pagamento
das mensalidades; e e) ao atendimento personalizado aos alunos.

Verifica-se que o plano de recuperacao constitui solucdo para um problema apresenta-
do pelo cliente (o aluno), ou seja, é uma inovagao do tipo ad hoc, conforme postulam Sundbo e
Gallouj (1998). Além dessas mudancas, os empreendedores de escolas particulares de Sergipe
demonstram ter grande preocupacdo com a estrutura fisica das suas escolas e, consequente-
mente, com a qualidade do servico prestado. Entre os beneficios percebidos pelos gestores em
funcdo das inovacGes implementadas, destacam-se: a) a promocdo da imagem da escola; b) o
aumento do numero de alunos; e ¢) o aumento no faturamento.

De maneira geral, as mudancas realizadas por esses gestores configuram inovagées so-
mente para a empresa ou para o mercado local. Parece que essas mudangas sdo pequenos incre-
mentos nos processos e na gestdo, o que possibilita maior dinamismo organizacional e, por sua
vez, assegura a permanéncia da instituicdo no mercado. Quando as empresas inovam, seja nos
processos e produtos, na gestdo ou na busca de solucdo para os seus clientes, elas conseguem
obter vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes, o que amplia suas possibilidades
de sucesso e longevidade nos negdcios. Nessa direcao, Fleck (2003) afirma que a capacidade de
autoperpetuacao do negdcio esta condicionada a uma busca minuciosa por inovagdo nas solu-
¢cOes e nas respostas aos desafios do mercado.

4.2 Aplicacdao do modelo de Hansen e Birkinshaw

Ap0s identificar os tipos de inovacdes desenvolvidas nessas instituicdes (Alfa, Beta e
Gama), realizou-se uma comparac¢do com as categorias de inovagdo de Sundbo e Gallouj (1998)
e, em seguida, procurou-se avaliar os processos de desenvolvimento de inovagdes segundo o
modelo de Hansen e Birkinshaw (2007). O modelo adotado é formado por trés fases (geracdo de
ideias, conversdo e difusdo) e seis categorias ou etapas que representam os elementos de ana-
lise associados as fases (trés fontes de geragao de ideias, duas etapas de conversao e a prépria
fase de difusdo). Sua aplicacdo ocorreu por meio da analise dos dados coletados, permitindo ao
pesquisador verificar os processos de geracao de ideias, conversao e difusdo das inovacdes im-
plementadas pelas escolas participantes do estudo. As varidveis que compdem esse modelo e os
principais achados a ele associados se encontram especificadas no Quadro 7.
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Quadro 7 — Modelo de inovagdao em servicos

ri s T
Escola Categg. ade Elementos de analise Principais achados
analise
Estudo prévio; laboratdrio de informatica; personaliza-
Intradepartamental | % -’ -~
P ¢do do atendimento; e plano de recuperagdo.
Geragdo ou Interdepartamental -
aquisicao Modelo de gestdo orientado por resultados; sistema
de ideias Interinstitucional de ensino; lousa interativa; soft de gestdo; substituigdo
dos carnés pelos boletos bancdrios; e monitoramento
Alfa eletrénico do espaco escolar.
Selecio Nesta etapa, as ideias foram selecionadas, obedecendo
Conversio a uma escala de prioridades, e foi realizada a analise do
Desenvolvimento | €Y impacto técnico-econémico. Em seguida, as ideias
foram transformadas em servigos.
Reunido e treinamento com os professores; comuni-
Difusdo Disseminagao cado escrito; reunidao com pais e alunos; disposi¢ao e
acesso ao servico; e primeira venda ou uso do servigo.
Intradepartamental |Personalizagdo do atendimento ao aluno.
Geragéo ou Interdepartamental :.r?é):raotrorlr%s_égglogla, guimica e multimidia); e traba-
aquisicdo por projetos.
de ideias Substitui¢do dos carnés; softs de gestdo; monitoramen-
Interinstitucional |to eletronico do espaco escolar; bicicletario; mesas de
Beta jogos; e climatizagdo do laboratério de multimidia.
Selecdo Nesta etapa, as ideias foram selecionadas, obedecendo
a uma escala de prioridades, e foi realizada a andlise
Conversdo Desenvolvimento fjo seu impacto técnico e econémico. Em seguida, as
ideias foram transformadas em servigos.
Reunido e treinamento com os professores; comuni-
Difusdo Disseminacdo cado escrito; reunido com pais e alunos; disposicao e
acesso ao servigo; primeira venda ou uso do servico.
Intradepartamental |Laboratdrio de informatica.
Geragdo ou Interdepartamental -
adqu_lglg.ao Sistema de ensino (Dom Bosco); lousas interativas;
e 1aeias Interinstitucional | substituicdo dos carnés; softs de gestdo; e monitora-
mento eletrénico do espago escolar.
Gama Selecio Nesta etapa, as ideias foram selecionadas, obedecendo
~ a uma escala de prioridades, e foi realizada a analise do
Conversao . L ) d idei
Desenvolvimento | €Y impacto técnico-econémico. Em seguida, as ideias
foram transformadas em servigos.
Reunido e treinamento com os professores; comuni-
Difusdo Disseminagao cado escrito; reunido com pais e alunos; disposi¢ao e
acesso ao servigo; e primeira venda ou uso do servigo.

Fonte: adaptado de Hansen e Birkinshaw (2007).

Verifica-se que o processo de geracdo e aquisicdo de ideias decorre de andlises em trés

niveis: intradepartamental, interdepartamental e interinstitucional. Assim sendo, percebe-se que a
criacdo de estudo prévio, a implantacao do laboratério de informatica, o atendimento personalizado
ao aluno e o plano de recuperacdo sao as principais inovaces que surgem da andlise intradeparta-
mental. De acordo com essa analise, as ideias foram geradas dentro de um departamento especifico,
sem a interacdo com outros setores da empresa. Em geral, essas mudancas ocorrem por iniciativas da
alta administragdo, ou seja, da dire¢do da escola. Ja a implantagdo dos laboratdrios (biologia, quimica
e multimidia) e os trabalhos por projetos foram as principais ideias geradas a partir da andlise inter-
departamental. Hansen e Birkinshaw (2007) preconizam que, em uma organizagdo, a integracdo dos
departamentos para geracdo e melhoramento de ideias impulsiona o processo de inovagao.
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Enguanto as mudancas na forma de pagamento das mensalidades e a implantacdo do
modelo de gestao orientado por resultados foram inovagdes oriundas de um processo de ben-
chmarking com concorrentes, o monitoramento do espago escolar, a introdu¢do de um sistema
de ensino e a aquisicdo de lousa interativa e do soft de gestdao foram mudancgas implementadas
com o auxilio de consultores. Ja a implantacdo do bicicletdrio, a aquisicdo de mesas de jogos e
a climatizagdo do laboratério de multimidia foram inovag¢des geradas a partir de sugestdes dos
alunos — estes representam uma grande forga no processo de inovacdo (BARCELOS et al., 2005).

As ideias para as inovagGes mencionadas no ultimo pardgrafo decorreram da andlise inte-
rinstitucional, demonstrando que a concorréncia, os consultores e os alunos exercem forte influén-
cia no processo de inovagdo, bem como na tomada de decisdo nas organizagées contemporaneas,
em especial nas escolas particulares que compuseram o estudo. Para Hansen e Birkinshaw (2007),
as organizagGes devem buscar gerar ideias com a colaboracdo de outras instituicdes (clientes, con-
correntes, fornecedores etc.), aumentando, desse modo, o seu potencial de inovar e competir. As-
sim, o conjunto das forcas internas e externas direciona o processo de inovacao no setor de servicos,
desempenhando um papel importante para uma inova¢do bem- sucedida (BARCELOS et al., 2005).

Compreende-se que as escolas participantes do estudo ndo seguem a mesma ldgica
proposta no primeiro elo do modelo (geragdo ou aquisicdo de ideias). Nos casos Alfa e Gama, as
ideias foram geradas apenas nos niveis intradepartamental e interinstitucional, revelando certo
grau de centralizacao das a¢des e, consequentemente, do papel exercido pela gestdao nesses pro-
cessos. Apenas no caso Beta, foi possivel verificar a ocorréncia das trés etapas que permeiam o
processo de geracdo de ideias. Possivelmente, um ambiente organizacional mais participativo e
colaborativo favoreceria o cumprimento dessas etapas.

O processo de conversdo constitui uma fase do modelo em que as ideias sdo seleciona-
das em ordem de prioridade e transformadas em uma solu¢do ou um modelo de negécio a ser
disponibilizado no mercado em uma fase posterior. Essas solucdes, geralmente, sdo financiadas
pela prépria instituicdo. Os gestores declararam que sé recorrem a outro tipo de financiamento
qguando necessitam fazer mudancas na estrutura fisica das escolas, pois isso demanda um custo
bem mais elevado. Como prezam pela qualidade dos seus servicos, procuram ficar o tempo intei-
ro atentos as mudangas que ocorrem no seu segmento.

Ainda em relagdo ao processo de conversdo, a proprietdria da escola Beta relata que as
mudancas que decorreram de sugestdes dos alunos, por exemplo, partiram de um questionario apli-
cado para medir o indice de satisfacdo e coletar sugestées. De posse do questiondrio, verificaram-se
as propostas mais vidveis a serem implantadas, o que resultou na compra de sete mesas de jogos, na
climatizac¢do da sala de multimidia e na aquisicdo de um bicicletario. A entrevistada acredita que essas
acOes proporcionam maior fidelizagdo do cliente, revelando também que ndo adota um “sistema de
ensino”, como nos outros casos estudados, porque esse modelo imp&e custos maiores se comparado
com o modelo tradicional e sua a clientela ndo é receptiva a esse formato. Nesse sentido, a saida en-
contrada foi trabalhar com projetos educativos para garantir a sua participagdo no mercado.

A proprietaria da escola Gama, por sua vez, afirma que, antes de implantar o sistema de
ensino na sua instituicao, realizou um estudo do impacto que o método poderia causar em rela-
¢do aos ganhos de aprendizagem e de mercado. Em geral, a responsabilidade de fazer a triagem
das ideias e solucGes é centralizada na figura do proprietario, pois € um momento delicado que
exige profunda analise. Esses resultados reforgam o estudo de Hansen e Birkinshaw (2007), os
quais observaram que, na fase de conversdo, os empreendedores recorrem a analise de viabilida-
de técnica e econbmica para poderem transformar a ideia em produto ou servico.
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Observou-se, ainda, que o processo de disseminacdo das inovacdes ocorreu de ma-
neira similar nos casos estudados. De acordo com os relatos dos entrevistados, esse processo
tem ocorrido, basicamente, em trés etapas: 1) reuniGes com os professores para comunicar as
mudancas; 2) reunides com os pais e alunos; e 3) disponibilidade e acesso ao servico. As maiores
dificuldades encontradas no processo de disseminacdo dizem respeito as mudangas no modelo
de gestdo e no método de ensino. No que concerne ao modelo de gestao, o empreendedor alega
gue os professores resistiram bastante ao trabalho por resultados, ficaram tensos e acharam que
iriam ser demitidos, demorando um pouco para que compreendessem a nova filosofia da empre-
sa. Ja quanto ao método de ensino, houve resisténcia tanto dos professores, que perceberam a
necessidade de novas competéncias e habilidades para trabalhar com uma metodologia diferen-
ciada, motivo pelo qual alguns treinamentos foram oferecidos, quanto dos pais, que visualizaram
a possibilidade de aumento nos custos e ndo estavam acostumados a um método que fomenta a
pesquisa, o aprendizado colaborativo e, por conseguinte, o protagonismo do aluno.

Hansen e Birkinshaw (2007) enfatizam que a fase de disseminac¢do das inovagGes se
torna completa com a comercializagdo do novo produto ou com a criagdo do novo modelo de
negdcio. A esse respeito, Correia, Lahorgue e Schmidt (2010) afirmam que a inovacdo sofre in-
fluéncias durante a etapa da difusdo, pois, a medida que a inovacdo vai sendo utilizada, ela se
modifica e se aperfeicoa.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi analisar as inovagées implementadas por empreendedores
em escolas particulares de Sergipe, tomando por base as categorias de inova¢do em servigos de
Sundbo e Gallouj (1998) e o modelo de inovacdo de Hansen e Birkinshaw (2007). Além disso,
buscou-se caracterizar as empresas e os seus empreendedores.

As instituicOes analisadas promovem inovagdes no processo, na organiza¢do ou gestdo
e na solucdo para problemas especificos apresentados pelos seus clientes (ad hoc). Em dois casos
(Alfa e Gama), a inovacgdo de processo tem ocorrido principalmente por meio de alteragdes no
método de ensino, com importacdo de formatos educacionais. J4 no caso Beta essas mudangas
tém se ocorrido via implanta¢do de laboratdrios e trabalhos por projetos. Na gestdo, as princi-
pais mudancas encontradas referem-se a implantacdo dos boletos bancarios para pagamento das
mensalidades; a aquisicdo de softs de gestdo; ao monitoramento eletrénico do espaco escolar; e
a introducdo de um modelo de gestdo orientado por resultados. Apenas no caso Alfa a inovagdo
ad hoc foi encontrada e corresponde a um plano de recuperagao que consiste em uma agdo cor-
retiva para combater os desvios de aprendizagem.

No processo de geracdo de ideias, ficou evidenciado que a concorréncia, os consultores
e os alunos exercem forte influéncia no processo de inovacdao, bem como na tomada de decisdo
nas organizagdes contemporaneas, em especial nas escolas particulares que compuseram este
estudo. Para Hansen e Birkinshaw (2007), as organiza¢Ges devem buscar gerar ideias com a cola-
boragdo de outras instituicdes (clientes, concorrentes, fornecedores etc.), a fim de compensar a
falta de investimentos em laboratérios de pesquisa e desenvolvimentos (VASCONCELLOS; MARX,
2011), ou simplesmente de um setor de inovacdo. Barcelos et al. (2005) ressaltam, diante disso,
gue o conjunto das forgas internas e externas direciona o processo de inovagao no setor de ser-
vicos, desempenhando um papel importante para uma inovagao bem-sucedida.

Compreende-se que as escolas participantes do estudo ndo seguem a mesma ldgica
proposta no primeiro elo do modelo de inovagdo em servigos (geragdo ou aquisicao de ideias).
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Nos casos das escolas Alfa e Gama, as ideias foram “geradas” apenas nos niveis intradepartamen-
tal e interinstitucional, revelando certo grau de centralizacdao das acdes e, consequentemente, do
papel exercido pela gestdo nesses processos. Apenas no caso Beta foi possivel verificar a ocorrén-
cia das trés etapas que permeiam o processo de geragao de ideias. Possivelmente, um ambiente
organizacional mais participativo e colaborativo favoreceria o cumprimento dessas etapas.

No processo de conversdo, as ideias foram selecionadas, analisadas (técnica e finan-
ceiramente) e desenvolvidas, confirmando os estudos de Hansen e Birkinshaw (2007), os quais
observaram que, na fase de conversdo, os empreendedores recorrem a andlise de viabilidade
técnica e econémica para poderem transformar a ideia em produto ou servigco. Ja o processo
de disseminagdo ocorreu de maneira similar nos trés casos estudados, formando trés etapas: 1)
reunides com os professores para comunicar as mudancas; 2) reuniées com os pais e alunos; e 3)
disponibilidade e acesso ao servigo.

De maneira geral, as mudancas realizadas por esses gestores se configuram como ino-
vacOes somente para a empresa ou para o mercado local e, portanto, devem ser entendidas
como um processo que contempla inovagGes incrementais, corroborando os estudos de Klement
e Yu (2008). Essas mudancgas podem ser vistas como pequenos incrementos nos processos e na
gestdo, o que indica que as organizacdes estudadas demonstram ter pouca capacidade de buscar
solugdes para problemas especificos.
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