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“A 99°C a agua é quente.
A 100°C ela ferve.

E com a agua fervente, vem o vapor.
E o vapor pode mover uma locomotiva.

Um tinico grau extra

Pode fazer toda a diferenca.”

Sam Parker
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RESUMO

LONGANEZI, Telma. Os Sistemas De Gestao Da Inovacao e A
Capacidade Inovadora Das Empresas. Orientadores: José Vitor Bomtempo;
Paulo de Andrade Coutinho. Rio de Janeiro: UFRJ / Escola de Quimica, 2008.

Tese (Doutorado em Processos Quimicos e Bioquimicos).

A inovacao tem sido mundialmente reconhecida como chave para
obtencao de vantagem competitiva e sucesso nos negocios, razao pela qual
muitas empresas tém implantado em suas estruturas Sistemas de Gestao da
Inovacao. Entretanto, a pratica mostra que a aplicacao de recursos financeiros
nao € o suficiente para obtencido dos resultados desejados, o que ¢
compreensivel quando consideradas as dimensoes criticas da inovac¢ao, como:
incerteza, necessidade de empreendedorismo e dependéncia de conhecimento.
Mas, o que faz com que algumas empresas sejam bem sucedidas e outras nao
apresentem resultados satisfatérios na inovacao? A proposta deste trabalho €
analisar, através de estudos de caso em trés empresas brasileiras, o impacto
do uso de Sistemas de Gestao da Inovacao na Capacidade Inovadora das
Empresas. Os resultados confirmam que os sistemas de gestdao sdao benéficos
para o exercicio da inovacdo e para a obtencdo de resultados. Entretanto,
fatores estruturais — ferramentas, metodologias e processos - adequados nao
sao o suficiente para obtencao de vantagem competitiva através da inovacao.
O diferencial de um sistema da inovacido encontra-se em fatores
organizacionais, representados pela estratégia, lideranca da empresa e cultura

organizacional.



ABSTRACT

LONGANEZI, Telma. Os Sistemas De Gestao Da Inovacao e A
Capacidade Inovadora Das Empresas. Orientadores: José Vitor Bomtempo;
Paulo de Andrade Coutinho. Rio de Janeiro: UFRJ / Escola de Quimica, 2008.

Tese (Doutorado em Processos Quimicos e Bioquimicos).

Innovation has been widely recognized as a key for competitive
advantage and success in business, reason why many companies have been
implemented Innovation Management Systems in their structures. However,
the reality shows that financial investments are not enough to achieve the
aimed results. This statement is understandable when the critical dimensions
of innovation are taken into account, such as uncertainty, entrepreneurship
requirement and knowledge dependency. But, what is the difference between a
well succeeded company and another that fails in the innovation path? The
purpose of this study is to evaluate, through case studies applied in three
Brazilian companies, the Innovation Management System’s influence in the
Companies’ Innovation Capability. The outcomes confirm that the
Management Systems leverage the innovation activities and results.
Nevertheless, suitable structural factors — tools, methodologies and processes
— are not enough to obtain competitive advantage through innovation. The
differential is dependent on organizational factors, represented by strategy,

leadership and organizational culture.
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1 INTRODUCAO

“A inovacgado se tornou a religido da industria no final do século XX”

Citacao do artigo “Industry Gets Religion” (The Economist, Fev. 1999)

“Inove ou Morra!”

Mensagem a Lideranca Sénior das Empresas (Cooper, 1998)

No mundo contemporaneo, a inovacao € reconhecida como fator chave
para sobrevivéncia num ambiente mercadologico cada vez mais globalizado e
competitivo. A percepcao de que € necessario inovar para triunfar hoje é tida
como um fato incontestavel nas organizacoes em seus mais diversos niveis,
uma vez dado como certo o fracasso futuro daqueles que se contentam com o
sucesso presente. A garantia da sobrevivéncia esta em fazer diferente, agradar
o cliente, ser pioneiro. O resultado € uma competicao desenfreada, num misto
de uma corrida sem destino certo e uma equacao sem solucao exata. Ser
inovador € a meta, encontrar o modelo para atingir esta meta € o desafio.

Como consequéncia, € visivel o movimento do mundo corporativo no
sentido da inovacao, representado por um leque de acées internas ou externas
- como programas de recompensa por boas idéias e campanhas com clientes -
que varia de empresa para empresa. O fato € que todos querem ser
reconhecidos como inovadores, mas a grande maioria nao possui pleno
entendimento do significado de inovar e muitos ndo querem, ou acham que
nao precisam, aplicar os esforcos para que a inovacido aconteca efetivamente.
Aparentemente, apenas uma minoria distingue que a inovac¢ao nao € magica, e
sim uma evolucao decorrente da somatoria de conhecimentos adquiridos ao
longo do tempo (UTTERBACK, 1996).

Esta minoria se destaca da grande massa com acoes de maior vulto e
intencao genuina de fazer acontecer, desenvolvendo e implementando em suas
estruturas sistemas para a gestao da inovacao - com investimentos que em
alguns casos atingem dezenas de milhoes de dolares. Contudo, para que os
sistemas de gestao tenham éxito, nao basta o investimento de recursos
financeiros. Isto envolve todo um ciclo de adaptacdo cultural, adocao de
praticas especiais, escolhas de ferramentas corretas, entre outros elementos

que serao abordados ao longo deste trabalho. Tomar o rumo certo da inovacao



é uma tarefa complexa e que requer persisténcia e paciéncia e que nao ocorre
da noite para o dia.

Esta afirmacdao nao € unicamente decorrente da experiéncia em
sistemas de inovacdao. No passado correntes semelhantes ocorreram outros
tipos de atividade - como qualidade, meio ambiente, desenvolvimento de
produto, projetos de engenharia, entre outros — das quais podemos extrair
certo aprendizado. O inicio dos anos 90 testemunhou a febre da certificacao
em ISO 9000 e de modelos de gestao japoneses, como o 5S e o Kanban. O
aprendizado que se pode extrair da experiéncia em outras atividades € que a
adocao de modelos bem sucedidos em um determinado contexto nao implica
em sucesso garantido em outro. Diferencas de maior ou menor magnitude
entre os cenarios em que os sistemas sao adotados podem levar ao fracasso se
ajustes necessarios nao forem aplicados.

E certo que, cientes ou nao dos riscos envolvidos no processo, muitas
empresas tém sido envolvidas por um forte senso de urgéncia, algumas
decidindo pela adocao de sistemas de gestao de inovacao em suas estruturas.
Mas, seriam os sistemas de gestao a solucao para o caso da inovacao?

A razao deste questionamento € decorrente de uma possivel
interpretacao que “gestao da inovacao” nao faria muito sentido se analisados
os significados intrinsecos de suas palavras: “disciplina” e “criatividade”. Estes
dois elementos sao percebidos como antagonicos em muitos meios, com base
no pressuposto que a imposicao de regras reduz o nivel de flexibilidade e
liberdade necessario a criacao. Segundo artigo da Knowledge Wharton (2005),
“Do Process Management Programs Discourage Innovation?”, Benner aponta
que praticas de gestao, como qualidade total, Six Sigma e ISO 9000, usadas
com o objetivo de tornar a organizacao mais eficiente e com um processo de
desenvolvimento mais rapido, podem representar uma armadilha para a
inovacao. Para Benner, o modelo de gerenciamento — muitas vezes efetivo em
outras disciplinas — pode reduzir o entusiasmo pelo novo e conduzir a uma
cultura de projetos de natureza conservadora. Entretanto, uma corrente de
pensamento oposta € com maior adesao no meio académico (COOPER, 1994;
COOPER ET AL, 1999, 2001; AJAMIAN & KOEN, 2002; SBRAGIA, 1987; entre
outros) sugere que a disciplina nao € apenas desejavel, mas necessaria para a

obtencao de resultados e reducao de risco.



Partindo do pressuposto que a visdo de oposicao entre disciplina e
criatividade pode nao ser verdadeira, as questoes sobre o emprego de sistemas
para a gestdo da inovacao deixam o patamar da validacao e passam para o da
funcionalidade: o que € necessario para maximizar os resultados destes
sistemas? A literatura chama atencao para trés elementos especiais:
conhecimento, estratégia e parcerias.

De acordo com Druker (1997) a ‘inovacao’ € gerada pela aplicacao do
conhecimento ao trabalho ou, em outras palavras, o conhecimento € a
matéria-prima da inovacao. Considerando-se que atualmente as fontes de
informacao sao inesgotaveis, como aproveitar o material disponivel para
obtencao de resultados unicos? Existem técnicas para aumento do grau de
conhecimento interno ou a unica saida esta na qualidade dos recursos
humanos contratados pela firma? A gestao do conhecimento € necessaria ou
sua geracao ocorre de forma natural dentro da organizacao? Quais sao os
aspectos organizacionais que influem na criacao do conhecimento?

O segundo elemento, a estratégia, teve sua importancia assinalada por
Chandler (1962), com a afirmacao que sem ela o fracasso dos negocios € certo.
No caso da inovacdo, € imenso o numero de autores que mencionam a
importancia vital do alinhamento entre a estratégia de negocios e a estratégia
tecnologica de uma organizacao. A validade destes postulados € incontestavel
no plano da teoria, mas como estratégia e inovacao se relacionam na pratica?
Quais sao suas interdependéncias? A definicao das estratégias de negocios e
tecnologica € o suficiente para o bom andamento do processo de inovacao?
Como as mesmas podem influenciar na identificacao de verdadeiras areas de
oportunidade?

O terceiro elemento, a constituicdao de parcerias, se destaca pela
observacao de Von Hippel (1988) que o agente dinamico de uma inovacao nem
sempre € o seu fabricante, mas pode variar de acordo com o cenario
constituido entre fornecedores, produtores e usuarios dos produtos ou
servicos em questao. Apesar de claro, algumas questdoes praticas giram em
torno deste conceito. Quanto a abertura das portas da organizacao pode
contribuir na pratica para o fomento da atividade inovadora? Como fazer com
que os beneficios das aliancas superem ameacas como vazamento de

informacées e apropriacao indevida de capital intelectual? Como gerenciar de



forma efetiva os contatos com o meio externo de forma obter resultados
inatingiveis com o uso exclusivo de competéncias internas?

Estas questdoes combinadas e as implicacoes delas derivadas
constituiram como a maior motivacdao para realizacao deste trabalho, que tem
por objetivo, através de informacoes sobre o uso pratico de sistemas de gestao
da inovacao em empresas brasileiras, extrair aprendizados e conclusoes sobre
0s seguintes pontos:

- Potencial dos sistemas de gestao na capacidade inovadora das
empresas: averiguacao do grau de influéncia do uso dos sistemas de
gestao da inovacao na geracao de desenvolvimentos com resultados
promissores, na otimizacdo dos recursos aplicados e na construcao de
boas perspectivas futuras.

- Limites de atuacao dos sistemas de gestao da inovacao: impacto da
resisténcia cultural e outros desafios dispostos pelo ambiente no
funcionamento pleno do sistema.

- Indicacdes de cuidados: licées individuais ou coletivas obtidas com
erros e acertos na implementacdao e uso de sistemas de gestao que
possam ser uteis a outras empresas, de forma a minimizar os riscos de
fracasso com a adocao deste novo tipo de processo.

A metodologia escolhida para levantamento das informacées
pretendidas foi a de estudos de caso, pela necessidade de aprofundamento em
aspectos do sistema e pela falta de um numero suficiente de empresas com
sistemas de gestao da inovacao implantados em sua estrutura. Para tal, foram
selecionadas trés empresas brasileiras do mesmo segmento industrial com
sistemas de gestao da inovacao ja implementados em sua estrutura em um
periodo superior a 5 anos. As empresas Alfa, Beta e Gama — forma como foram
denominadas neste trabalho - tiveram origem similar, através da compra de
pacotes tecnologicos para instalacido de suas operacdes, e iniciaram suas
atividades de inovacao na busca de reducdo de custo ou adaptacao de
produtos para a realidade do mercado brasileiro.

A pesquisa realizada para a analise da efetividade dos sistemas foi feita
com a busca de dados factuais, coletados em documentos disponiveis nos

mais variados meios, e de percepcoes, obtidas em entrevistas com



administradores e usuarios do sistema em diferentes departamentos
envolvidos com o processo de inovacao.

Como suporte na analise foi utilizado um modelo referencial,
especialmente elaborado para auxilio a lideres que tenham o objetivo de
implementar sistemas de gestdao da inovacao em suas empresas. Os resultados
apresentados pelos estudos de caso permitiram a extracao de aprendizados
importantes em relacao aos objetivos e questoes delineados.

Desta forma, este trabalho contém cinco capitulos além do presente. O
Capitulo 2 - compreendido pela primeira parte da revisao bibliografica,
denominada “Compreendendo a Inovacao” - apresenta fundamentos tedricos
sobre inovacéao e é divido em seis secoes. As secoes 2.1 e 2.2 trazem definicoes
relativas ao tema, passando por inovacao tecnolégica e de aplicacdo e os
diferentes niveis da inovacao: incremental, radical e de ruptura. As secoes 2.3
e 2.4 falam sobre a dinamica e as dimensdes criticas da inovacao
respectivamente, abordando algumas das caracteristicas que tornam o tema
tao particular. A secao 2.5 discute a relacao entre inovacao e conhecimento,
sua principal matéria-prima e elemento crucial para funcionamento do
sistema. A secdo 2.6 fecha o capitulo com a apresentacdo de modelos de
inovacao e sua evolucao ao longo do tempo.

A segunda parte da revisao bibliografica, capitulo 3, € direcionada aos
sistemas de gestao e encontra-se dividida em quatro sec¢oes. As duas primeiras
apresentam os elementos basicos e algumas ferramentas auxiliares aos
sistemas de gestdo, respectivamente. A secao 3.3 discorre sobre fatores
criticos para o bom funcionamento dos sistemas de gestdao da inovacao, como
o papel da lideranca e da cultura organizacional. Finalmente a secao 3.4
aborda a integracao de ambientes e o sistema de gestao da inovacao, tanto no
que diz respeito as diferentes perspectivas do sistema dentro da empresa,
como sobre o potencial de uso de recursos disponiveis do meio externo.

Como complementacao ao levantamento bibliografico para
embasamento do estudo, o Capitulo 4 apresenta o modelo referencial
anteriormente mencionado, que ao todo ¢ dividido em seis secoes,
correspondentes aos respectivos seus estagios, sendo: 4.1 inteligéncia
ambiental; 4.2 definicao das estratégias tecnologica e de mercado, 4.3
identificacdo de oportunidades, 4.4 selecao e priorizacao, 4.5 desenvolvimento

e implementacdo, e 4.6 sistema de avaliacdo e métricas do processo. O



diferencial deste modelo em relacdo a outros apresentados em literatura esta
na classificacdo das atividades “inteligéncia ambiental” e “definicao de
estratégias” - normalmente contempladas como parte da “priorizacao e selecao
das idéias” nos modelos existentes — como estagios, em decorréncia da
importancia das mesmas para o bom funcionamento do sistema.

Uma vez dispostos os fundamentos para realizacdo do trabalho, o
proximo passo foi a definicao da metodologia, a qual se dedica o Capitulo 5. A
secao 5.1 expoe as razoes pela qual foi escolhida a metodologia de estudos de
caso. A secao 5.2 ¢ dedicada a apresentacao das quatro questdes que
inspiraram a realizacao deste estudo — em uma exploragdo do confronto entre
a teoria e a pratica de aspectos relativos aos sistemas de gestao da inovacao. A
terceira e ultima secao € relativa a estrutura dos estudos de caso, com
descricao do desenho aplicado e do modelo de entrevistas adotado.

O Capitulo 6 apresenta a analise dos resultados, que foi estruturada em
topicos relacionados aos estagios do modelo referencial apresentado. Esta
analise foi realizada em duas etapas, sendo a primeira para cada empresa
individualmente, apresentada nas secoes 6.1 a 6.3; e a segunda, secao 6.4,
dedicada a comparacao dos resultados entre as empresas para verificacdo de
melhores praticas e aspectos que merecem cuidados.

Finalmente o Capitulo 7 apresenta as conclusoes extraidas sobre qual
seria a influéncia dos sistemas de gestdo na capacidade inovadora das

empresas, limitacoes enfrentadas e recomendacoes para estudos futuros.



2 COMPREENDENDO A INOVACAO

Mesmo com realidades absolutamente distintas entre os meios, €
consenso entre os empresarios, administradores, académicos e governantes
que a inovacao € um elemento chave para o sucesso dos negocios, criacao e
sustentacdo da vantagem competitiva, independente da natureza e do
tamanho do ambiente de aplicacdo. E claro o interesse da sociedade em geral
pelo assunto, dado o imenso nimero de publicacoes recentes - que deixaram
de figurar apenas em revistas dos meios académicos - estampadas nos mais
variados meios midiaticos dedicados ao cotidiano. Inovagao virou moda, mas
isto nao significa que se trate de um tema novo.

Reconhecido como autor de sua definicdo classica, Schumpeter (1934)
descreveu a inovacao como a aplicacao comercial ou industrial de alguma
coisa nova — um produto, um processo ou um meétodo de produg¢dao, um novo
mercado, uma nova forma de organizacao de negocios, comercial ou financeira
— adicionando que inovacao se distingue de invencao pela exigéncia da
obtencao de um resultado comercial, aplicado e utilizado pelos consumidores.

Com o passar do tempo e aumento da agressividade no ambiente
competitivo, esta visao se tornou mais abrangente. Dosi (1988) caracteriza a
inovacdo como a busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento,
imitacao e adocao de novos produtos, processos e novas técnicas
organizacionais. Dentro desta perspectiva, o fator “originalidade” deixa de
figurar como elemento central e unico da inovacao, dividindo espaco com
questdes como incerteza, iniciativa e assertividade na tomada de decisao.

Para Mytelka (1993) é torna ainda mais amplo o escopo, definindo
inovacao como o processo pelo qual produtores dominam e implementam o
projeto e producao de bens e servicos que sao novos para 0OS mesmos,
independente de serem ou nao novos para seus concorrentes.

Muito embora as definicoes encontradas na literatura descrevam a
inovacao sob diferentes prismas, € possivel identificar entre elas um espirito
comum - a conversao do “fazer diferente” em resultados positivos para
instituicoes publicas e privadas em seus diversos niveis (micro, meso € macro).
Como no estado da arte o espectro destas definicoes se torna muito amplo, a
aplicacdo pratica de conceitos na busca de resultados exige maior nivel de

profundidade e detalhes para alinhamento da discussao.



Buscando uniformidade no entendimento e base tedrica para
argumentacao, os proximos topicos desta secao trazem informacoes sobre
tipos e niveis de inovacao aplicaveis ao contexto deste trabalho, a analise do
comportamento da inovacdo sob uma otica dinamica, uma avaliacao das
dimensodes criticas inerentes a atividade de inovacdo e, finalmente, uma
abordagem da relacao entre inovacao e o conhecimento, sua principal matéria-
prima.

Visando prover maior clareza na evolucao deste trabalho, este capitulo
tem como objetivo o levantamento de conceitos teodricos sobre inovagao,
fundamentais para o direcionamento da discussao que vira a seguir — a
pratica da inovacao nas empresas. O capitulo em questao € dividido em seis
secoes: a primeira traz a descricao da inovacao tecnologica e de aplicacao, que
estao mais diretamente relacionadas ao escopo deste trabalho. A segunda
secao desdobra a inovacao em seus diferentes niveis, mostrando que a
atuacao na inovacdao pode ser conduzida por diferentes abordagens. As
terceira e quarta secoes descrevem respectivamente a dinamica da inovacao,
que devido a sua forte inter-relacao com o fator tempo nao pode ser tratada de
forma estatica, e as dimensoées criticas da inovacao, que devem ser levadas em
consideracao para sucesso de um empreendimento. A quinta secao fala da
relacao com o conhecimento, a principal matéria-prima da inovacao e a ultima
secao, nao menos importante, apresenta um breve histérico sobre os modelos
de inovacao e sua evolucao ao longo do tempo, desde o inicio do século

passado até a atualidade.

2.1 TIPOS DE INOVACAO

Sao muitas as facetas e, consequiientemente, definicoes de inovacao, as
quais poderiam ser dedicadas inumeras paginas deste trabalho. Sem
desmerecer o restante, entretanto, aqui sera dada énfase aos tipos de inovacao
que desempenham um papel determinante no crescimento econdémico do
mundo industrializado e, conseqiientemente, de suas empresas.

Devido a sua importancia no contexto mundial sécio-econémico e
politico, a definicao contida no Manual de Oslo (2004) €é utilizada como

referéncia para Inovacao Tecnologica:



“Inovagées Tecnolégicas em Produtos e Processos (TPP)
compreendem as implantacées de produtos e processos
tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnoldgicas em
produtos e processos. Uma inovagcdo TPP é considerada
implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovagdo de
produto) ou usada no processo de producdo (inovagdo de
processo). Uma inovacao TPP envolve uma série de atividades
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais.
Uma empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha
implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com

substancial melhoria tecnoldgica durante o periodo em andlise”.

Conforme verificado na definicio do Manual de Oslo, a Inovacao
Tecnologica pode ser desdobrada em Inovacoes de Produto e Inovacoes de
Processo. As inovacoes de produto sao perceptiveis para o mercado, tém como
foco principal a competicao pela preferéncia do consumidor e podem,
ocasionalmente, acarretar na redefinicao do escopo de uso do produto ou até
mesmo na estrutura do mercado. As inovacdes de processo, por sua vez, Sa0
mais dificeis de ser identificadas pelo mercado — e por isso sao mais protegidas
de imitacado. As inovacdes de processo normalmente tém foco em questoes
relacionadas a reducao de custo ou a melhoria de qualidade / produtividade, e
seu poder de transformacao esta mais relacionado as praticas e estrutura

interna da organizacdao (NARAYANAN, 2001).

Outra definicao igualmente importante para este trabalho é a de

inovacao de uso/aplicacao, desenvolvida por Coutinho (2004):

“A inovacdo de uso / aplicacéGo envolve a criacGo de novos
mercados e oportunidades e pode ou ndo envolver alteracées
diretas em produtos / processos. Poderia ser exemplificado a
partir da continua descoberta de novas aplicacées para os
pldsticos, e mesmo a prépria competicao entre eles, onde o agente
de mudanca / origem da inovagdo se localizou muitas vezes nas

maquinas empregadas para preparagdo dos artefatos ou ainda a



propria descoberta e utilizacdo do laser e do microondas, com
aplicagées  hogje jamais imaginadas quando do seu
desenvolvimento inicial. Envolveria ainda o uso de uma dada base

tecnologica que se desdobra por diversos campos de aplicacao.”

A definicao de inovacao pode também ganhar outros contornos, quando
aplicada ao campo de gestao e ao um escopo mais amplo no mundo dos
negocios. Para Damanpour (1991) a inovacao pode ser técnica ou
administrativa, sendo inovacdes técnicas aquelas relativas a produtos,
processos ou servicos — as quais se encaixam mais diretamente as definicoes
anteriormente mencionadas. As inovacdes administrativas, vistas por uma
otica distinta, estdao mais diretamente relacionadas com o gerenciamento
organizacional. As mesmas sao relacionadas as mudancas na estrutura
organizacional ou as atividades administrativas diretamente ligadas objetivos
estratégicos da organizacao. Na mesma linha, pode ser mencionada a inovacao
em negocios, que diz respeito a novas formas de insercao e exploracao do
mercado, através do desenvolvimento de novos negocios € novos modelos de
gestao dos mesmos, resultando em uma vantagem unica sobre a concorréncia.

De acordo com Jonash & Sommerlatte (2001):

“Empresas criam a inovag¢do ‘premium’ ndo apenas pela
oferta de novas tecnologias ou competéncias aos seus clientes,
mas principalmente através da criagdgo de um valor sem
precedentes. Ser o primeiro no mercado é bom, mas redefinir o
mercado ou a indtstria como um todo a sua propria imagem —
sempre de olhos nos clientes — é a esséncia do sucesso em

inovacdo.”

Embora estas as definicoes sejam uteis e importantes, nao sao
suficientes para o aprofundamento da discussao deste trabalho uma vez o
grau de agressividade das acoes de inovacao - tecnologica, de aplicacao,
administrativa ou de negocios — podem variar de entre empresas ou, muitas
vezes, dentro da mesma empresa. Para isto se torna necessario o
desdobramento na classificacao, desta vez com detalhamento da inovacao em

diferentes niveis. Ainda que os especialistas no tema nao encontrem total
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sinergia na nomenclatura dos diferentes niveis de inovacao, esta categorizacao
pode ser especialmente util para melhor compreensido do assunto e,
principalmente, como auxilio na identificacdo dos recursos e competéncias
necessarias para maior eficacia no desenvolvimento de novos produtos,
processos ou servicos. No caso especifico deste trabalho, serdo mencionados
trés niveis de inovacao - radical, incremental e de ruptura - que estao

descritos no topico a seguir.

2.2 Os NiVEISs DA INOVACAO

Em termos gerais, pode-se dizer que inovacoes incrementais tratam-se
de modificacdes/evolucoes em produtos ou processos tecnologicos existentes.
As inovacoes incrementais em produto podem ocorrer de dentro para fora da
firma - com objetivo de chamar a atencao do consumidor para determinado
produto - ou no sentido oposto, para atender as necessidades identificadas
pelo proprio mercado. As inovagoes de processo, por sua vez, normalmente sao
imperceptiveis e, na maioria das vezes, surgem de iniciativas internas ou de
parceiros (como fornecedores de equipamentos ou matérias-primas). A
implementacao de uma inovacgao incremental representa risco minimo ou nulo
para o negocio, nao requer profunda alteracdo das praticas estabelecidas e
colabora para o crescimento do know-how existente na organizacao
(TUSHMAN & ANDERSON, 1986).

As inovacoes radicais sao relacionadas a produtos ou processos
tecnologicos totalmente novos e revolucionarios, muitas vezes capazes de
alterar profundamente as estruturas existentes de mercados. As inovacoes
radicais podem, ocasionalmente, criar ou destruir segmentos, e até mesmo de
industrias inteiras, e gerar novas ciéncias ou causar obsolescéncia de um
conjunto de competéncias, habilidades e conhecimentos (TUSHMAN &
ANDERSON, 1986).

No sentido oposto ao nivel incremental, as inovacoes radicais
normalmente seguem a linha technology-push (DOSI, 1988), ou seja, a
concepcao dos novos conceitos € feita dentro das organizacoes, na maior parte
das vezes conduzidos na sua integridade por cientistas e/ou profissionais
dedicados a desenvolvimentos de novos produtos. As inovacgdes radicais
dificilmente sofrem intervencao prévia do mercado uma vez que, por razdes de

protecdo, nao € feita a abertura do novo conceito durante o seu
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desenvolvimento. A inserciao das inovacoes radicais no mercado requer uma
carga de esforcos consideravelmente maior do que no caso das inovacoes
incrementais e nem sempre apresenta resultados positivos, independente da
qualidade do produto ou servico em questdo. O risco associado a este tipo de
iniciativa € consideravelmente mais alto do que no caso das inovacoes
incrementais. Isto ocorre pelas mais distintas razées, como falta de percepcao
do mercado sobre o aumento do valor agregado do novo conceito vis a vis a
situacao atual; necessidade de investimentos massivos para ado¢ao da nova
tecnologia; ou, simplesmente, resisténcia a quebra de paradigmas
estabelecidos. Em outros casos a aceitacao do mercado pode ocorrer de forma
tardia, aumentando as chances de a concorréncia reagir com o
desenvolvimento de propostas alternativas. Contudo, se por um lado inovar de
forma radical envolve riscos, por outro pode refletir em lucros sem
precedentes, além de criar uma nova cadeia de produtos, valores,
competéncias e conhecimentos associados ao novo conceito.

Um terceiro tipo abordado neste trabalho é o da inovacdo de ruptura',
que nao raramente € confundido com a inovacado radical pela quebra de
paradigmas que ambas acarretam. De acordo com o conceito desenvolvido por
Christensen (1997), as inovacoes de ruptura sao elementares quando
comparadas as tecnologias e processos que as antecedem, e sua arquitetura
geralmente € baseada numa combinacao de elementos pouco valorizados pelas
empresas estabelecidas. As inovacdées de ruptura sao caracterizadas por
oferecer menos que os consumidores de mercados estabelecidos estao
acostumados a receber, e por isso, inicialmente ocupam espacos em mercados
emergentes que, por diversas razoes como falta de recursos ou excesso de
sofisticacao, nao adotam os produtos / servigcos disponiveis até entao. Embora
muitas vezes as idéias de ruptura tenham origem em empresas estabelecidas,
na maior parte das vezes sao rejeitadas por elas devido ao baixo grau de

atratividade financeira que oferecem em relacao aos seus produtos de linha.

' 0 nome original de inovacao de ruptura dado pelo autor € “disruptive innovation”, traduzida também por

alguns especialistas do tema como inovacgao “disruptiva”.
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Deste modo, na maior parte das vezes os conceitos de ruptura sao
desenvolvidos por firmas entrantes’, que ndao encontram resisténcia externa e
podem se mover com um substancial grau de liberdade. Um exemplo
marcante de inovacao de ruptura no mercado brasileiro ocorreu recentemente
no setor de transportes aéreos com a entrada a empresa Gol, que a principio
tinha como objetivo capturar usuarios de transportes rodoviarios e acabou
ocasionando uma revolucao em todo o segmento de aviacao.

Qualquer discussao a respeito dos niveis de inovacao nao pode deixar a
margem uma constatacdo que se ignorada pode se transformar em uma
armadilha. Embora as inovacoes de ruptura e, especialmente, as radicais
possam parecer mais atrativas aos olhos dos espiritos empreendedores, elas
sao fundamentalmente dependentes das inovacées incrementais. Devido a sua
relevancia, a sucessao de ciclos de inovacdo na busca pela melhoria de
desempenho e amadurecimento de um novo produto - conhecida pelo meio
académico como “a dinamica da inovacao” - sera descrita com mais detalhes

no toépico a seguir.

2.3 A DINAMICA DA INOVACAO

As inovacgoes do tipo radical ou de rupturas normalmente encontram-se
longe do ideal na fase inicial de sua implementacao. Devido as necessidades
de melhoria inerentes a um conceito totalmente novo, uma vez finalizado, o
ciclo de desenvolvimento de uma inovacdo radical ou de ruptura abre
imediatamente espaco a um novo ciclo de inovacodes, desta vez do tipo
incremental, para correcao de falhas identificadas tanto pelo seu produtor,
quanto pelos apontamentos do mercado.

Em “Dominando a Dinamica da Inovacao” (1996), Utterback descreve a
inovacado como um modelo dinadmico moldado primordialmente por trés
variaveis: o produto inovador e sua evolucao obtida através da somatéria de
conhecimentos adquiridos ao longo do tempo; a reacao do mercado, aceitacao

ou rejeicao do produto, demanda de melhorias e adaptacoes; € as empresas

2 As firmas entrantes aqui sdo consideradas dentro do contexto do Modelo das 5 Forc¢as de Porter (1996).
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concorrentes, com acoes para atendimento das demandas. Para melhor
explicar o processo de inovacao ao longo do tempo, Utterback divide o
processo de inovacao em trés fases: fluida, transitoria e especifica.

A fase fluida do desenvolvimento € caracterizada pelo grande volume de
mudancas e pelo seu grande grau de incerteza, em termos de produto,
processo, lideranca competitiva e estrutura e gerenciamento das empresas.
Destacam como principais caracteristicas desta fase a valorizacdo do
empreendedorismo, uso de mao de obra super qualificada, processos
ineficientes e altissima taxa de mudanca no produto para seu
aperfeicoamento. Mesmo que seja possivel manter o desenvolvimento de uma
inovacao radical ou de ruptura em sigilo, no momento em que € lancado no
mercado o novo produto pode ser considerado como area de oportunidade nao
apenas pelos consumidores potenciais, mas também pela concorréncia. Este
movimento acaba desencadeando wuma luta entre varias empresas
concorrentes para estabelecimento de um design dominante para o conceito
(ANDERSON & TUSHMAN, 1990).

Vale frisar que nem sempre a organizacao geradora da idéia e do projeto
inicial € a vencedora na corrida para estabelecimento do projeto dominante.
Neste caso, a chance de que investimento aplicado no desenvolvimento seja
revertido em lucros para a concorréncia € real e por isso muita cautela e
preparacao para a corrida pelo mercado sao necessarias.

Uma vez determinado o processo dominante inicia-se a fase de
transicdo: a inovacao € aceita, o mercado cresce. A concorréncia passa a se
concentrar na fabricacao de produtos para usuarios mais especificos a medida
que as necessidades do mercado se tornam mais claras. Nesta fase, o numero
de inovacoes em produto decresce consideravelmente e as inovacgoes de
processo passam pelo seu auge, na busca do melhor processo tecnologico para
obtencao do produto com maior qualidade e menor custo. O controle deixa de
ser informal e é tomado por regras e até a estrutura organizacional se
transforma, com maior valorizacdo da eficiéncia gerencial e operacional em
detrimento ao empreendedorismo.

Finalmente o desenvolvimento passa para a fase especifica, onde a
relacao qualidade-custo se torna a base da concorréncia. Esta fase ¢é
caracterizada pelo grau de definicao e especificidade dos produtos, onde as

semelhancas entre os produtos de concorrentes normalmente superam as
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diferencas. Os vinculos entre produto e processo se tornam muito estreitos e
qualquer mudanca em ambos se torna complicada e cara, ja que exigira
alteracao correspondente no outro.

De acordo com Utterback (1996), apenas uma inovacgao radical tem o
poder de liberar uma empresa que se estabelece em uma etapa especifica. O
risco que se delineia desta constatacao € o marco de “fim do caminho” para as
empresas que se acomodarem em seus produtos e processos, sem se
preocupar com os movimentos do mercado.

Outro ponto crucial relacionado, mais diretamente relacionado as
inovacoes de ruptura, ocorre quando as firmas estabelecidas (antigas
inovadoras) decidem ignorar tecnologias emergentes por considerarem que as
mesmas estdo aquém das necessidades de seus clientes (THOMOND &
LETTICE, 2002). De acordo com Christensen (1997), a taxa de evolucao
tecnologica de um produto ou processo normalmente € superior a taxa de
evolucao demandada pelo mercado. Com isso ao longo do tempo, as inovacoes
de ruptura, que a principio servem um nicho de mercado emergente devido as
limitacoes em relacdo aos produtos tradicionais, passam atender plenamente
as necessidades do mercado estabelecido, tendo por vezes ainda a vantagem
de oferecer uma operacao com menor grau de complexidade atrelado.

Embora com menor velocidade, os produtos tradicionais também
mantém seu ciclo de melhorias € em um determinado momento superam as
expectativas de seus clientes, atingindo um grau de sofisticacdo que pode ser
considerado como supérfluo ou complicacdo. O ponto determinante da
mudanc¢a do comportamento do mercado tradicional € relacionado a razao de
custo / beneficio: no momento em que a inovacao de ruptura atinge o nivel de
adequacao necessario, parte dos clientes do mercado tradicional migra de seu
produto habitual, agora comparativamente mais caro e sem um diferencial que
justifique este maior valor, para a inovacao de ruptura. Este ponto encontra-se
representado pela intersecao da evolucao tecnoldgica da inovacao de ruptura
(linha IN1), com a demanda do mercado para o produto tradicional (linha T2)
na Figura 1. As firmas que empregam a totalidade de seus esforcos na
manutencao do status quo nao apenas perdem espaco, como nao tém preparo

para reagir a tempo contra o movimento.

15



[
>

Desempenho

[
>

Tempo
T1 = Desempenho da tecnologia tradicional
T2 = Demanda de desempenho do mercado estabelecido
IN1 = Desempenho da inovagéo disruptiva
IN2 = Demanda de desempenho do emergente

Figura 1 - Interseccao das Trajetorias de Performance Tecnolégica vs
Demanda do Mercado

(adaptacao de Christensen, 1997)

Embora nao exista uma resposta exata para neutralizacao completa do
risco de inovacoes revolucionarias por parte da concorréncia, as chances de
sobrevivéncia em longo prazo das empresas aumentam quando as mesmas
nao fecham os olhos para os movimentos e tendéncias que surgem no
mercado e, muitas vezes, dentro da propria empresa.

O estudo de Christensen (1997) sobre as ameacas que as inovacoes de
ruptura e - de forma distinta, mas com igual ou superior intensidade - as
inovacoes radicais causam aos produtos tradicionais se desdobra em outro
questionamento, crucial na discussao deste trabalho: quais sao as razdes que
levam a resisténcia a inovacdao? Se inovar envolve elementos ludicos e
profundamente apreciados pelo ser humano como a busca do novo, o brincar
com o conhecimento, por que as organizacoes nao investem pesadamente e
com coragem neste tipo de atividade? O fato € que a inovacdo € um tema de
extrema complexidade, que envolve uma série de dimensodes criticas que a
colocam em posicao de fragilidade e fazem contraponto com todos os
beneficios que o exercicio da inovacdo potencialmente pode oferecer. E sobre

este assunto que se desenvolve o proximo tépico.
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2.4 DIMENSOES CRITICAS DA INOVACAO

Se inovar fosse simples, certamente nao refletiria em vantagem
competitiva. Inovar € tdo complexo em teoria como em pratica e envolve uma
série de dimensoes criticas que devem ser consideradas em seu exercicio. Para
dar continuidade a linha de raciocinio desenvolvida nos tépicos anteriores,
este topico traz quatro dimensoées criticas com forca de influéncia no processo
de inovacao: (I) fator incerteza; (II) empreendedorismo; (III) concretizacao da
inovacao e a pratica de feedback; (IV) dinamica entre ciéncia e tecnologia.
Varios outros aspectos, ndo menos relevantes, que agregam complexidade ao

processo serao discutidos ao longo deste trabalho.

Incerteza

Entre todas as dimensodes criticas que envolvem o processo de inovacao,
pode-se dizer que um dos pontos mais centrais € a incerteza. A incerteza €
inerente ao processo de inovacao, dada a impossibilidade de se predizer com
exatidao o custo, o desempenho e a reacao do mercado a um novo produto
(PAVITT, 2005). A incerteza surge desde as etapas iniciais do processo de
pesquisa, essencialmente exploratorias, se estende a todas as etapas do
desenvolvimento e engloba as dificuldades relativas as exigéncias regulatorias,
solucoes técnicas para producao em escalas piloto e industrial, inseguranca
sobre a aceitacao do produto pelo mercado, entre tantos outros aspectos. O
grau de incerteza tem forte correlacao com o tamanho do avanco proposto por
uma dada inovac¢ao, sendo mais critico em projetos mais arrojados. A gestao
da inovacao tem como proposito a tentativa de reduzir o nivel de incerteza, ao
mesmo tempo em que exige a criacao de mecanismos que previnam a perda da
capacidade inovadora (KLINE & ROSENBERG, 1986).

Corrobora com o aspecto de incerteza, o aparecimento de novos
obstaculos ao longo do processo de desenvolvimento, que sO0 emergem a
medida que o problema anterior € resolvido - numa sucessao de desafios que
da a impressao de ser, em alguns casos, interminavel. Kline e Rosenberg
(1986) sublinham que os “falsos cumes” — como denominam os momentos em
que se busca a solucdao para um problema, sem qualquer visibilidade do
obstaculo seguinte - sao um fenomeno caracteristico dos processos de
inovacao. Por outro lado, a busca continua de solucdes pode se render uma

série de resultados inesperados e ao mesmo tempo bastante benéficos para o
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processo de inovacdao. A geracao de conhecimento a partir desta fonte de
resultados secundarios também se constitui como uma dimensao critica da
inovacao que nao pode ser desconsiderada.

A incerteza nao pode ser desacoplada da inovacao, mas traz consigo
riscos e beneficios agregados. Qual o fator diferencial que faz com que algumas
organizacoes se esquivem dos perigos e outras se atraiam pelos desafios da
inovacao? A resposta para esta questdo muito provavelmente esta associada

ao topico a seguir: o empreendedorismo.

Empreendedorismo

Com a evolucao sobre os estudos a cerca do tema, os conceitos inovacao
e empreendedorismo se tornaram tao intimamente relacionados que
atualmente se torna praticamente inevitavel se discutir a atividade inovadora
sem tangenciar os aspectos do espirito empreendedor.

A primeira mencao do conceito surgiu com o alemao J.B.Say ha mais de
dois séculos (DRUCKER, 1987), que definiu empreendedor como aquele que
transfere recursos economicos de um setor de produtividade baixa para um
setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento.

A relacao entre o comportamento empreendedor e a atividade de
inovacao foi apontada no inicio do século passado por Schumpeter (1934), que
postulou o empreendedor como uma figura imprescindivel para o sucesso da
inovacao - com papel fundamental na lideranca e motivacao do
desenvolvimento do projeto e transgressdao dos obstaculos que surgem ao
longo do caminho. Anos mais tarde o proprio Schumpeter (1949) expandiu a
definicao de empreendedor como “aquele que destréi a ordem econdmica
existente através da introducao de novos produtos e servicos e pela criacao de
novas formas de organizacdo ou pela exploracdo de novos recursos e
materiais”.

A relacao entre o empreendedorismo e inovacdo ganhou ainda mais

forca com pelas maos de Peter Drucker (1987), que postulou:

“A inovagao é o instrumento especifico dos empreendedores,
o meio pelo qual eles exploram a mudan¢ca como uma
oportunidade para um negdcio diferente ou um servico diferente.

Ela pode ser bem apresentada como uma disciplina, ser aprendida
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e ser praticada. Os empreendedores precisam buscar, com
proposito deliberado, as fontes de inovacdo, as mudangas e seus
sintomas que indicam oportunidades para que uma inovac¢ao
tenha éxito. Os empreendedores precisam conhecer e por em

prdatica os principios da inovag¢do bem sucedida.”

Outro aspecto relevante do trabalho de Drucker (1987) se refere ao fato
de que as mudancgas nem sempre (ou na maioria das vezes) sao reflexo de
iniciativas do empreendedor, mas a fonte de inspiracdo para suas iniciativas.
De acordo com ele, o empreendedor esta sempre buscando a mudanca, reage a
ela e a explora como sendo uma oportunidade. Dornelas (2001) da um passo a
frente e diz que “O empreendedor € aquele que faz acontecer, se antecipa aos
fatos e tem uma visdo futura da organizacao”. Segundo Fleck (2004) o
empreendedorismo nao pode ser simplesmente satisfatorio — ele tem que ser
audacioso, uma vez que a auséncia da capacidade empreendedora € igual a
auséncia de inovacao.

Nao ¢€é incomum, entretanto, que estudiosos abordem o
empreendedorismo como uma caracteristica de individuos, muitas vezes
associada aos lideres de empresas vencedoras. Para Drucker (1987)
“empreendimento € um comportamento € nao um traco de personalidade”,
indicando que sua acao nao estaria necessariamente ligada a um ambiente
micro — como iniciativa de um individuo em empresas novas e de pequeno
porte — mas, poderia ser um tragco de cultura de empresas maduras e de
tamanho consideravel. Nesta linha de pensamento, o traco de
empreendedorismo necessitaria transcender a figura do “her6i empreendedor”
e permear a cultura organizacional — caso contrario a atividade inovadora seria
inviabilizada em empresas de grande porte. Com isso, estudos que envolvam
em seu tema a capacidade inovadora das empresas nao tém como se esquivar
do assunto — razao pela qual o tema “cultura organizacional” sera retomado ao
longo deste trabalho.

Para que o empreendedorismo apresente valor, € condicao sine qua non
a materializacao dos resultados das iniciativas associadas, caso contrario nao
poderiam sequer ser consideradas como iniciativas empreendedoras. E sobre

este ponto que se baseia o topico a seguir.
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A Concretizacdo da Inovacdo e A Prdtica de Feedback

Aos estudiosos mais fundamentalistas do tema segue o pedido de
perdao pelo pleonasmo agregado ao titulo deste topico, dado que ja na
definicdo classica de Schumpeter (1934) o termo inovacao traz intrinseco o
fator concretizacdo. A decisdo de destacar a concretizacio como uma
dimensao critica da inovacao advém da confusao que se gera em torno do
assunto — o confronto entre o inventar e o inovar - e do que pode ser feito para
catalisacdo da reacao na busca por resultados.

Nao importa quantas idéias sao geradas, ou quantos desenvolvimentos
conduzidos dentro de uma organizacao. Se nao houver geracao de valor
agregado, ou seja, se a atividade nao trouxer resultados tangiveis para o seu
agente, direta ou indiretamente, a iniciativa permanecera fadada ao subsolo
da “invencao”, jamais atingira o status de “inovacao”.

No caso do desenvolvimento de novos produtos, um aspecto
fundamental a ser apontado € o fato de a concretizacdo de uma inovacao
pressupor a chegada do produto ao mercado. Esse € um processo de
gerenciamento particularmente complexo, uma vez que exige a combinacao
fina de aspectos técnicos e comerciais (KLINE & ROSENBERG, 1986). Da
mesma forma que as inovacdoes em produto, a maior parte das inovacoes em
processos e servicos também requerem a integracao entre distintas areas de
uma organizacao. Isto porque desenvolvimentos de maior escala — que trarao
beneficios significativos para a empresa — envolvem disciplinas distintas e
complementares, dificilmente dominados por uma unica area e, ainda menos
improvavel, por uma unica pessoa. Desta forma, a concretizacdo de um
desenvolvimento aponta para outro fator crucial a inovacao que € o
estabelecimento de feedabacks constantes ao longo de seu ciclo. A idéia € a
criacao de um fluxo de comunicacao entre as diversas partes envolvidas no
processo de inovacao ao longo de todas as etapas de desenvolvimento, de
forma a se otimizar o produto, o processo ou o0 servico e entregar cliente

(externo ou interno, intermediario ou final) o que ele realmente deseja.
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Apesar dos beneficios decorrentes da pratica de feedback parecerem
obvios no arquétipo da administracao contemporanea, sua introducao foi
causa de revolucao nos modelos de inovacao com a migracao do modelo linear
aplicado para o “Chain Linked Model’ °, desenvolvido por Kline & Rosenberg
(1986).

Embora reconhecido como crucial para a inovacao, o exercicio de
feedback nao é simples e, por isso, nem sempre efetivamente aplicado a rotina
das organizacoes. A dificuldade do estabelecimento desta pratica pode ser
explicada em parte por gerar nos envolvidos com o processo o sentimento de
retrocesso e perda de tempo, uma vez que uma de suas funcoes € apontar
aspectos que necessitam ser retrabalhados. Adicionalmente, a pratica de
feedback em culturas com grau de maturidade insuficiente pode gerar a
sensacao de interferéncia, em vez de ser valorizada como contribuicdo e
construcao conjunta. Para que o feedback ocorra efetivamente, ¢ fundamental
que se estabeleca um contato estreito e se derrubem as barreiras entre os
diferentes niveis hierarquicos e departamentos da firma com um todo, o que
mais uma vez tangencia a questao da cultura empresarial.

A instituicao da pratica de feedbacks como ferramenta corrobora com a
vertente de pensamento que inovar nao depende de génios isolados e que seus
frutos nem sempre necessitam ser colhidos nos caminhos mais arduos: o
processo de inovacao permite o uso de alguns atalhos que, se empregados
apropriadamente, podem render economia de recursos valiosos para a
organizacao, além de acelerar a obtencao de resultados e gerar vantagem
competitiva. E justamente acerca de um destes atalhos que se desenvolve o

topico a seguir.

Dinamica sobre Ciéncia e Tecnologia

A ultima dimensao critica da inovacido mencionada nesta secao diz

respeito a dinamica entre ciéncia e tecnologia, que tem influéncia direta no

A evolucao dos modelos de inovacao e a descri¢do do Chain linked Model podem ser vistos com maior

profundidade na secao 2.6 deste trabalho.
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tempo e custo requeridos para desenvolvimento de projetos. De acordo com
Kline e Rosenberg (1986), o conceito inovador nao se inicia mandatoriamente
com uma “nova ciéncia”: idéias para concepc¢ao de novos produtos podem ser
inspiradas pela analogia com produtos existentes no mercado e as
possibilidades abertas podem utilizar como base para o desenvolvimento,
conhecimentos ja estabelecidos e disponiveis sobre o assunto. Isso nao
invalida o valor da pesquisa fundamental, mas estabelece que, mesmo nos
processos fortemente dependentes da ciéncia em sua concepcao inicial, as
relacoes entre ciéncia e tecnologia sao de interdependéncia reciproca e podem
catalisar de forma consideravel o processo de inovacao. Tendo constatado este
fato, uma empresa pode se questionar sobre a real validade de se apostar na
busca do novo, ja que um investimento de anos em pesquisa fundamental
poderia potencialmente ser copiado com relativa rapidez pela concorréncia.
Nao se pode ignorar, entretanto, que a capacidade de pesquisa instalada (o
que engloba recursos humanos e tecnologicos) pode ser crucial para o
acumulo de conhecimento necessario para a reacdao aos movimentos do
mercado.

O fato de apenas quatro dimensoées criticas da inovacado terem sido
abordadas nao significa que a inovacao nao envolva uma série de outras
peculiaridades que poderiam levar a um prolongado desdobramento deste
topico. Para que melhor compreensao dos impactos e conseqiéncias destas
dimensdes e de outros aspectos criticos ao processo de inovacao se torna
necessario o levantamento de conceitos fundamentais que se inter-relacionam
com maior ou menor intensidade. O proximo assunto abordado, sem duvida, o
de maior impacto e relacao com a atividade inovadora, trata da gestao do

conhecimento.

2.5 O CONHECIMENTO E A INOVACAO

A gestao do conhecimento € a antecessora do processo de inovacao
(DARROCH, 2002), dado que nao existe criacao sem o embasamento no saber.
O conhecimento é a matéria-prima da inovacao, e esta a for¢ca motora para a
obtencao da vantagem competitiva no mundo de negoécios atual. Atualmente
considerado como o mais significativo dos recursos de producao -
suplantando em importancia os recursos tradicionais trabalho, capital e terra.

O conhecimento € a chave para o poder e para as futuras mudancas de poder.
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“O recurso econémico bdsico — os ‘meios de producao’, para
usar uma expressao dos capitalistas — ndo é mais o capital, nem
os recursos naturais (a ‘terra’ dos economistas), nem a ‘mdo de
obra’. Ele serda o conhecimento. (...) Hoje o valor é criado pela
‘produtividade’ e pela ‘inovagdo’, que sao aplicagcées do
conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da
sociedade do conhecimento serdo os ‘trabalhadores do
conhecimento’- executivos que sabem como alocar conhecimento
para usos produtivos, assim como os capitalistas sabiam como
alocar capital para isso, profissionais do conhecimento e
empregados do conhecimento”

Druker, 1997

O aprendizado organizacional para a maior parte das empresas € tido
em geral como uma atividade de rotina, que inclui procedimentos e tecnologias
com as quais as organizacoes estao acostumadas a lidar (LEVITT & MARCH,
1988). De acordo com Pavitt (1998), empresas grandes com competéncias em
um grande numero de campos tecnologicos costumam dar uma énfase maior
as inovacoes incrementais do que as radicais. Isto ocorre por considerarem
que o custo do dominio destas competéncias como um todo pode acabar sendo
mais alto do que seus beneficios. Outro enfoque em linha similar vem de
Weick e Westley (1996), que levantam a questao sobre o paradoxo entre o
aprendizado e a tarefa de organizacao. Na busca de eficiéncia, o controle é
atitude comum nas empresas, € conseqientemente, um sistema de
recompensa aos individuos que seguem os modelos e padroes estabelecidos —
o que reduz a velocidade e o nivel de aprendizado interno.

Como conseqiiéncia € comum que empresas enquadradas nestes
padroes mantenham suas atividades de pesquisa ao redor do conhecimento
que ja dominam bem (economia de tempo e dinheiro e reducao de risco de
fracasso). Por outro lado, o foco exclusivo nos processos rotineiros acarreta em
falta de flexibilidade para reagir as acoes da concorréncia e de lidar com novas
areas de oportunidade.

Embora o risco de investimento em pesquisa seja alto, as investigacoes

mal-sucedidas no seu proposito inicial normalmente se desdobram em outras
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direcoes que levam a descobertas de imenso potencial (LEONARD-BARTON,
1998). Infelizmente, a falta de uma divulgacao mais ampla sobre o emprego de
aprendizados com o fracasso em projetos de extremo sucesso nao colabora
para maior encorajamento a pesquisa.

Segundo Basadur e Gelade (2006), a capacidade de adaptacao e de
flexibilidade nao depende apenas da troca de conhecimento interno ou do
aprendizado organizacional com seus proprios erros. E fruto de uma atitude
pro-ativa - que requer a busca de novos problemas, tendéncias, tecnologias e
informacoes para criacdao de novas rotinas - € de preparo adequado para lidar
com eventos inesperados, de forma a transformar crises em areas de
oportunidade, ou se ndao, pelo menos retomar ao equilibrio rapidamente. Com
isso fica claro que a criacdo de um ambiente propicio para geracdao de
conhecimento e aprendizado € uma questdo que envolve alto grau de
complexidade e dedicacao.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacao do conhecimento
organizacional € a capacidade de uma firma de criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizacao como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e
sistemas. Conhecimento e inovacao se relacionam diretamente em uma via de
mao dupla, uma vez que o processo de inovacdes envolve aprendizado. O
conhecimento gerado € compartilhado, incorporado na base de conhecimentos
da empresa e pode contribuir na criacdo de inovacgdes futuras. Este processo
continuo, representado pela Figura 2, resulta no aumento potencial da

vantagem competitiva da empresa.

Criagéo do Conhecimento |

v

Inovagédo Continua J

\ 2
| Vantagem Competitiva _|

Figura 2 - Fluxo do Conhecimento para Obtencao de Vantagem

Competitiva
(Nonaka e Takeushi, 1997)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o caminho para criacao do

conhecimento esta na clara distincao e integracao dos conhecimentos tacito
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(pessoal, dificil de formalizar) e explicito (codificado, possivel de se transmitir
em linguagem formal). A teoria proposta pelos autores divide a criacdo do
conhecimento em quatro etapas: 1) socializacao: onde o conhecimento tacito é
compartilhado entre individuos, o que nao necessariamente requer palavras
(observacao, imitacao, pratica e experiéncia); 2) externalizacdao: conversao de
tacito em explicito permitindo a divisdao do conhecimento com o restante da
organizacao (através de metaforas, por exemplo); 3) combinacao: interacado de
conhecimentos explicitos obtida através de classificacdo, acréscimo ou
categorizacao das informacdes; 4) internalizacdo: transformacao do novo
conhecimento explicito em pratica, experiéncia. A criacdo do conhecimento €
efetiva quando ha estabelecimento de uma espiral (representada na Figura 3)
com interacdao de conhecimento tacito e explicito. O ambiente inovador surge
verdadeiramente quando uma idéia internalizada da origem a outra idéia, que

por sua vez € socializada, externalizada, combinada e assim sucessivamente.

Dialogo

Socializagdo Externalizagdo

ool disy
OJLESTITLOD L L0 GEARn0ssy
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i

ntemalizacdo

Aprender Fazendo

Figura 3 - Espiral do Conhecimento
(Nonaka e Takeushi, 1997)

Na concepcao de Gordon (1956; 1971 apud BADASUR & GELADE,
2006), aprendizado e criagdo sao duas forcas de um mesmo processo que se
retro-alimentam continuamente, sendo a criacao caracterizada como a quebra
de velhos padrodes, e o aprendizado como a construcao de novas conexoes
(Figura 4). Embora este processo seja logico e claro, nem sempre € tao simples
de ser aplicado. A quebra de padroes, paradigmas e o abandono do conhecido
€ uma tarefa dificil e dolorosa, razao pela qual gera muita resisténcia e acaba

se tornando o motivo do fracasso de muitas organizacoes.
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Figura 4 - Processo de Aprendizado e Criacao segundo Gordon
(adaptado de Basadur e Gelade, 2006)

A obtencao da vantagem competitiva através do conhecimento requer a
adocao de procedimentos que garantam o compartilhamento e a preservacao
do conhecimento dentro da empresa, € motivem a busca continua de
informacées no ambiente externo. O estabelecimento de uma cultura
organizacional empatica ao conhecimento favorece a criacdo de mecanismos
para fertilizacdo cruzada, com criacao de conhecimentos advindos de
condicoes unicas e, por isso, exclusivos. Assim se explica porque o mundo
académico estendeu a simples abordagem do conhecimento, para gestao do
conhecimento.

Uma vez contextualizada a inovacdo - definicdo, dimensédes criticas e
matéria-prima essencial para seu desenvolvimento - o proximo passo €
entender como a disciplina inovacao evoluiu ao longo dos anos. Como
mencionado anteriormente, inovacao nao € uma disciplina nova para o meio
académico, mas ganhou forca e vulto reais no final do século passado.
Aspectos como a aceitacao do fator incerteza, o reconhecimento do
empreendedorismo como fator chave, a adocao de feedbacks, a descoberta do
conhecimento acumulado como fonte de riqueza e a consciéncia da
necessidade de criacao de conhecimentos unicos foram aos poucos
incorporados ao processo de inovacao, moldando-se as tendéncias do mercado
a medida que as necessidades e areas de oportunidade surgiam. E sobre este

assunto que tratara a secao a seguir.
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2.6 A EVOLUCAO Dos MODELOS DE INOVACAO

Antes de entrar no amago dos sistemas de gestdao da inovacao em si, €
importante que se tenha uma melhor compreensao de como funciona o
processo da inovacao. Para facilitar este entendimento, o caminho sugerido €
realizar uma revisdo de alguns modelos de inovacao desenvolvidos e da
evolucao de conceitos a eles relacionados, que de certa forma acompanharam
os movimentos e tendéncias que ocorreram no ambiente de negocios das
industrias ao longo do tempo.

Se em seu estado mais basico a inovacdao ja € um tema complexo, a
definicdo de modelos para sua contextualizacdo nao poderia ser simples. A
literatura apresenta numerosos modelos que tém como proposta um misto
entre explicacao e idealizacdo de como a sistematica da inovagcdao se
desenvolve, tanto no ambiente interno das firmas, como em suas interfaces
com o meio externo. Estes modelos, mais rudimentares a principio, evoluiram
ao longo das ultimas décadas, como mostra Coutinho (2004) em uma analise
bastante completa composto por elementos explorados por Nieto (2003),
Rothwell (1994) e Roussel et al (1991).

Em uma analise na linha do tempo, Nieto (2003) dividiu a trajetoria da
inovacao tecnologica em trés estagios com base em padroes de atuacao,
relacionamentos internos e externos a organizacdao € no racional de
distribuicdo de recursos financeiros. O primeiro estagio, que ocorreu entre as
décadas de 1950 e 1970 segue uma abordagem operacional; o segundo,
ocorrido nos anos 80, € caracterizado pela abordagem SCP (Structure-Conduct-
Performance) que busca de aumento de desempenho da firma; e o terceiro
estagio, situado nos anos 90, segue a abordagem RBV, baseada nos recursos
da firma. Os principais aspectos de cada um destes estagios serao descritos

nos topicos a seguir.

2.6.1 1°Estagio / Abordagem Operacional

O periodo em que Nieto denomina de abordagem operacional coincide
com o que Rothwell (1994) identifica as duas geracoes iniciais do processo de
inovacao tecnologica. A primeira, do inicio da década de 50 até meados da
década de 1960 foi marcada pela recuperacdao do periodo poés-guerra e do

crescimento baseado em tecnologia. O movimento nao era comandado pela
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demanda do mercado, que absorvia de tudo, mas sim pelo que a industria
tinha a oferecer (technology push).

O processo de inovacao era desenvolvido com base no “Modelo Linear”,
um modelo de 12 geracao que de acordo com Kline e Rosenberg (1986) era o
mais aceito na época da Segunda Guerra Mundial. Este modelo, representado
pela Figura 5, € caracterizado por fluxo de atividades e de comunicacao que
segue um sentido unico, sem a presenca de feedbacks entre as fases para
correcao ou melhoria das atividades. O fluxo de inovacao ocorria de dentro
para fora da firma, numa época de imensos avancos cientificos — onde a
pesquisa era o ponto central. O consumidor, avido por experimentar as
novidades lancadas pela industria, nao era o foco do processo.

No que diz respeito ao modelo de pesquisa e desenvolvimento,
corresponde a esta fase o que Roussel et al (1991) denominam como a 12
geracao de P&D. Nesta geracao, P&D atuava como entidade isolada, com
pouca comunicacdo com outros departamentos da firma e era o unico
responsavel pelas decisoes de como alocar os recursos para desenvolvimento
de tecnologias futuras e como avaliar os resultados destes desenvolvimentos —

ja que nao havia a existéncia de uma estratégia corporativa para se guiar.

Figura 5- Modelo Linear

(extraido de Kline e Rosenberg, 1986)

A segunda fase da abordagem operacional ocorreu entre o final da
década de 1960 e inicio dos anos 70, num momento de grande prosperidade e
crescimento das empresas. A formacdo de grandes conglomerados,
decorrentes de fusdes e aquisicoes, ocasionou a diversificacao das empresas e

aumento de capacidade produtiva. Como conseqiiéncia do aumento da oferta
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em relacio a demanda, o nivel de competicio entre as empresas foi
intensificado.

A fonte de inspiracao principal passou a ser o mercado, com base nos
desejos e necessidades apontadas pelos clientes, o que levou o modelo de
inovacao a sua 22 geracao, também linear, denominada de “market pull’.

Embora a demanda do mercado fosse reconhecida como essencial, ao
longo do tempo verificou-se que uma maior integracdo entre areas e
disciplinas poderia enriquecer consideravelmente o processo de inovacao.

Desta forma, o modelo de inovacao evolui para o proximo estagio.

2.6.2 2°Estagio / Abordagem SPC

O segundo estagio, ocorrido nos anos 80, segue a abordagem SCP ¢ ¢
caracterizado pela busca de aumento de desempenho da firma relativo a
industria da qual era parte integrante. Era considerado que para obtencao de
sucesso no processo de inovacao se fazia necessario as firmas: identificar as
caracteristicas estruturais da industria onde se estavam inseridas e a partir
dai planejar seu portfélio tecnolégico; determinar o momento apropriado para
introducdo de uma nova tecnologia e escolher a melhor forma de adquirir a
tecnologia. E neste estagio que se da inicio do uso de instrumentos de analise
e pela necessidade de um maior entrosamento entre as diversas areas da
empresa. A definicao de alocacao de custos era baseada em estudos com
avaliacao de custo, beneficio e riscos (COUTINHO, 2004).

De acordo com Rothwell (1994) é neste contexto que se introduz a
terceira geracao do processo de inovacao tecnologica, que pode ser
representada pelo “Chain-Linked Model’ (Figura 6), desenvolvido por Kline e
Rosenberg (1986). Este modelo € caracterizado principalmente pelo seu carater
multidisciplinar e maior interacao entre as areas, pela forte presenca de
feedbacks entre todas as partes do processo, e pela racionalizacao de recursos
aplicados a pesquisa, com a constituicao da pratica do uso de bancos de
dados como fonte de conhecimentos ja disponiveis. A inovacao ¢€
contextualizada pelas interacées entre oportunidades de mercado e os
conhecimentos internos da firma. O fluxo estabelecido sugere que o caminho
da inovacdo se inicia apo6s a identificacdo de um mercado potencial, com a
definicio do design, sucedida pelo desenvolvimento, producao e

comercializacao.
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Figura 6 - Chain Linked Model
(Kline e Rosenberg, 1986)

Haveria neste estagio uma correspondéncia com a 22 e até mesmo a 32
geracao de gestao de P&D identificada por Roussel et al (1991). Esta geracao
de P&D ¢é caracterizada pela incorporacdao de instrumentos de analise para
tomada de decisio e pelo reconhecimento da necessidade de maior
entrosamento entre as diversas areas da empresa e P&D. A analise de projetos
passa a considerar critérios como custo, beneficio, risco, impacto nos
resultados e é realizada em conjunto pela Area de Negocios e P&D. As
empresas trabalham de forma matricial, difundindo a autoridade e tornando
as comunicacoes mais complexas. As demais areas da firma, e nao apenas
P&D, ganham importancia no processo, podendo participar das idéias e
também sugerir solucdes. Verifica-se uma completa integracao de
competéncias, onde a construcao e incorporacdao de novos conhecimentos sao
reconhecidas como essenciais para o processo.

Apesar da evolucao em relacao a fase anterior no que diz respeito ao
ganho de competitividade atrelado ao uso de uma estratégia tecnologica, na 22
geracao ainda se observa certo distanciamento entre as areas de marketing e
P&D, dificuldade de avaliacido dos resultados econémicos e uma visao estatica

do processo de inovacao.
2.6.3 3¢ Estagio / Abordagem RBV

O terceiro estagio, baseado na abordagem RBV, apresenta a combinacao

de recursos tecnolégicos de forma a gerar novas capacitacoes como a esséncia
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do processo de inovacao tecnologica. A estratégia tecnologica ganha maior
vulto e passa a ser incorporada a estratégia de negocios. A vantagem
competitiva gira em torno da capacidade de geracao de conhecimento, que
passa a ser considerado como o recurso diferencial.

A gestao de P&D neste ponto, de acordo com o descrito por Roussel et
al, 1991, ja se encontra definitivamente em sua 32 geracao, caracterizada pela
alta integracao de P&D as outras areas da empresa, pela tomada de decisao
em conjunto quanto a alocacdo de recursos e pela intensificacdo do trabalho
matricial. A area de P&D € colocada no contexto dos negocios e seu portfolio
de projetos resulta de um balanceamento entre atividades de alto risco, que
podem oferecer importantes resultados comerciais no longo prazo, e atividades
de baixo risco, que representam um potencial de resultados comerciais mais
modestos no curto prazo. Os recursos sao alocados em atividades que podem
ser realizadas dentro ou fora da empresa, dependendo das habilidades
necessarias. Nesta geracao verifica-se uma maior integracao entre as areas de
P&D e marketing, o estabelecimento de um contato inicial com os clientes e
uma maior freqiiéncia na avaliacao dos projetos, que € feita de acordo com a
exigéncia dos eventos tecnologicos ou de mercado.

De acordo com Rothwell (1994), é neste periodo que surge a 42 geracao
do processo de inovacao (Figura 7), que se diferencia da anterior pelo
paralelismo e alto nivel de integracdo funcional de diferentes atividades
durante o processo de inovacao. Rothwell (1994) ainda observa que na época
de seu estudo ja emergia uma 52 geracdo do processo de inovacao,
caracterizada pela existéncia de sistemas de integracao e rede e de
ferramentas eletronicas sofisticadas que, usadas de forma conjugada,
aumentariam a velocidade e a eficiéncia do desenvolvimento em todo o sistema

de inovacao.
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Figura 7 - Modelo de Inovacao de 4* Geracao
(baseado em Rothwell, 1994)

O Quadro 1 resume os principais pontos de cada estagio do processo de

inovacao tecnologica, assim como sua evolucao ao longo do tempo.

Quadro 1 - Identificando a evolucao do processo de Inovacao Tecnolégica
(extraido e adaptado de Coutinho, 2004)

1950’s — 1970’s 1980’s 1990’s-2000’s
. SCP (Structure-Conduct RBV (Resource Based
Operacional -
-Performance) View)

50 e 60 “technology

Modelo push” Acoplado (coupling Integrado (integrated
Predominante . . model) model)
1970 “market pull
Técnicas para avaliagao Diagnostico tecnolégico
de proietos: Analise estratégica da interno; estudo de
planejamelr)l ¢ oJ R Co’n trole e tecnologia; modelos de estruturas
Ferramentas gerenciamento dos “portfolio”; projecoes organizacionais que
Utilizadas roietos de tecnolégicas; como promovam a criatividade;
P&D: grerjl ciamento das integrar estratégia aprendizado
in télgfaces entre P&D tecnologica na estratégia |organizacional e melhoria
roducio e “marke tin’ " corporativa. continua; plataforma de
p ¢ g produtos.
Base da ezg‘;ré:ulizggg Slf;‘lll:l go Formulagao de estratégia
_ Gestao das atividades de g ovag de inovacao que explore
gestao da IT adequada as o
. P&D. oo os recursos tecnolégicos
na firma caracteristicas da .
A da firma.
industria.
Principais Eficiéncia na alocagio de Identificacao dos Identificacao dos
atividades na recursos a atividade de | SPectos estruturais da | recursos e capacitagoes
gestao da P&D; Gestao dos projetos industria; projeto do internas;
Inovacao na ’ de P&D “potfolio” tecnolégico; desenvolvimento de
firma formulacao da estratégia | novos produtos baseado
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1950’s — 1970’s 1980’s 1990’s-2000’s
. SCP (Structure-Conduct RBV (Resource Based
Operacional -
-Performance) View)
tecnologica (quando? Nnos recursos €
como?) capacitacoes.

Habilidade da
firma em
controlar o
processo de IT

Exé6geno; firma nao
controla;

Exo6geno; escasso; firma
somente orienta a
direcao, a acao esta
limitada a estrutura da
industria;

Endégeno; firma toma
parte ativa no processo
de IT e pode se orientar
de forma a modificar a
estrutura da industria
€m que compete.

Fontes de
Inovacao

Informacéo limitada;
énfase nas atividades da
P&D

Informacéo limitada;
énfase em P&D e fontes
externas (licencas,
cooperacoes, etc.)

Conhecimento; fontes
externas e énfase nos
mecanismos internos de
aprendizado: “by doing”,
“by using”, “by failing”

Fonte de dados: Nieto ,2003; Rothwell, 1994.

Independente do modelo que em que seja baseado, o processo de

inovacao s6 podera ser efetivamente implantado por uma firma se contar com

o suporte de uma metodologia que contenha procedimentos bem estabelecidos

e deixe claras as regras do jogo, ou em outras palavras, com um sistema de

gestao. E sobre este tema que sera desenvolvido a proximo capitulo deste

trabalho.
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3 OS SISTEMAS DE GESTAO DA INOVACAO

O processo de inovacao, devido ao imenso numero de variaveis e ao
grau de risco consideravel que envolve, € caracterizado por ser de natureza
complexa, incerta e desordenada. O desejo de inovar nao basta por si s6. Sao
necessarios elementos chave como organizacao, estratégia, respaldo da
lideranca, empreendedorismo, entre outros. Como em qualquer outro
processo, sua gestdo requer um entendimento amplo e aprofundado do
assunto e um imenso grau de disciplina. Desta forma, a inovacao nao tem
como se esquivar dos sistemas de gestao, seguindo o exemplo de tantas outras
areas que a antecederam.

Ao longo das ultimas décadas, com o aumento da competitividade na
grande maioria dos setores industriais, as empresas empenham-se
continuamente para enquadrar seus produtos e servicos em critérios de
exceléncia que garantam a satisfacdo de seus clientes e, conseqientemente,
sua sustentabilidade. Trata-se de uma tarefa complexa - com dimensoes
criticas que giram em torno de custo, prazo e desempenho técnico - que pode
ser afetada pela falta de procedimentos, conhecimento e recursos necessarios.

Se o corpo técnico e gerencial de uma empresa utilizar parte de seu
tempo na definicAio do modo de conducao de cada projeto em vez de se
concentrar na busca das melhores solucoes, além de encontrar poucas
oportunidades de aperfeicoar seus procedimentos, estara cedendo um espaco
precioso para o seu concorrente.

Desta forma surge a aplicacao dos sistemas de gestao que normatizam
atividades especificas e incluem estrutura organizacional, o planejamento das
atividades, as responsabilidades, as praticas, os procedimentos, os processos e
os recursos para desenvolver, implantar, efetuar, revisar e manter em dia as
politicas da organizacao. Eles visam auxiliar na identificacdo e avaliacdo de
ameacas e oportunidades; melhoria continua de produtos e processos;
otimizacao de recursos utilizados; aumento de produtividade; aprendizado
continuo; uniformizacdo e compartilhamento da informacao; e processo
decisorio melhor embasado (COUTINHO ET AL, 2006).

Para facilitar o gerenciamento e atingir resultados com maior rapidez,
as grandes organizacoes tém encontrado como solucao o estabelecimento de
sistemas de gestao dedicados aos mais diversos tipos de atividades (qualidade,

meio ambiente, seguranca e saude ocupacional, desenvolvimento de produto,
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inovacao tecnoldgica, entre outros). Estes sistemas, de forma integrada,
contribuem para realizacao da visao estratégica estabelecida.

Para que seja bem sucedido, o desenho e a implantacao de um sistema
de gestdo devem ser influenciados pelo tipo de atividade e necessidades
particulares de cada organizacao, como tamanho e estrutura, tipo de produtos
e servicos prestados e processos empregados.

Com o objetivo de prover maiores subsidios para elaboracao e discussao
dos resultados deste trabalho de tese, este capitulo discorre sobre: elementos
basicos para o funcionamento de um sistema de gestdao; ferramentas
auxiliares para a gestao da inovacao; fatores criticos para o sucesso do SGI,
como papel da lideranca e da cultura organizacional; e, em seu fechamento,
integracao de ambientes, internos e externos a empresa, € os Sistemas de

Gestao da Inovacao.

3.1 ELEMENTOS BASICOS DE UM SISTEMA DE GESTAO

Para que um sistema de gestao da inovacao seja constituido, como em
qualquer outra area, ele deve ser apoiado em trés pilares — sem os quais nao
teria sustentacao. Estes pilares sao representados por:

- Ferramentas: desenvolvidas ou adaptadas para a aplicacao em questao,
as ferramentas tém como fim especifico auxiliar no gerenciamento de
projetos e na gestao de portfolio da inovacao. Atualmente, a maior parte
das ferramentas € apresentada na forma de software.

- Processo: estabelecido através da aplicacao de uma metodologia de
trabalho, normalmente desenvolvida ou adaptada com base nos
modelos dispostos em literatura, o processo tem por funcao orientar a
organizacao sobre os procedimentos e regras no sentido da inovacao.

- Organizacao: compreendida por pessoas, pela cultura organizacional,
conhecimentos e competéncias para inovar, entre outros elementos de
natureza similar, a organizacao € a parte mais complexa do sistema e a

responsavel pelo “fazer acontecer” da inovacao.
Em uma analogia simplista com um jogo, pode-se dizer que as

ferramentas seriam representadas pelo tabuleiro e pecas; o processo pelas

regras do jogo; e a organizacao pelos jogadores — levando em consideracao
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seus valores, crencas e capacidade intelectual, tanto do ponto de vista
individual, como em grupo. Sem as ferramentas nao se joga; sem as regras
nao se estabelece ordem, nem se pode conduzir o jogo; e sem o empenho dos
jogadores nao se obtém resultados.

Embora as ferramentas tenham wum peso importante para o
funcionamento do sistema, elas podem ser adaptadas de outras areas e por
isso apenas as mais relevantes serdao discutidas neste trabalho. Podem ser
citadas como exemplos de ferramentas analiticas técnicas como SWOT, gestao
do ciclo de vida, matriz BCG, entre outros.

O processo, por sua vez, ja se torna um tanto quanto especifico. Para
que o sistema tenha sucesso, o processo deve ser estabelecido através de uma
metodologia de trabalho que considere as peculiaridades e dimensoes criticas
da inovacao. Esta metodologia devera descrever de forma clara cada etapa do
processo, os procedimentos e atividades nas distintas etapas, estabelecer as
interfaces entre as diferentes areas da organizacao, ditar as regras de uso das
ferramentas e definir papéis e responsabilidades.

O terceiro pilar, e o mais complexo, diz respeito as questoes
organizacionais como um todo. Compreende as pessoas envolvidas com o
processo, desde os mais altos escaloes até o chao da fabrica, a cultura
organizacional, que pode ser favoravel ou resistente ao processo de inovacao; a
estrutura organizacional, que pode ser adequada ou necessitar ajuste para o
funcionamento do sistema; os conhecimentos e competéncias necessarios para
inovacao e o ambiente em que ela se insere.

Visando facilitar a discussao proposta no desenvolver deste trabalho, a
seguir serao dispostos alguns modelos de ferramentas, desenvolvidas
especialmente para a inovacao ou para outros fins, mas com possibilidade de
adaptacao — usualmente utilizados pelas empresas como base de suporte aos
sistemas de gestao da inovacao. Também sera feita uma recapitulacdo sobre
os fatores organizacionais que mostram impacto nas atividades inovadoras,
tais como lideranca e cultura. Por fim, sera feita a contextualizacao do
ambiente em que a empresa se insere € como a interacdo entre as partes

internas e externas podem influenciar nos resultados propostos pelo SGI.
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3.2 FERRAMENTAS AUXILIARES AOS SISTEMAS DE GESTAO

O uso de ferramentas e metodologias para a concepc¢ao de um sistema
de gestao da inovacao (ou qualquer que seja ele) €, mais do que relevante, vital
para o seu funcionamento. Estas ferramentas devem ser escolhidas
cuidadosamente e levar em conta as caracteristicas, necessidades e nivel de
maturidade cultural da empresa.

Embora os SGI's exijam cuidado continuo ao longo de toda a sua vida,
nenhuma etapa requer atencao mais especial do que o seu momento de
concepcao. Esta proposicao advém de duas razdes basicas: a primeira, mais
obvia, é a adequacao as necessidades da empresa — se ferramentas erradas ou
processos inadequados sao escolhidos, nao importa a boa vontade da
organizacao, o sistema nao ira rodar propriamente; a segunda razao,
decorrente da anterior, talvez seja menos 6bvia, mas € ainda mais simples — se
o SGI nao tiver bom desempenho por questdes de arquitetura, vai perder
credibilidade e as barreiras culturais existentes no primeiro momento se
multiplicardo em uma segunda tentativa de implementacao.

As ferramentas e metodologias dispostas em literatura que podem
auxiliar no funcionamento de um sistema de gestao sao tantas que se torna
impossivel fazer mencao a todas neste trabalho. Assim, sem julgamento do
meérito da validade de aplicacdo das mesmas ao processo de inovacao, sera
dado foco as ferramentas que auxiliarao na discussao dos estudos de caso.

Sao elas: PDCA, APQP, Stage-Gate e BSC.

Ciclo PDCA
O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que tem como proposito
estabelecer um ciclo de melhoria continua em processos e sistemas de gestao,

€ composto pelos quatro estagios a seguir:
-  PLAN (Planejamento): trata do estabelecimento de um plano de acao

para realizacdo de uma mudanca, de um teste visando uma melhoria

ou - no caso da inovacao - um projeto de desenvolvimento de
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determinado produto, servico ou processo tecnologico. Deve levar em
consideracao questoes como a estratégia da empresa e o entendimento
das necessidades reais ou presumidas’ dos clientes.

- DO (Execucao / Implementacao do Plano): envolve a realizacao das
atividades planejadas para implementacao das melhorias ou dos novos
produtos, servicos ou processos.

- CHECK (Verificacao): consiste no monitoramento e avaliacdo dos
resultados a partir da confrontacao com métricas previamente definidas
ou da aplicacao de pesquisas com os consumidores.

- ACT (Acao): levantamento das medidas corretivas necessarias para
obtencao dos resultados almejados, que devem ser consideradas na

proxima fase de planejamento (abertura de um novo ciclo)

O ciclo PDCA pode se tornar particularmente util como ferramenta
auxiliar de sistemas de gestao por ser tratar de uma metodologia simples que
contempla etapas basicas e imprescindiveis para a gestao de projetos.
Entretanto, como nao foi desenvolvido com foco em inovacao, sua aplicacao
para este fim exige adaptacdes significativas, como maior flexibilidade na
definicdo das metas e valorizagdo do erro como forma de aprendizado na fase

de execucao’.

Stage-Gate®

O processo Stage-Gate®, caracterizado pela divisao das atividades de
desenvolvimento em estagios (stages) e momentos de reflexao e decisao (gates),
se consolidou como referéncia no meio empresarial ao redor do mundo - muito
provavelmente devido ao seu alto grau de simplicidade e teor pratico — fatores

fundamentais na realidade dos negocios.

4 . = : . = :
Levando-se em conta que no caso da inovacao as necessidades dos clientes nem sempre sao conhecidas.

> Para melhor visdo sobre a aplicacao do Ciclo PDCA a inovacao recomenda-se a consulta de Coutinho et al
(2006). Informacgodes sobre o processo classico podem ser obtidas em Balanced Scorecard Institute (2006) e
Berry (1990).
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O Stage-Gate® trata-se de um road map para gestao de projetos desde a
captacao de idéias até a etapa de lancamento. O processo tem como principio
cadenciar as atividades e atribuir responsabilidades ao longo dos diferentes
estagios de desenvolvimento e se inicia com a geracao de idéias que entram em
um banco para avaliacao. As idéias selecionadas fluem por um processo que
passa pelos subseqlientes estagios: (1) estudo de viabilidade, (2) construcao de
business case, (3) desenvolvimento, (4) avaliacio em escala piloto (5)
lancamento. Antes de evoluir para o proximo estagio, os resultados obtidos sao
submetidos a um comité de julgamento, que define quais projetos devem ser
interrompidos, ficar em espera e seguir adiante. O grande diferencial do
processo Stage-Gate em relacdao a outros modelos existentes esta na presenca
dos Gates, uma vez que quanto mais avancado um projeto encontra-se no
pipeline mais recursos consome e, conseqlientemente, maior o impacto de
seus resultados para a organizacao.

De forma geral pode-se dizer que a metodologia incorpora
caracteristicas consideradas importantes aos modelos de inovacao, como
disciplina, planejamento, multidisciplinaridade e abertura a idéias. Como
ponto desfavoravel destaca-se o fluxo sequiencial de atividades com certo grau
de linearidade — caracteristica condenada pelo meio académico ha um tempo

consideravel.

APQP - Advanced Product Quality Planning

O Planejamento Avancado da Qualidade do Produto (APQP) trata-se de
um método estruturado com definicio dos passos necessarios para
desenvolvimento de produto. O APQP tem como meta uma efetiva
comunicacao entre os setores envolvidos no desenvolvimento do produto; a
realizacao de todos os passos nos tempos requeridos; a reducao ou eliminacao
dos problemas com a qualidade; e a minimizacdo dos riscos de baixa

qualidade no lancamento do produto.

6 Informacées mais detalhadas sobre o processo Stage-Gate podem ser obtidas em Cooper (1994) e Ajamian

& Koen (2002).
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Os principais eventos especificados no manual da APQP sao (a)
concepcao do produto e aprovacao do programa; (b) desenvolvimento do
prototipo; (c) producao de lote piloto; e (d) lancamento do produto. A fase de
retroalimentacao, avaliacdo e acoes corretivas pode ser considerada fase de
melhoria continua, nao possuindo evento de finalizacao.

Entre os beneficios vendidos pelo APQP, destacam-se o direcionamento
dos recursos através da satisfacao do cliente; a identificacdo antecipada das
mudancgas dos requisitos; minimizacido das mudancas no desenvolvimento do
produto e apds seu lancamento e alcancar a qualidade do produto no menor
prazo a um minimo custo. Nao ha qualquer mencao na literatura consultada

sobre emprego deste modelo para atividades relacionadas a inovacao’.

BSC - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que tem como proposta
auxiliar na transformacao dos objetivos estratégicos das empresas em acoes.
Desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, teve como motivacao a crenca de
que os métodos de avaliacio de desempenho apoiados em indicadores
contabeis e financeiros prejudicavam a capacidade das empresas de criar valor
economico para o futuro. O BSC mede o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: (i) Financeira, que monitora se a estratégia da empresa
esta contribuindo para a melhoria de seus resultados financeiros; (ii) do
Cliente, que visa identificar os segmentos de mercados e clientes em que a
empresa planeja competir; (iii) dos Processos Internos, que identifica os
processos criticos para a realizacao dos objetivos das duas perspectivas
anteriores (identificacao de oportunidades, gerenciamento de portfdlio,
desenvolvimentos de novos produtos, etc.); (iv) do Aprendizado e Crescimento,
que esta relacionada ao desenvolvimento de objetivos e medidas para orientar
o aprendizado e identificar a estrutura que a empresa deve constituir para

geracao de crescimento.

7 Para mais informagodes sobre a ferramenta APQP sugere-se consulta a Pulido & Quirarte (2007), Rozenfeld

et Al (1998) e Gonzalez e Miguel (2000).
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Assim como outras metodologias que envolvem mudancas na cultura
organizacional, o BSC nao € uma ferramenta de facil implementacao.
Entretanto, esta ferramenta, se bem empregada, pode enriquecer de forma
significativa o sistema de gestao da inovacao dando subsidios para uma acao
mais estratégica e nao unicamente focada em aspectos financeiros.

Mais detalhes sobre a ferramenta BSC podem ser encontrados em
Kaplan e Norton (1997, 2000), Kaplan (2003), Prieto (2006), Domingues &
Bueno (2008) e Francischini (2008).

E necessario chamar atencdo para o fato de niao ser incomum uma
confusao entre ferramentas auxiliares e sistemas de gestao. Alguns lideres
interpretam a implementacao de ferramentas como a instauracao de um SGI:
0 que nao pode ser considerado verdadeiro nem com o uso das ferramentas
mais sofisticadas. Como ja mencionado anteriormente, ferramentas, processos
e organizacao devem estar devidamente integrados para garantir a
sustentacdo de um sistema de gestao. O proximo topico tratara de algumas

questoes organizacionais importantes na gestao da inovacao.

3.3 FATORES CRITICOS PARA OS SISTEMAS DE GESTAO DA INOVACAO

Para constituicao, implementacao e manutencao do SGI, alguns
elementos basicos necessitam ser coordenados e ajustados adequadamente.
Podem auxiliar nesta tarefa o uso de referéncias que sirvam como guia para a
empresa — podendo ser utilizado benchmarking com outras empresas ou
principios teodricos disponiveis em literatura académica. De acordo com Cooper

(1999), oito fatores sao criticos para o sucesso em inovacao (Quadro 2).

Quadro 2 - Fatores Criticos para o Sucesso em Inovacao

(extraido e adaptado de Cooper, 1999)

Planejamento sélido: definicdo do produto e justificativa do portfélio de
projetos.

Foco no consumidor: dedicacao total as informacdes recebidas do mercado.

Vantagem de produto: obtencédo de diferenciacdo e beneficios tinicos que
sejam percebidos pelo consumidor como valor superior.

Definicao acurada e consistente dos projetos antes do inicio do
desenvolvimento.

Execucao eficiente de lancamentos: com planejamento adequado e aplicacao
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dos recursos corretos € necessarios.

Momentos de decisdo acertados: formacao de funil e nao tunel de
desenvolvimento.

Formacao de times multifuncionais dedicados e responsaveis por cada projeto,
sempre com apoio de lideranca forte.

Orientacao internacional: grupos de discussao internacionais, pesquisa de
mercados de outros paises e produtos globalizados.

Tracada a meta para organizacao da estrutura do sistema de gestao,
torna-se claro que muito embora a escolha da ferramenta e do processo
adequados seja fundamental para o éxito do empreendimento, o pilar
“organizacao” sem duvida € o de maior peso. Para enquadramento no cenario
idealizado, se faz necessario que a empresa desenvolva e alimente as
competéncias necessarias para a inovacao, repense a sua estrutura, revise
estratégia, politicas e crie um clima propicio para uma reacomodacao cultural.
Este preparo € importante porque sem ele, muitas vezes, os sistemas de gestao
costumam falhar mesmo depois de implantados e comunicados pela diretoria
para a organizacao como uma prioridade.

Para acerto de trajetoria e redirecionamento, o primeiro passo € a
conscientizacao da geréncia de que ha necessidade de correcao de percurso e
de realizacao de um diagnostico detalhado para que medidas corretivas sejam
tomadas. Mais uma vez, este diagnostico pode ser conduzido por experiéncias
praticas, por orientacdo de literatura ou, de preferéncia, pela conjuncao de
ambos. Dando continuidade a linha tracada por Cooper, o Quadro 3 descreve
os principais obstaculos encontrados pelas empresas para funcionamento
pleno dos sistemas de gestao e as solucoes recomendadas para cada um dos
obstaculos observados.

Quadro 3 - Obstaculos e Solucdes para o Sucesso em Inovacao

(elaborado com base em Cooper, 1999)

Obstaculo Solucao Proposta
Ignorancia: falta de Estabelecimento de um processo para gestao de

1 | conhecimento sobre o que projetos em geral, que sirva como guia do passo a
deve ser feito. passo para desenvolvimento de novos produtos.

Treinamento dos times; formacao de times
multifuncionais; preparacao de lideres para times
de projetos e definicdo dos padrdes de desempenho

Falta de habilidades
2 | necessarias para conducao
dos projetos.

esperados.
3 | Processo de Revisdo do processo estabelecido ou, se necessario,
desenvolvimento de substituicdo do mesmo por um processo atualizado
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Obstaculo Solucao Proposta

produtos deficiente, mais adequado para as necessidades da empresa.
excessivamente Importante que o novo processo leve em conta os
burocratico, inflexivel ou fatores criticos para o sucesso em inovacao.
gerenciado de forma

inadequada.

Analise critica dos procedimentos adotados, mesmo
dos considerados mais simples pela organizacao.
Cuidado com aspectos que parecem “6bvios”.
Revisao de procedimentos e uso de bom senso.

4 | Excesso de confianca.

Lideres devem ter clara compreensao da
importancia vital da inovacdo para empresa e
exercer seu papel de lideranca, incentivando através
de exemplos de conduta a pratica e adesao aos
principios que regem o processo de inovacao.
Nomeacao de um gerente do sistema de inovacéo
para atuar como facilitador, verificar andamento de
projetos e atuar na melhoria continua do processo.

5 | Falta de disciplina.

Encontrar areas de oportunidade para reducao do
tempo de desenvolvimento do projeto em atividades
que nao impliquem em riscos de fracasso futuro.

6 | Excesso de urgéncia. E importante o reconhecimento de que a queima de
etapas ou atividades pode levar nao apenas ao
fracasso de um projeto especifico, mas abalar na
credibilidade da organizacao como um todo.

Gerenciamento adequado do portfélio de projetos,
com formacéao de um funil e ndo de um tunel
(projetos de baixo valor agregado devem ser mortos
o mais cedo possivel).

Recursos escassos para
7 | conducao de um excesso de
projetos.

E interessante notar que a ocorréncia de qualquer um dos trés
primeiros obstaculos descritos € relativamente facil de ser diagnosticada pela
empresa e, conseqlientemente, remediada. Entretanto, muitas vezes mesmo
que a organizacdo saiba o que e como fazer, conte com as habilidades
necessarias e tenha um processo confiavel, a gestao da inovacao pode ocorrer
de forma falha, pouco ordenada e sem resultados amplamente satisfatorios. A
questdao é que excesso de confianca, a falta de disciplina, um senso de
urgéncia descontrolado e um numero exagerado de projetos podem configurar
como viloes mortais da inovacao. Estes obstaculos ndo sao apenas menos
obvios, mas também podem se tornar perigosos para a empresa caso sejam
observados como “virtudes” da organizacao.

Por esta razdo, embora as solucdes propostas para estes obstaculos
sejam plenas em significado e apresentem potencial para a superacdo dos
problemas, a pratica das mesmas envolve um grau de complexidade nao

considerado no artigo. Grande parte das solugdes propostas envolve nao
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apenas estabelecimento de novos procedimentos, mas também mudancas na
cultura organizacional, algumas em maior, outras em menor escala.

Segundo Coutinho et al (2006), embora esta percepcao esteja mudando
ao longo da ultima década, a implementacao de um sistema de gestao no
processo de inovacao pode gerar entre os profissionais das empresas um
sentimento de enrijecimento, de reducao da criatividade. A implementacao de
controles pode causar a sensacao de burocracia, de maior dificuldade na
identificacdo de solucdes para os problemas e inibicao da interacao entre as
diferentes areas da empresa (pesquisa e desenvolvimento, comercial,
industrial, financeira). Por outro lado, o aumento da competicio e as
mudancgas estruturais sofridas pelas companhias neste periodo levaram ao
reconhecimento de necessidade de maior controle e disciplina. Para que
tenham resultados satisfatorios, estes controles devem ser aplicados de forma
ponderada, garantindo que o fluxo de informacao ocorra de forma apropriada
e que os funcionarios se sintam motivados para o desenvolvimento de novas
idéias.

Na opiniao de Benner & Tushman (2002), os objetivos de tornar a
organizacdo mais eficiente e com um processo de desenvolvimento mais
rapido, podem representar uma armadilha no caso da inovacgao. O processo de
gerenciamento — muitas vezes efetivo em outras disciplinas — pode reduzir o
entusiasmo pelo novo e conduzir a uma cultura de projetos de natureza
conservadora.

Como ja mencionado anteriormente, uma vez contaminada pelo senso
de que o caminho da competitividade deve ocorrer pelo aumento da eficiéncia,
a alta geréncia tende a supervalorizar indicadores financeiros. Neste contexto,
muitas vezes os critérios alinhados com a estratégia estabelecida pela empresa
e sua visao de longo prazo correm o risco de serem postos de lado e a maioria
definitiva dos recursos acaba sendo alocada em inovacdes de carater
incremental.

De acordo com Benner & Tushman (2002), a alta geréncia das
organizacoes evita o investimento no desenvolvimento de inovacoes
tecnologicas mais radicais, pois estas podem afetar a rotina de gerenciamento
dos processos e, sob seu ponto de vista, prejudicar os resultados de curto
prazo da companhia. Adicionalmente defendem que, além dos indicativos

financeiros, outras métricas utilizadas pelos processos de inovacao em geral
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nao favorecem a escolha de projetos mais arrojados. Entre elas, destacam-se
pontos como velocidade de desenvolvimento e lancamento do produto,
quantidade de retrabalho requerida, satisfacao dos clientes e reacao imediata
do mercado. A probabilidade que os resultados obtidos neste tipo de analise
desfavorecam a avaliacao de desempenho de inovacdes radicais € imensa e,
desta forma, se cria uma cultura propensa a evolucdo primaria de seus
produtos vigentes, sem grandes desafios. O resultado € um portfélio de
projetos desbalanceado, pouco ambicioso no que diz respeito ao valor agregado
e menos promissor do que poderia ser para o futuro da organizacao.

Mais uma vez, este € um ponto que recai sobre o papel da alta geréncia
no curso da inovacao das empresas, ja que os critérios utilizados na definicao
do portfélio de projetos sdo escolhidos pela sua propria direcao. A percepcao €
que embora em geral a alta geréncia pregue o apego a filosofia da inovacao,
nem sempre esta convencida que obtera retorno, financeiros ou estratégicos,
para os seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento por receio de
fracasso no desenvolvimento, rejeicao do mercado e até mesmo da apropriacao
da idéia por um concorrente.

Por estas razbes, muitas empresas que vestem a camisa da inovacao
escolhem seguir o caminho da evolucao gradual por este lhes parecer mais
seguro. Assim seria nao fosse a constante ameaca de aparicdo de uma nova
tecnologia capaz de tornar toda sua base produtiva obsoleta e enterrar junto
com uma estratégia conservadora, toda a organizacdo um dia por ela
direcionada.

Tomando-se como base os elementos dispostos nesta discussao,
percebe-se que a influéncia da cultura organizacional no estabelecimento de
um sistema de gestao da inovacao pode ser vista em dois angulos distintos:

- O papel da lideranca na definicao da estratégia organizacional e na
consolidacao de um ambiente genuinamente inovador;

- A resisténcia da cultura organizacional as mudancas propostas
acarretada pela sensacao de enrijecimento causada pela obrigacao de

uso de um sistema.

Para melhor entendimento da relacao entre os dois aspectos acima

mencionados, vale mencionar que a maior parte das idéias dificilmente tem
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origem e jamais devem ser desenvolvidas na mesa de discussao da diretoria,
normalmente elas nascem nas bases da organizacao e dependem da existéncia
de competéncias internas especificas, necessarias para o exercicio da
inovacdo, e de um ambiente favoravel para obtencdo de resultados
excepcionais. Por outro lado, a instauracdo de um ambiente propenso a
inovacao depende fundamentalmente de uma postura positiva e pro-ativa da
alta geréncia no que tange dois aspectos: direcionamento e credibilidade. Estes
elementos fazem parte da composicao da “organizacdo” - o terceiro e mais
complexo pilar de um sistema de gestao - e tém forte influéncia na
funcionalidade de um SGI, razao pela qual serao discutidos com maior nivel de

detalhamento a seguir.

3.3.1 Competéncias para Inovagao

Assim como em qualquer atividade, a inovacdao requer competéncias
especificas para que ocorra efetivamente e traga resultados financeiros
favoraveis para a empresa. A identificacdo destas aptidées pode ser feita
através da analise dos pontos de sustentacdo da espinha dorsal da inovagao -
composta basicamente por dois elementos: (1) direcao, ou seja, aptidoes
estratégicas necessarias para conduc¢ao do processo e obtencao dos resultados
desajados e, (2) matéria-prima, ou em outras palavras, a gestao, geracao e uso
de novos conhecimentos para transformaciao em inovacao.

O estudo realizado por Alves et al (2005) relaciona dez grupos de
aptidoes “complexas” que englobariam o conjunto idealizado de competéncias
para inovar: (1) inserir a inovacao na estratégia da empresa; (2) seguir,prever
e agir sobre a evolucao dos mercados; (3) desenvolver as inovacoes; (4)
organizar e dirigir a producao de conhecimento; (5) apropriar-se das
tecnologias externas; (6) gerir e defender a propriedade intelectual; (7) gerir os
recursos humanos numa perspectiva de inovacao; (8, 9 e 10) financiar, vender
€ cooperar para inovacao.

De acordo com Munier (1999 apud ALVES ET AL, 2005), as
competéncias para inovar ainda poderiam ser agrupadas em quatro grupos
distintos: técnicas, organizacionais, relacionais e de meios. As competéncias
técnicas, sao as competéncias relacionadas a gestdo da producao e das
tecnologias, essencialmente dentro da empresa. As competéncias

organizacionais sao as que favorecem a criacdao de novos conhecimentos,
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sendo profundamente relacionadas a gestao dos recursos humanos e ao
tratamento da inovacdao em uma dimensao transversal no interior da firma, ou
seja, o contato e troca de experiéncias entre areas e departamentos distintos.
As competéncias relacionais sdao aquelas que dizem respeito ao ambiente
externo, englobando reacdes a concorréncia e, no outro extremo, capacidade
de cooperacao, formamacao de aliancas e apropriacao de tecnologias externas.
Por fim, as competéncias de meios sdo as que possibilitam que a atividade de
pesquisa e desenvolvimento ocorra dentro da empresa, como obtencao de
financiamentos e comercializacdo dos frutos da inovacao.

Dentro da otica adotada neste trabalho, as competéncias técnicas
estariam mais associadas aos fatores estruturais do Sistema de Gestao da
Inovacao, ou seja, das ferramentas e processos escolhidos para conducao das
atividades de inovacdo dentro da empresa. Ja as competéncias
organizacionais, de meio e relacionais estariam ligadas aos fatores
organizacionais do SGI, os quais podem ser profundamente influenciados pela

conduta da lideranca e pelas caracteristicas da cultura interna da empresa.

3.3.2 O Papel da Lideran¢a no Direcionamento do SGI

Qualquer que seja o sistema, a lideranca exerce um papel fundamental
para sua sobrevivéncia. Para entender a esséncia do papel da lideranca, pode-
se utilizar a analogia com um navio: nao importa o quao moderna seja sua
estrutura (tecnologia), sua dispensa abastada (recursos financeiros) e sua
tripulacao capacitada (recursos humanos), se nao houver comando, seu
destino jamais sera alcancado.

No caso das organizacoes, a responsabilidade da lideranca transgride
quaisquer fronteiras no que diz respeito ao desenvolvimento de atividades. Seu
papel mais elementar € dar o direcionamento para a organizacao, esta € a
unica forma de criar condicées que sustentem seu nivel de competitividade e a
geracao de resultados financeiros. Dois aspectos sao fundamentais para o bom
direcionamento de uma organizacdo: o estabelecimento da visao e da
estratégia de negocios e a coordenacao do alinhamento das atividades
desenvolvidas com esta estratégia. Estes aspectos serao explorados com maior

detalhamento a seguir.
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Estabelecimento da Estratégia Corporativa

O numero de definicoes encontrados em literatura sobre estratégia €
imenso e para as mais diversas aplicacoes. A definicao classica de estratégia
para a administracdo vem de Chandler (1962), que a descreve como sendo “a
determinacao dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adocao
das acoes adequadas e alocacao de recursos para atingir esses objetivos”. De
acordo com Roquete e Tavares (2002), a funcdo da estratégia € estabelecer
uma ponte entre a visao de futuro da organizacao e seu estagio atual. Porter
(1986) complementa o papel da estratégia como sendo o caminho para
obtencao da vantagem competitiva com a seguinte definicdo: “Estratégia
competitiva sao acodes ofensivas ou defensivas para criar uma posicao
defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas
e assim obter um retorno maior sobre o investimento”.

A construcao da estratégia corporativa deve considerar aspectos como
estrutura atual da empresa, o contexto em que a mesma se insere e a visao de
futuro estabelecida para o negocio. O processo de construcao da estratégia
deve ser continuo, considerando a condicao dinamica do ambiente do qual faz
parte, de forma a garantir bons resultados para a empresa em longo prazo.
Embora haja consenso na literatura sobre a importancia da estratégia
corporativa, existe um profundo debate sobre a forma como ela deve ser
estabelecida.

Na abordagem classica, advinda da escola de Porter (1986), o
posicionamento estratégico deve ser tracado “de fora para dentro”, com base
na analise da industria em que a empresa se insere e as forcas que a cercam
(clientes, fornecedores, concorrentes e entrantes). Neste contexto, as agoes —
pro-ativas ou defensivas - da empresa devem ser determinadas de acordo com
as tendéncias observadas no segmento.

Uma segunda abordagem “de dentro para fora” se apéia na linha RBV
(Resources Based View), que analisa de forma combinada os aspectos internos
a firma e sua posicdo em relacdo a industria e o ambiente competitivo. Esta
abordagem parte do pressuposto que toda empresa possui um agrupamento
de recursos singular (composto por recursos humanos, financeiros,
tecnologicos; ativos e passivos tangiveis ou intangiveis), o qual deve ser a
chave determinante para delineamento da estratégia para obtencao de

vantagem competitiva (Barney, 1996). Para Hamel e Prahalad (1995), que sao
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seguidores desta linha, a identificacao e operacionalizacao das competéncias
essenciais da firma sao decisivas para obtencao de produtos com desempenho
superior e lucratividade sustentavel por um determinado periodo de tempo,
devido as barreiras de imitacao naturalmente levantadas pelo conjunto de
competéncias unico a firma.

Para Fleury & Fleury (2003) “a formulacao da estratégia competitiva
deve buscar potencializar a competéncia na qual a empresa ¢ mais forte. A
constante evolugdo das competéncias da empresa permite o sistematico
refinamento e reformulacao da estratégia competitiva e, a partir desta, sao
buscadas novas orientacdes para formacao de competéncias”. Estes autores
acreditam que qualquer estratégia competitiva pode ser classificada em uma
de trés categorias, conforme desenvolvido por Treacy e Wirsema (1995) em “A
Disciplina dos Lideres de Mercado”: (i) Exceléncia Operacional, que se aplica
as empresas que atuam em mercados cuja relacao qualidade/preco € a maior
determinante na competitividade dos produtos ou servicos; (ii) Inovacao em
Produto, se aplica as empresas que estao continuamente investindo na criacao
de conceitos de produto radicalmente novos para clientes e segmentos de
mercados definidos; e (iii) Voltada Para o Cliente, que é adotada por empresas
que procuram se especializar no desenvolvimento de produtos, sistemas e
solucoes que atendam as demandas atuais e futuras de clientes especificos.

Treacy e Wirsema (1995) recomendam que uma das trés estratégias seja
adotada e as duas competéncias restantes sirvam de suporte a eleita, o que
permitiria o fortalecimento das competéncias essenciais e, consequentemente,
a obtencao da lideranca do mercado. Embora os conceitos desta abordagem
sejam bastante discutidos pelo meio empresarial, sua aplicacao pratica nao
mostra a mesma intensidade.

A adocao de uma estratégia € fundamental, mas apenas o ponto de
partida para o direcionamento das empresas. Uma vez consolidada, o proximo
passo da direcao € definir o portfolio de projetos no qual a organizacao voltara

seus esforcos.

Alinhamento de Atividades e Estratégia
O escopo das atividades desempenhadas em uma empresa € orientado
por sua carteira de projetos, cuja definicdo € de responsabilidade direta da alta

direcao da organizacdo. Trés metas sao decisivas para a definicaio de um
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portfolio de projetos satisfatorio: (i) maximizacdo do seu valor — com escolha
produtos de maior valor agregado e maior potencial futuro; (ii) balanco de
perfil dos projetos, considerando-se questoes como risco vs retorno, curto
prazo vs longo prazo, mercados, tecnologias, etc.; (iii) alinhamento com a
estratégia do negocio: garantir que os projetos refletem sua estratégia é
fundamental para o futuro da companhia (COOPER ET AL, 1999).

Para ser acertada, a definicao do portfélio de projetos deve ser
conduzida por critérios de analise que levem em conta questoes estratégicas,
tecnologicas e os recursos disponiveis para o desenvolvimento das atividades
(COOPER ET AL, 1999). Embora nao haja completo consenso sobre o melhor
modelo para definicAo do portfélio de projetos, os modelos conceituais
evoluiram consideravelmente, passando do foco puramente financeiro aplicado
na década de 1980 (ADAMS ET AL, 2006), para uma interacao de fatores
estratégicos, financeiros e dos recursos necessarios para a entrega do produto
desejado (NAKAMURA & TSUJI, 2004). Ainda que a teoria tenha evoluido, na
pratica os estudos financeiros continuam, em muitos casos, configurando
como a grande ferramenta para tomada de decisdes — muito provavelmente
devido a grande complexidade de aplicacao dos modelos e critérios mais
sofisticados.

Podem configurar como armadilhas na constituicao de um portfolio de
projetos dois aspectos criticos de comportamento que jogam contra o fator
inovacao: a dificuldade de interromper projetos em andamento e a resisténcia
ao risco. De acordo com Cooper et al (1999) a dificuldade de “matar” projetos
iniciados, mesmo quando durante sua evolucido se mostram incompativeis
com a estratégia do negocio, dificulta a concentracao de recursos nos projetos
de maior valor agregado, acarretando na perda de agilidade fundamental para
a inovacao.

A resisténcia ao risco, por sua vez, gera atracao para inovacoes do tipo
incremental com objetivos relacionados a melhoraria de qualidade, aumento
de eficacia e eficiéncia de processos (Benner & Tushman, 2002) de forma a
garantir a sustentabilidade do negocio e nao torna-lo obsoleto (Christensen,
1997). Apesar de parecer como o caminho mais seguro, este tipo de
comportamento gerencial pode levar a morte do negécio em periodos mais
longos. De acordo com Fleck (2004), a obtencao da perenidade depende de

uma postura audaciosa, que envolve certa atividade cadtica, desarrumacao da
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casa € que vai contra a manutencao da integridade organizacional. Uma
postura arrojada, além de envolver mais risco, requer mais energia e
disposicao da organizacao como um todo — o que acarreta em um “preco”
relativamente alto que nem sempre a alta geréncia esta disposta a “pagar”.

Ademais, por mais importantes que sejam os métodos, critérios e
valores, uma lideranca desprovida de boa capacidade de julgamento nunca
desenvolvera seu papel com total desenvoltura (Penrose, 1959). A capacidade
de julgamento se fundamenta na tomada de decisao através de uma avaliacao
de risco e incerteza do projeto com as melhores informacoes disponiveis. O que
diferencia um grande lider dos demais nao € um simples fator de ousadia ou a
capacidade de dar tiros no escuro: € a determinacio em encontrar as
informacoes necessarias para uma tomada de decisao bem embasada.

Como ultimo ponto, mas nao menos importante, para que estratégia e
atividades de inovacao estejam alinhadas, € necessario que a lideranc¢a confira
credibilidade ao sistema de inovacao, comprometendo com ele e provendo-lhe
os recursos necessarios (COOPER, 1998). Neste sentido, € papel da lideranca
desenvolver e comunicar a visao voltada para inovacao, garantir o
alinhamento do sistema com a estrutura da organizacional e, caso necessario,
realizar modificacoes estruturais que sustentem o funcionamento adequado do
sistema (ADAMS ET AL, 2006). A lideranca deve ainda adotar e incentivar o
empreendedorismo e a tolerancia ao erro, de forma que seus funcionarios se
sintam encorajados a explorar boas idéias sem medo de fracassar (Barton,
1998). Desta forma, a lideranca passa a permear e influenciar a cultura

organizacional, aspecto crucial para o sucesso da inovacao.

3.3.3 A Cultura Organizacional e a Inovagéo

A postura da alta geréncia € determinante na inovacao, entretanto
isoladamente nao tem o poder de transformacado pleno. Para que as coisas
acontecam, € essencial que o engajamento de todas as partes envolvidas, do
topo a base da piramide ou, em outras palavras, o exercicio da inovacao
dependente diretamente de como a cultura organizacional € disposta.

Para Schein (1992), a cultura € um conjunto de pressupostos basicos
assumidos pela grande maioria dos membros de uma organizacao que guiam
de forma inconsciente as rotinas de trabalho. Estes pressupostos basicos

emergem de interacoes complexas das praticas sociais de um grupo, que os
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elegem como a forma valida de se comportar. Para Stoner & Freeman (1995), a
cultura molda as atitudes e os comportamentos das pessoas, a0 mesmo tempo
em que influencia decisivamente o modo como a organizacao interage com o
seu ambiente. Segundo Machado (2004), a cultura organizacional pode ser
ainda vista de outro angulo, ou seja “a organizacao € constituida por pessoas
que tém maneiras diversas de agir, pensar e sentir. Cada qual tem um modo
de atuar sobre o mundo e isto repercute no trabalho. Geralmente, individuos
tém um padrao comportamental propicio para o local de trabalho e a
organizacao, como um grupo social, tem uma maneira propria de atuar na
sociedade. A esta forma de atuacdo coletiva nas organizacées chamamos de
cultura organizacional”. Com base nestas definicées, pode-se concluir que a
cultura organizacional trata-se de um elemento bastante dinamico, que pode
influenciar e ser influenciada pelo comportamento das pessoas.

Uma das formas comuns de manifestacao da cultura organizacional € a
resisténcia a mudancas, consequiente de valores, crencas, mitos e tabus
arraigados na empresa (TAVARES, 1996). Assim, a implementacao de uma
nova proposta associada, mesmo que de forma implicita, a necessidade de
mudanca da rotina e dos habitos ja arraigados pode gerar nos funcionarios
um sentimento de inadequacao e um forte desejo de invalidacao, como prova
de que sempre foram e continuam fazendo o melhor para a companhia. A
resisténcia a mudanga pode se tornar um fator critico no caso da inovacao,
uma vez que esta pressupde um ciclo continuo de mudancas, quebra de
paradigmas, busca pelo fazer diferente. A intensidade da resisténcia cultural é
bastante minimizada em organizacoes que valorizam as pessoas € O
aprendizado, o que naturalmente a torna propensa e retroalimenta o ciclo de
inovacdao. De acordo com Schein (1994), a cultura do aprendizado ¢
incentivada em organizacoes que priorizam pessoas em relacao a processos,
acreditam na capacidade de gerar mudanca, apresentam um clima de
confianca mutua entre lideres e subordinados, permitem e incentivam a folga
para a aprendizagem, entre outros aspectos.

Para Gundling (1999), o diferencial de dirigentes de organizacoes
inovadoras € a crenca de que objetivos € metas estabelecidos somente serao
atingidos a partir da criacdo de um clima organizacional que respeite a
dignidade e os valores individuais. Para que isto seja obtido € necessario o

estabelecimento de uma comunicacao aberta e fluida entre e para todos os
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niveis organizacionais; o encorajamento de iniciativas através da direcao e da
liberdade para se efetuar um trabalho criativo; a criacao de uma atmosfera de
integridade e respeito mutuo; o desafio continuo de capacidades individuais
através de orientacdo, colocacido e desenvolvimento de cada individuo na
organizacao; abertura de oportunidades iguais as pessoas; avaliacdo de
desempenho justa e transparente, com politicas de reconhecimento e
compensacao sobre resultados. Ainda de acordo com Gundling (1999) outros
aspectos culturais sao importantes para obtencao de sucesso em inovacgoes
técnicas, como a presenca de herois®, bom nivel de atividade e antecipacéo,
persisténcia, aprendizado com as falhas e diversao no trabalho.

A quebra de cultura nas organizacoes com culturas mais
conservadoras, nao tao propensas a mudancas, pode ocorrer como
consequiéncia de crises externas, lutas internas que se originam em momentos
de sucessao e socializacido de novos membros (MACHADO, 2004). No contexto
da inovacao, a socializacdo de novos membros no ambiente pode ser
considerada como a ferramenta mais acessivel aos gerentes que buscam a
modificacdo do clima interno, partindo-se do pressuposto que os mesmos tém
liberdade para selecionar pessoas de acordo com o perfil adequado para molde
ou ajuste da cultura de acordo com o desejado.

Independente de qual seja a causa, a quebra da resisténcia as
mudancas deve ter como porta voz a alta lideranca, com forte comunicacao
das novas necessidades. Para tal, ndo bastam discursos — € necessario que se
gere um clima de cumplicidade e de encorajamento a criacao que permeie
todos os niveis da companhia através de atitudes e exemplos. A melhor
maneira para isto € através da valorizacao do comportamento participativo -
fundamental para a inovacao e ponto de partida para o sucesso de qualquer
empreendimento. Segundo Grouard e Meston (2001), o incentivo aos
funcionarios a participacdo nas atividades relacionadas aos objetivos

estratégicos leva ao envolvimento, sucesso, reconhecimento e motivacao. A

8 Iy : : - . =
herdis podem ser compreendidos como icones na organizacao que tém papel fundamental na promocéo de

novas idéias e no inicio de novos negocios.
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motivacdo desencadeia um novo ciclo de envolvimento, sucesso,
reconhecimento de maior amplitude do que o anterior e assim sucessivamente,

com a formacao de uma espiral virtuosa (Figura 8).

Envolvimento

Mativagdo

Motivagao
Reconhecimento

() Incentivo & participacae

Figura 8 - Espiral Virtuosa da Participacao
(extraido de Grouard & Meston, 2001)

A criacdao das condicoes adequadas para inicio desta espiral requer
abertura e paciéncia para obtencao dos resultados, uma vez € necessario
algum tempo para reacomodacao. Uma vez convencida da necessidade de
mudancas, a organizacao como um todo estara mobilizada, apta a abracar as
mudancas sugeridas e atuar nas areas de necessidade de melhoria e quebra

de obstaculos estabelecidos pelo sistema.

3.4 A INTEGRACAO DE AMBIENTES E 0 SGI

Como discutido anteriormente, para que a inovacao aconteca ¢
necessaria a criacdo do conhecimento, que € maximizada em um ambiente
propicio e com um fluxo eficaz de comunicacdo. Quanto mais ramificada e
diversificada em capacitacoes for a rede que compode este fluxo, maiores as
chances de geracdao de idéias originais e com potencial de geracao de
resultados satisfatorios. O estabelecimento de uma rede de relacionamentos
que enriqueca o processo de inovacao dentro da empresa sera o tema tratado
nesta secao, dividida em dois os topicos. O primeiro sera compreendido pelas
perspectivas das diferentes areas dentro da empresa sobre os sistemas de

gestao da inovacao. No segundo, em uma abordagem mais ampla, sera
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discutida a influéncia do ambiente externo na atividade inovadora das

empresas.

3.4.1 O SGI e as Diferentes Perspectivas na Empresa

Do ponto de vista de negocios, o processo de inovacao tecnologica pode
ser visto pelo viés de diferentes unidades de analise, tais como: da empresa; do
departamento de pesquisa e desenvolvimento; do projeto de pesquisa e
desenvolvimento do produto (NIETO, 2003). As contribui¢coes de cada uma das
unidades mencionadas podem auxiliar no processo de compreensao sobre a
natureza do processo de inovacao e prover ferramentais que auxiliem na
tomada de decisoes gerenciais no sentido da inovacao. A correlacao entre cada

unidade de analise e suas atribuicoes encontra-se no Quadro 4, a seguir.

Quadro 4 - O Significado da Inovacao nas Diferentes Unidades de Analise

(extraido e adaptado de Nieto, 2003)

Unidade de analise Principais Aspectos Estudados

Estratégia Tecnologica
Meios de integrar a tecnologia na estratégia corporativa,
ferramentas para analise e formulacédo de estratégias
tecnologicas, quando inovar (ser pioneiro ou seguidor);
Firma acesso a novas tecnologias (P&D interno, cooperacao,
licenciamento)

Organizando a Inovacao

Inovacao e mudanca organizacional; relacao entre
P&D/producao/ “marketing”; inovacao e aprendizado.

Organizacao do Departamento de P&D
Departamento de P&D Organizagdo as atividades em um Departamento‘ de~P&D;
gerenciamento de pessoal e sistemas de premiacao;
transmissao de informacéo tecnolégica.

Gerenciando Projetos de P&D
Projeto de P&D Qrgiamento e financiamento das. atividades de P&D; i
avaliacao de projetos de P&D; planejamento, programacao e
controle de projetos de P&D.

Desenvolvimento de Novos Produtos

O processo de desenvolvimento de novos produtos,

Produto explorando as capacitacoes tecnoldgicas; plataformas de

produtos; fatores de sucesso no desenvolvimento de novos
produtos; reducao no tempo de desenvolvimento.

Para que um sistema de gestdao da inovacao seja bem conduzido, €

fundamental que ele seja apoiado em pilares multidisciplinares. Todas as
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areas da empresa devem dar a sua contribuicao, seja com conhecimento ou

com desenvolvimento de atividades, para que o resultado seja o melhor

possivel. Contudo, nem sempre os atributos de desempenho considerados

para analise do sucesso do projeto sdao os mesmos nos diferentes

departamentos (BUSS & CUNHA, 2002). Nos casos em que os objetivos reais e

as métricas para afericao do sucesso de um projeto ndo sao devidamente

comunicados para toda a organizacao, corre-se o risco de geracao de conflitos

e perda de sinergia entre as partes, o que pode prejudicar o processo como um

todo. Um resumo com as perspectivas de diferentes areas académicas sobre os

elementos que envolvem o processo de desenvolvimento de produto encontra-

S€ 10

Quadro 5.

Quadro 5- As Diferentes Perspectivas da Empresa sobre o Processo de

Desenvolvimento de Novos Produtos

(extraido e adaptado de Krishnan & Ulrich,2001)

Marketing

Organizacao

Engenharia

Administracao da
Producao

Perspectiva do

Um produto é um

Um produto €
um artefato

Um produto €
uma montagem

Um produto é uma
sequiéncia de
desenvolvimento

produto conjunto de resultante de complexa de
. e/ou passos do
atributos. um processo componentes
o . processo de
organizacional. | interconectados. ~
producao.
"Adequado ao "Eficiéncia"
Parrgsfczd;o de "Forma e fun¢ao" | Custo total. Nivel de
Métricas melia(iio "Sucesso do Desempenho servico. Tempo de
Tipicas de s ) o técnico. Inovacao.| desenvolvimento.
desempenho Utilidade para o projeto (Algumas vezes Utilizacao da
consumidor. gt diret .
(Alsumas vezes custos diretos). capamd‘ade
lucros). produtiva.

o1 . Modelos
paraaigna de | UUIdede par o | Sem poratigne | geometicos
representacao ~ NS . Modelos Diagrama de fluxo
dominante fungéo dos organizacional ¢ aramétricos de do processo
atributos do usada algumas p p )
desempenho
produto. vezes. P
técnico.
Exemplos de Estrutura da Tamanho do Cronogramz do
variaveis de Niveis de equipe de produto, forma, d procels so de "
decisio atributos de desenvolvimento| configuracao, esenvo twrélen 0.
produto, preco. de produto, funcao, dif ponto ¢e
incentivos. dimensoées tierenclacao no

processo de
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. L . Administracao da
Marketing Organizacao Engenharia Producao
producao
Posicionamento Conceito e Selecao de material e
Fatores do produto e Alinhamento confisuracio fornecedores. Projeto
criticos de preco. Coletar e | organizacional. surac da seqiiéncia de
rs criativa. ~
sucesso entender Caracteristicas o producao.
. . Otimizacao de o =
necessidades dos da equipe. Administracao do
. desempenho. .
clientes. projeto.

Tendo em vista a complexidade que envolve a implantacdo e o
funcionamento pleno de um sistema de gestao da inovacao em uma empresa,
¢ imprescindivel que se crie um corpo de governanca para O mesmo,
entretanto nao existe consenso na literatura sobre quem ou que departamento
deveria abracar tal responsabilidade. De acordo com a revisao realizada por
Rundquist & Chibba (2004), uma das possibilidades seria a criacao de uma
estrutura especifica e com dedicacao integral a gestdo da inovacdo e/ou ao
desenvolvimento de novos produtos. Uma segunda opcdo seria a criacao de
um comité para avaliacao e coordenacao de projetos, com dedicacdo parcial de
tempo ao assunto. Nos casos de empresas diversificadas, ainda existiria a
opcao de que o departamento de desenvolvimento de produtos de cada area de
negocios se responsabilizasse pelas decisdes relativas aos seus mercados. O
ultimo tipo de estrutura sugerido seria a nomeacao de “proprietarios” do
processo de desenvolvimento de mnovos produtos, que se tornariam
responsaveis pela melhoria continua do processo em todas as areas da firma.
E recomendado que a escolha do estilo de governanca seja feita de acordo com
as caracteristicas da firma - considerando-se sua estratégia, segmento de
atuacao, estrutura - e das necessidades identificadas.

No que diz respeito aos papéis dos diferentes niveis hierarquicos, a alta
geréncia ficam reservadas as responsabilidades de criar sinergia entre as
areas, selecionar ou endossar as melhores idéias, dar feedbacks sobre as
razoes de sua decisdo - seja aprovacao ou rejeicao, prover 0s Tecursos
necessarios para realizacao dos projetos. Cabe a geréncia média, interface
entre topo e a base da piramide, assumir uma postura motivadora e
participativa, manter ouvidos abertos e os funcionarios atualizados sobre o
status de suas idéias. Ela tem que desafiar seus funcionarios de forma positiva

a querer ir além e fazer melhor e delegar aos mesmos responsabilidades por
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suas tarefas, de forma que eles desenvolvam um sentimento de pertencer ao
todo e de lealdade. Nao menos importante que sejam tolerantes a falhas,
mudancas, abertos a diversidade de opinides e que incentivem a troca de
conhecimento entre seus funcionarios sobre de cada experiéncia vivida, seja

ela positiva ou negativa.

3.4.2 A Influéncia do Ambiente Externo na Inovagcao

A adocao de uma postura de negocios que valorize a inovacao nao pode
ser considerada como uma atitude espontanea das firmas movida unicamente
pelo desejo de fazer diferente. Embora a febre pela inovacao seja relativamente
recente, a histéria testemunhou nas iniciativas inovadoras a forca motriz para
a evolucao da industria como um todo. Acoes e produtos inovadores podem
ser responsaveis pelo nascimento de segmentos inteiros e a causa da morte de
tantos outros. Entre os motivos pelas quais as empresas buscam a inovacao
destacam-se o desejo de crescer, a necessidade de se defender de concorrentes
potenciais ou de forcas externas que possam comprometer suas atividades e o
vislumbre de areas de oportunidade nao ainda exploradas que possam refletir
em ganhos.

Por esta razao, para contextualizar os sistemas de gestdo da inovacao
nao € possivel isolar a firma. A analise do ambiente em que se inserem, seja
em um nivel mais fechado (préopria empresa, clientes, fornecedores e
instituicoes académicas) ou mais aberto (sociedade, economia, politicas) €
fundamental para compreender o grau de atividade exigido no sentido de
inovar.

Dentro deste contexto, o assunto sera dividido em dois topicos: o
primeiro tem por objetivo explorar com um pouco mais de detalhamento o
papel dos parceiros na atividade inovadora das empresas, partindo do
pressuposto que a formacao de parcerias é fortemente dependente de
iniciativas internas a firma. O segundo se relaciona ao papel de politicas
especificas sobre o tema como forca motriz das atividades de inovacao, e sera
discutido de forma bastante sucinta uma vez que o campo de acao das

empresas para alteracao deste cenario € bastante restrito.

Formacao de Parcerias
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Nem sempre a origem de uma idéia € fruto interno de uma organizacao.
Inovacdoes importantes para a empresa podem ter origem em clientes,
fornecedores, universidades. Von Hippel (1988), através de estudos de caso em
varias industrias, identificou que o agente dinamico de uma inovacdo nem
sempre € o seu fabricante, e desta forma classificou as firmas de acordo com a
relacao funcional pelas quais elas se beneficiam de wuma inovacao:
fornecedores, produtores e usuarios. Baseadas na consciéncia de que
resultados extraordinarios ndao nascem do isolamento, as empresas tém se
sentido cada vez mais encorajadas a estreitar relacoes com fontes externas.

Para auxiliar as empresas no processo de abertura e busca de
parceiros, € recomendada a criacao de uma inteligéncia ambiental para
avaliacao continua do potencial de mudancas no ambiente externo e
confrontacao com as suas habilidades internas. O contato estabelecido através
de networks e outros canais de comunicacdao permitem a conjugacao de
conhecimentos internos e externos, de forma que os mesmos sejam
multiplicados e transformados em produtos que nao existiriam com o
isolamento das partes.

O estudo realizado por Rundquist & Chibba’ (2004) indicou que grande
parte das firmas procura estabelecer aliancas com fontes externas para
desenvolvimento de novos produtos, embora na maior parte dos casos este
nao seja um aspecto contemplado em sua estratégia de inovacao. Entre as
razoes declaradas para a contratacdo de parceiros estdo: busca de
competéncias técnicas, tecnolégicas e de aumento na eficiéncia de producao,
falta de conhecimento, e escassez de recursos financeiros e pessoais dentro da
empresa. Destacaram-se como principais parceiros, na escala de ordem:
fornecedores atuais e futuros, clientes atuais e futuros, firmas de consultoria e
universidades.

A busca pelo conhecimento pode vir de vinculos mais fortes, como a

formacao de aliancas estratégicas com outras empresas. Neste tipo de relacao

% 0 estudo de Rundquist & Chibba foi realizado com 80 firmas suecas de médio porte, sendo que 67% das

mesmas declararam manter contato com fontes externas para desenvolvimento de novos produtos.
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cooperativa pode-se enquadrar a categoria dos competidores, permitindo uma
troca de habilidades e conhecimentos que nao seria possivel de outra maneira.
De acordo com Barney (1996), as empresas sao incentivadas a estabelecer
aliancas estratégicas quando o valor dos recursos e bens combinado € maior
do que o valor do que se separados — isto €, quando ha sinergia entre as
empresas. Estas aliancas podem ser igualitarias; nao igualitarias (diferentes
pesos na participacao dos resultados) e joint ventures.

De acordo com Cassiolato e Lastres (2000), a colaboracao entre firmas e
a montagem de redes industriais tém marcado o processo de inovacao. Novos
produtos tém sido desenvolvidos a partir da integracdo de diferentes
tecnologias e estas sdao crescentemente baseadas em diferentes disciplinas
cientificas. Mesmo grandes empresas tém dificuldade em dominar a variedade
de conhecimentos cientificos e tecnologicos necessarios, o que explica a
crescente expansao de acordos colaborativos e a crescente expansao de redes
industriais. A integracdao funcional e a montagem de redes tém oferecido
vantagens as empresas na busca de rapidez no processo de inovacao. A
flexibilidade, interdisciplinaridade e fertilizacdo cruzada de idéias ao nivel
administrativo e laboratorial sao importantes elementos para o sucesso
competitivo das empresas.

De acordo com Teece (1992), a decisao pela contratacao de parceiros ou
formacao de aliancas pode ser determinante para o futuro da companhia. A
adocao de uma estratégia de parceria errada pode ser catastroéfica, ja que
mesmo as estratégias certas tém grau de risco consideravel. Entre riscos
possiveis na formacao de parcerias pode-se mencionar a possibilidade de
vazamento da informacao; perda da propriedade intelectual adquirida
mutuamente (como por exemplo, fornecedor comercializando o produto para a
concorréncia); relacoes com parceiros que fazem promessas que nao podem
cumprir — o que pode significar perda de recursos financeiros e atraso no
processo de desenvolvimento; entre outros.

Buscando minimizar quaisquer tipos de problemas, algumas medidas
podem ser tomadas tais como o estabelecimento de contratos escritos
mutuamente; pesquisa sobre a reputacao do parceiro potencial; investimento
em joint ventures, onde os parceiros se beneficiarao dos lucros de uma

entidade a parte; e dar preferéncia a parceiros com histérico de confianca, que
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reduz o risco de ameacas e permite troca mais profunda do que em aliancas
meramente legais.

Fica em aberto um dilema sobre qual seria o melhor caminho: a do
sigilo industrial, onde se tem que confiar que nao havera vazamento de
informacao, caso contrario a empresa estara desprotegida judicialmente, ou a
da patente. Landau (1998) observa que patentes podem ser copiadas por
competidores sem é€tica e instigar os com é€tica a encontrar solucoes
alternativas. O simples conhecimento de que algo € possivel, pode lancar uma
semente “se vocé pode, eu posso € vou me empenhar em desenvolver”. Muitos
produtos de mesma natureza sao produzidos a partir de tecnologias distintas
por esta razdo. Com isto, fica dificil chegar a uma conclusao se patente é

sinonimo de protecao ou de estimulo ao competidor.

O Papel das Politicas no Fomento da Inovagcéo

Nao ha como ignorar a influéncia das forcas politicas e sociais no
ambito da inovacao. A historia é recheada de exemplos do poder de acdes do
governo na geracao de inovacodes tecnologicas, seja de forma indireta, como
reflexo de eventos especiais como foi o caso das 12 e 22 Guerras Mundiais, ou
direta, através da criacao de politicas especificas que tenham como objetivo
principal o fomento da inovacao como base de sustentacao social e econémica
da nacéao.

“A inovagado tecnoldgica que se realiza em wm pais constitui,

cada vez mais notoriamente, um fator critico para determinar seu

crescimento econdmico, o0s niveis de bem-estar e sua

competitividade internacional. Em razdo da sua natureza

complexa, e devido a suas interagées, a gestdo da inovacao

tecnologica e a P&D precisam de um marco normativo que a

sistematize e apdie a otimizacdo destas atividades”.

Citacao da norma PNE 166002 EX

Inovacdo e conhecimento sao os principais fatores que definem a
competitividade e o desenvolvimento de nacodes, regioes, setores, empresas e
até individuos (CASSIOLATO & LASTRES, 2000). Entre os beneficios derivados
da inovacao destacam-se: a geracao de empregos; a criacdao de bens com maior

valor agregado — o que pode pesar positivamente na balanca comercial (seja
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pela reducao dos custos de importacao ou pelo aumento de ganhos na
exportacao); a valorizacao da educacao, com consequiente melhoria da
qualidade de vida para a sociedade como um todo e melhores perspectivas de
futuro para o pais.

Trata-se de uma via de mao dupla: assim como o grau de atividade em
inovacao pode influenciar a qualidade de vida de uma nacao, sua ocorréncia
nao depende apenas das iniciativas das firmas isoladamente, mas também da
atitude do estado no que diz respeito a criacao de politicas de incentivo,
investimentos publicos e reducao de barreiras.

Nesses tempos de alta competicao e de recursos escassos, a criacao de
programas de incentivos, subsidios e subvencoes para a inovacao pode servir
de catalisador para empresas que queiram ampliar suas fronteiras de negocios
através do desenvolvimento de produtos, processos ou servicos novos.
Buscando favorecer a cultura da inovacao em seus paises, governos de todo o
mundo — especialmente os de paises desenvolvidos - tém tomado medidas e
criado politicas que oferecem uma divisdo do risco entre o estado e as
empresas. Como exemplo, a Espanha criou em 2000 um ministério da
inovacao, com elaboracao de uma série de normas para Certificacdo de PD&I.
Outro, e talvez o mais forte entre todos, € o exemplo da Coréia do Sul. O
incentivo a atividade inovadora as empresas coreanas, estabelecido em 1967,
pode ser tomado como uma das principais razdées para a criacao da cultura
hoje reconhecida mundialmente como inovadora. Naquela época, o aporte em
inovacao feito pelo governo era quase trés vezes superior ao investimento
realizado pelas empresas. Esta divisdao de riscos com a sociedade a partir da
criacao de incentivos especificos a atividade de inovacao levou empresarios e
empreendedores a apostarem com maior intensidade em atividades de PD&I. A
medida que inovacdes geradas comecaram a dar retorno pelo aumento da
concorréncia e a conquista de mercados, o setor produtivo passou a assumir
gradativamente o papel de executor e do financiamento das pesquisas. No
inicio do século XXI, a participacao da industria na pesquisa de cunho
cientifico-tecnolégico ja alcancava quase 75%, valor que a coloca a Coréia no
perfil tipico dos paises ja desenvolvidos e lideres do processo de inovacao
(NICOLSKY, 2001; KIM, 1997)

No Brasil, a partir do final da década passada o governo passou a

reconhecer com maior intensidade o tema como de fundamental importancia
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para o desenvolvimento do pais e desde entao diversas medidas vém sendo
tomadas para estimular as empresas no sentido da inovacao. Visando o
estimulo da atividade de inovacdo em empresas brasileiras, algumas
iniciativas ja foram tomadas como financiamentos a juros subsidiados (tanto
na FINEP quanto no BNDES), incentivos fiscais e subvencoes especificas as
atividades de PD&I, o que se materializou em 2004 com a regulamentacao da

Lei de Incentivo a Inovacao.

Desta forma, com uma breve discussao sobre o papel das politicas
governamentais no fomento da inovacao, se encerra este capitulo que agregou
em seu conteudo os elementos de um sistema de gestao - ferramentas,
processos € organizacao; a importancia do uso de ferramentas no auxilio da
gestao da inovacao; fatores criticos para o sucesso do sistema de gestao da
inovacao, entre os quais se destacam o papel das estratégias, lideranca e
cultura organizacional; e a integracao dos ambientes para o sucesso da
inovacao, que dificilmente apresenta sucesso quando a empresa € gerida como
uma entidade isolada.

Com os elementos tedricos dispostos acerca de inovacao e sistemas de
gestao (Capitulos 2 e 3), considera-se pertinente seguir para o proximo passo
desta discussao, com a apresentacao de um modelo referencial para a gestao

da inovacao no capitulo a seguir.
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4 MODELO REFERENCIAL PARA A GESTAO DA INOVACAO

O modelo proposto neste trabalho foi desenvolvido por Longanezi,
Coutinho & Bomtempo (2008)" com base no pressuposto que um sistema de
gestao apresenta maiores chances de sucesso quando considerados todos os
processos e atividades relevantes e com impacto no resultado desejado. Ao
todo € composto por seis estagios integrados, sendo eles: (i) inteligéncia
ambiental, (ii) definicao das estratégias tecnologica e de mercado, (iii)
identificacdo de oportunidades, (iv) selecdo e priorizacao, (v) desenvolvimento e
implementacao, e (vi) sistema de avaliacao e métricas do processo.

Seu diferencial esta na classificacao das atividades “inteligéncia
ambiental” e “definicido de estratégias” como estagios - normalmente
contempladas no estagio de “priorizacao e selecao das idéias” em modelos
existentes. O destaque da “inteligéncia ambiental” se explica pelo papel central
que ocupa no processo, permeando todos os niveis e atividades, e pelo alto
risco de fracasso do sistema como um todo se negligenciada. Como se trata de
uma atividade cuja gestao envolve consideravel grau de complexidade e tempo,
considera-se aqui que mereca uma coordenacao dedicada — o que justifica seu
status como um estagio do processo. A “definicao de estratégias” por sua vez é
a atividade que norteia todo o sistema de inovacao dentro de uma organizacao
— € a partir dela que as demais atividades devem ser conduzidas, o portfélio de
projetos definido e as aliancas realizadas. Embora nao exija alta demanda de
tempo e seja reconhecida como ponto crucial para o sucesso na inovac¢ao, nao
€ raro a atividade “definicao de estratégias” ser colocada em segundo plano,
seja na sua definicdo ou no seu acompanhamento. Desta forma, buscando
enfatizar a importancia de uma definicao adequada da estratégia de inovacao
para o bom funcionamento do sistema, destaca-se aqui seu papel enquanto

estagio e nao mera atividade.

"0 Modelo utilizado como referéncia neste trabalho foi desenvolvido em conjunto pela autora e os
orientadores desta tese, ja com o objetivo de dar embasamento para a realizacdo e para a discussao dos
resultados dos estudos de caso. Desta forma, parte do material publicado no artigo mencionado como

referéncia encontra-se reproduzido praticamente na integra neste documento.
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A Figura 9 apresenta o modelo proposto relacionando as atividades de

cada uma das etapas identificadas.
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Figura 9 - Modelo Proposto Para o SGI

Fonte: Autoria propria

Nas secoes subsequentes sera feita uma descricao mais detalhada de
cada uma das etapas consideradas no modelo aqui proposto € uma breve
revisao dos conceitos centrais envolvidos levando em conta os aspectos
centrais das atividades contempladas, a rede de relacionamentos necessaria
para desenvolvimento das mesmas e sua importancia no encadeamento do

Processo.

4.1 A INTELIGENCIA AMBIENTAL

A inteligéncia ambiental compreende a capacidade da firma de
identificar e analisar tendéncias e competéncias nos aspectos de mercado e de
tecnologia, dentro e fora da firma. Em linhas basicas pode-se dizer que a etapa
de inteligéncia ambiental compreende as atividades de coleta, organizacao,
analise e disseminacao das informacdées e conhecimentos relevantes que
facilitem o fluxo de desenvolvimento e o processo decisorio da empresa.

Nao existem fronteiras claras para delimitacao do escopo desta etapa.
No que diz respeito a natureza das atividades, compreende questoes
relacionadas a tecnologia, mercado e sociedade. No que diz respeito a captacao

e gestao de informacodes, torna-se importante se acercar nao apenas das
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diversas fontes existentes no ambiente interno da firma, mas também das
fontes externas de inovacao.

No ambito interno, a inteligéncia ambiental € responsavel pela
centralizacao do perfeito conhecimento e expansao das plataformas industriais
existentes, atuando na gestao do conhecimento e dos ativos intangiveis da
companhia e promovendo a existéncia de uma estrutura organizacional
voltada para a inovacao. Adicionalmente, propde-se que sejam identificadas e
mapeadas as competéncias técnicas especificas, organizacionais e relacionais
da firma (COUTINHO & BOMTEMPO, 2005), que servirao de base para
definicao de estratégias e mudancas organizacionais necessarias para a
criacdao do ambiente inovador. Recomenda-se que seja realizada a identificacao
dos ativos intangiveis a serem protegidos na organizacdo, como recursos
humanos que detém conhecimento estratégico, “know how” técnico e
organizacional da companhia e mesmo matérias passiveis de protecao
intelectual através de marcas e patentes.

Conhecer o ambiente externo compreende identificar as caracteristicas
que determinam a competitividade da empresa, prever a evolucao dessas
forcas com o tempo e estabelecer parcerias nas cadeias produtivas em que
atua ou pretende atuar no futuro. Trata-se de uma atividade para a qual
atributos como aplicacao, intuicdo e foco sdao essenciais, uma vez que tem
como ponto de partida um leque de infindaveis opcdées que devem ser
adequadamente filtradas para suprir necessidades identificadas em projetos
em desenvolvimento e, nao menos importante, apontar novas areas de
oportunidade para a empresa.

Pode-se dizer que a gestao das fontes externas € uma peca chave na
engrenagem do sistema da inovacao, pois dependendo da forma de utilizacao
pode influenciar sutilmente ou mudar drasticamente os negocios futuros e até
mesmo a estratégia da empresa. Por esta razao deve ser tratada
cuidadosamente dentro da organizacdo, nao apenas no gerenciamento de
informacées, mas também na criacao de relacionamentos que possam
identificar oportunidades de novos negocios e gerar aliancas para a inovacgao.

A gestao das fontes externas pode ser subdividida em trés atividades
basicas: prospeccao tecnologica, monitoramento da cadeia produtiva e busca
de recursos de fomento a atividade inovadora. As atividades de prospeccao

tecnologica e monitoramento de mercado, embora de natureza distintas, sao
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intimamente correlacionadas e seguem o mesmo processo sistematico de
coleta, tratamento, analise e disseminacido do conhecimento obtido sobre o
ambiente competitivo. Estas atividades incluem uma avaliacao criteriosa sobre
o estagio evolutivo das tecnologias proprias em relacao as da concorréncia
direta, as tendéncias tecnoldogicas de cada um dos elementos da cadeia, o
possivel impacto no futuro dos negocios envolvidos, além de uma pesquisa
acurada sobre potenciais entrantes e produtos substitutos.

A busca por recursos de fomento a inovacao tem natureza bastante
distinta das duas atividades anteriores, mas equivale em grau de importancia.
Caso desempenhada com eficacia pode acelerar todo o ciclo de inovacao dentro
da empresa a partir da captacao de subsidios fornecidos em programas de
incentivo a inovacao. Isto se deve ao fato de que a divisdao do risco entre
governos € empresas tem se apresentado como uma pratica comum nos paises
desenvolvidos e vem sendo utilizada como fonte de incentivo em diversos
paises em desenvolvimento.

Embora o levantamento das informacées e a obtencdo de recursos
financeiros para suporte as atividades de inovacdao sejam cruciais para o
posicionamento estratégico da empresa, nao € suficiente para alcance de bons
resultados. A construcao de condi¢cdes unicas para empresa, que lhe trarao
vantagem competitiva, depende de uma rigorosa gestao do conhecimento -
complemento fundamental no conjunto de responsabilidades da inteligéncia
ambiental. A proposta € que haja uma forte articulacao entre os resultados do
trabalho das inteligéncias ambientais interna e externa, tomando como
pressuposto que a conexao dos fragmentos de informacdo e conhecimento
potencializa imensamente as chances de respostas mais inovadoras do que
quando os mesmos sao tratados separadamente. Para que a gestao do
conhecimento seja efetiva, € importante que haja uma farta disseminacao das
informacoes obtidas nos diversos niveis e departamentos, de forma que sejam
combinadas com experiéncias ja adquiridas e gerem novos conhecimentos. Um
fluxo de informacoes satisfatério pode potencializar a denominada espiral do
conhecimento (NONAKA & TAKEUSHI, 1997), de forma que a evolucao do
processo de inovacao nao dependa apenas das experiéncias adquiridas no
interior da firma, mas também seja incrementada por informacao externa preé-

qualificada.
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A etapa da inteligéncia ambiental necessita ser administrada com
extrema atencao, pois tem o poder de impactar varias das atividades do
sistema de gestdo da inovacdo. Sua conducao deve ser direcionada pelo
posicionamento tecnologico definido para atuacdo da empresa frente ao
mercado, trazendo informacdées relevantes para identificacao de
oportunidades, definicao e revisao da estratégia e gestdao de portfolio em tempo
real, de modo que sua evolucao ocorra de forma integrada com o crescimento

do conhecimento na firma.

4.2 As ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS E DE TECNOLOGIA

Como disposto na revisao bibliografica realizado na secao 3.3.1 deste
trabalho, a literatura dispoe de diversas definicoes para a estratégia de uma
empresa, como a classica de Chandler (1962) que faz referéncia sobre a
importancia da determinacao de metas de longo prazo; a de Mintzberg e Quinn
(2001), para os quais a estratégia ajuda a ordenar e alocar recursos de uma
organizacdo para uma postura singular e viavel e a de Hamel e Prahalad
(1990), que evoca a importancia de se analisar as competéncias essenciais
visando transformar investimentos e tecnologias num recurso unico de valor
sustentavel. Propde-se aqui uma nova interpretacdao que estabelece o vinculo
entre estratégia e inovacao: estratégia € planejar a diferenca.

O tema estratégia tecnologica aparece no inicio da década de 1980. Ele
foi se tornando importante a medida que as empresas tomaram consciéncia do
potencial de uso da tecnologia como arma competitiva (ADLER, 1989;
BURGELMAN ET AL, 1995). Para Burgelman et al (1995), a estratégia
tecnologica de uma firma € influenciada por cinco variaveis - recursos
disponiveis; capacidade de a empresa compreender a estratégia dos
competidores e a evolucao da industria; capacidade de compreender e prever
os desenvolvimentos tecnologicos relevantes para o seu negocio; os contextos
cultural e estrutural que afetam o potencial de empreendedorismo interno; a
capacidade de gestao estratégica - sendo as trés primeiras relacionadas a
formulacao e as duas ultimas a implementacao da estratégia. Burgelman et al
(1995) definem ainda como dimensoées da estratégia tecnologica:

- Estratégia competitiva — o papel que da tecnologia na criacao de

vantagens competitivas;
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- Posicionamento tecnologico - a relacao entre as escolhas tecnologicas e
a lideranca e tempo de entrada no mercado;

- Cadeia de valor - a gestdao das competéncias e capacitacoes da firma;

- Escopo de inovacao - a identificacdo das tecnologias que deverao ser
adquiridas e compor as competéncias essenciais para atendimento da
estratégia tecnologica;

-  Comprometimento de recursos - a intensidade de recursos
comprometidos com a tecnologia (quanto mais recursos sao gastos com
P&D, maiores sdo as op¢oes tecnologicas e a flexibilidade da firma);

- Gestao - a escolha de como abordar a gestao e a organizacao deve ser

coerente com as outras dimensoes.

Desta forma, o gerenciamento da estratégia tecnologica deve ser
coerente com a estratégia global da firma, ou seja, as escolhas resultantes das
estratégias tecnologica e de negocios precisam ser compativeis e se reforcarem
mutuamente. Além disso, a estratégia tecnologica considera aspectos como
priorizacao de mercados, estratégias de produtos a seguir, fusoes e aquisicoes
de interesse, etc. Conforme Porter (1986), esta efetiva exploracao dos recursos
tecnolégicos ajuda a firma a construir uma vantagem competitiva sustentavel
capaz de garantir a sua performance ao longo do tempo. A evolucdao dos
recursos tecnologicos da firma tornou-se um item de sua agenda estratégica.

A literatura apresenta diversas tipologias para o posicionamento
tecnologico das empresas (MILLER, 1988; ADLER, 1989; NAKANO, 1998),

algumas das quais sao apresentadas no

Quadro 6. De modo geral, essas tipologias se baseiam no tempo de
entrada do produto no mercado (“marketing”), na politica de inovacao
(tecnologia), ou na postura estratégica da empresa em relacao ao seu ambiente
(competicao). Embora na maior parte das vezes essas tipologias nao se
fundamentem em uma analise estatistica de dados, apenas na experiéncia e
conhecimento dos autores a cerca da industria, verifica-se que as estratégias
postuladas a partir das mesmas sao de fato utilizadas pelas empresas

(MILLER, 1988).
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Quadro 6 - Tipologias estratégia tecnolégica das empresas

Ansoff e Stuart Freeman (1974) Miles e Snow Loewe et al Coutinho et al
(1967) (1978) (2001) (2004)
Primeiro no Ofensiva Defensor Fornalha Pioneiros
mercado
Seguir o lider Defensiva Prospector Espiral Seguidor Pro6-
ativo
Engenharia de Imitativa Analitico Campo Feértil Seguidor
aplicacao Reativo
Eu também Dependente Reativo “PacMan” Imitador
Tradicional Explorador
Oportunista

Fonte: Adaptado de Adler (1989), Nakano (1998), Loewe et al (2001) e
Coutinho et al (2004)

A partir das idéias expostas acima € possivel verificar que a estratégia €
o elo de interligacao entre as diversas etapas propostas para o processo de
inovacao aqui proposto, posicionando-se como “receptora” da inteligéncia
ambiental — dada a necessidade de informacdes para sua constituicao — e
como “provedora” das demais etapas, uma vez que define o nivel de recursos
que sera alocado a inovacao e o foco que deve orientar o levantamento e
selecao de oportunidades. Em resumo, a estratégia tecnologica € o meio para

se atingir a estratégia da empresa.

4.3 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES

Conforme Coutinho et al (2006), se as idéias sdao a matéria prima para a
inovacao, entao a gestao das idéias passa a ser o nucleo da gestdao da
inovacao. A gestao de idéias nao constitui somente a geracdao, mas engloba
ainda a coleta, o desenvolvimento, a avaliacido e a seleciao de idéias. Esta
etapa, também conhecida hoje como “fuzzy front end”, foi subdividida neste
trabalho com base na consideracao de que as atividades de levantamento e
analise de idéias sao muito distintas das atividades relacionadas a selecao e
priorizacao de oportunidades, exigindo assim estratégias e ferramentas
diferentes.

Por maior que seja a capacidade de geracao de idéias, nem sempre se

verifica uma conversao satisfatoria das mesmas em aplicacoes reais. Isto
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porque, na maior parte dos casos, as idéias permanecem dispersas € nao
encontram forcas para aplicacao. Partindo-se do pressuposto que muitas
idéias sao necessarias para que uma oportunidade real seja identificada,
torna-se fundamental que a empresa implemente um processo sistematizado
que garanta a coleta, organizacao e identificacao do valor potencial das idéias
apresentadas. Para isto, se torna necessaria uma analise de valor econdomico e
estratégico, levando em consideracao os recursos tangiveis e intangiveis
requeridos e tempo necessario para o seu desenvolvimento e implementacao.
Nesta sistematizacdao, dois aspectos destacam-se para avaliacdo: fontes das
idéias e nivel de criatividade.

Para que o sistema de inovacao tenha resultados positivos, o ambiente
interno da firma necessita ser reconhecido como uma preciosa fonte de id€éias,
uma vez que € formado por conjunto unico de conhecimento acumulado e de
capacitacoes, essenciais para o futuro da empresa. No entanto, reconhecer
apenas o ambiente interno como fonte de idéias € um risco. Von Hippel (1988),
através de estudos de caso em varias industrias, identificou que o agente
dinamico de uma inovacao nem sempre € o seu produtor, e desta forma
classificou as firmas de acordo com a relacdo funcional pelas quais elas se
beneficiam de wuma inovacao: fornecedores, produtores e usuarios. Os
resultados desse trabalho tém encorajado as firmas a identificarem e
formarem relacionamentos com usuarios lideres e com fornecedores (TIDD ET
AL, 1997). A descoberta de fontes externas de idéias, bem como a
sistematizacdo do processo de coleta (programacao de contatos,
estabelecimento de networks, etc.) se constituem como atividades da etapa da
inteligéncia ambiental. Convém ressaltar que as informacoes levantadas
externamente trazem maior valor agregado quando internalizadas e
apropriadamente difundidas pela organizacao, visando o desenvolvimento de
novos conhecimentos e fertilizacao do processo de geracao de idéias no ambito
interno da firma.

Dentro deste contexto, pode-se dizer que a sistematizacao do processo
como um todo pode ser efetuada através do estabelecimento de banco de
idéias aberto a empregados e em alguns casos a parceiros. Propoe-se que as
idéias levantadas sejam encaminhadas para especialistas técnicos e de
mercado para valoracao. Nesta valoracao sao identificados e quantificados os

riscos envolvidos no desenvolvimento da idéia. Existem ainda varias
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ferramentas, dentro do planejamento estratégico que poderiam auxiliar neste
processo. A mais comum de todas, e também a espinha dorsal de todas as
outras € a Matriz SWOT (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas).
Obviamente nao se pode considerar a geracao de idéias como uma
questao meramente quantitativa. A qualidade do material apresentado €
funcao determinante para o sucesso do processo de inovacao e depende do
nivel de criatividade aplicado na concepcao da idéia. Segundo Amabile (1998),
o nivel de criatividade de um individuo é funcao de trés fatores que estao
inter-relacionados e se afetam mutuamente. Sao eles: expertise, ou seja, o
conhecimento técnico e intelectual do individuo e gestao do conhecimento
coletivo na organizacao; habilidade de pensamento criativo, relacionada as
habilidades do individuo na solucao de problemas; e motivacao, que se refere
a fatores intrinsecos e extrinsecos que influenciam a criatividade do individuo.
Para que o ambiente se torne propicio a inovacao, a organizacao pode buscar o
desenvolvimento desses fatores, utilizando, se necessario, ferramentas que

estimulem a criatividade.

4.4 SELECAO E PRIORIZACAO

A quantidade e a qualidade das informacoes disponiveis para o processo
decisorio fornecem uma boa medida do grau de dificuldade na selecdo e
priorizacdo de projetos de inovacdo. Informacdes detalhadas e acuradas
permitem o uso de técnicas quantitativas que levem a determinacao de
estimativas para a viabilidade economico-financeira dos projetos. No outro
extremo, mais comum, nao se dispéem de dados suficientes ou confiaveis, o
que € especialmente verdadeiro no caso de projetos de pesquisa e
desenvolvimento. E usual nessas situacdes que a dificuldade seja contornada
mediante o uso de métodos qualitativos ou subjetivos. Independente da
abordagem utilizada, as metodologias sempre esbarram em obstaculos de
diversas naturezas: dificuldades para quantificar os critérios definidores de
prioridade; auséncia de métodos para abordagem simultanea de fatores
multiplos; falta de reconhecimento explicito da subjetividade de fatores
influentes na prioridade dos projetos.

Conforme Sbragia (1987), as técnicas semi-quantitativas seriam aquelas
com maiores chances de ajuste a esse desafio, por contemplarem mais

apropriadamente os multiplos propositos e a natureza dos esforcos de P&D
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conduzidos em uma empresa. Cooper et al (1999) em uma avaliagcdao das
metodologias utilizadas para priorizacao de projetos de P&D de 205 empresas
americanas identificaram que embora os métodos mais utilizados sejam os
quantitativos financeiros, os melhores resultados sao obtidos com o emprego
de métodos que privilegiam a estratégia.

Para Cooper et al (2001) a escolha dos métodos de gestao de portfolio €
funcao do objetivo a ser enfatizado: maximizacdo de resultados,
balanceamento do portfolio de projetos e alinhamento estratégico. Diversos
métodos financeiros podem ser utilizados na maximizacao de resultados -
valor presente, valor comercial esperado, indice de produtividade — porém os
autores chamam atencao para o fato de que o uso de dados estritamente
numeéricos podem levar a decisoes totalmente equivocadas. Desta forma,
sugere o uso de modelos de pontuacao (“scoring models”) - que incorporam a
andlise financeira componentes relativos a probabilidade de sucesso,
alinhamento estratégico, estagio do desenvolvimento e nivel e tipo de
recompensas nao financeiras para a empresa - nos quais varias empresas
(como Celanese AG, DuPont e Exxon) se basearam para desenvolver suas
metodologias.

O principal objetivo de se balancear o portfdlio € a obtencao de um
determinado equilibrio entre projetos de longo prazo x curto prazo; alto x baixo
risco; diferentes segmentos de mercado, tecnologias (embrionaria, de base) e
tipos de projeto (novos produtos, reducao de custo, pesquisa basica). Apesar
de ser considerado como uma boa pratica, a tendéncia clara nas empresas,
normalmente direcionadas por métodos meramente financeiros, é de portfolios
desbalanceados no sentido de curto prazo, baixo risco, tecnologias similares e
reducao de custo. Isto limita e reduz a visao das empresas e aumenta a
probabilidade de dificuldades no longo prazo. Em Cooper et al (2001) sao
descritas diversas metodologias usadas por empresas (3M's Ellipses, Procter &
Gamble’s Three-Dimensional Portfolio Model”, etc) que envolvem na analise do
portfolio um grande numero de dimensodes: nivel de alinhamento estratégico,
impacto competitivo da tecnologia, retorno financeiro, retorno nao financeiro,
segmentos de mercado atendidos, tipos de plataformas tecnoldgicas, tipos de
projeto, dispéndio em P&D, investimentos de capital e de marketing para
exploracao, etc. Metodologias conhecidas como diagramas de bolhas

apresentam como atrativo a possibilidade de criacao de mapas estratégicos e
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por vezes representacoes graficas que facilitam a visualizacdo e a tomada de
decisao.

O objetivo do alinhamento estratégico € garantir que o portfélio final de
projetos esteja equilibrado e reflita efetivamente a estratégia de negodcios da
empresa. Isso leva a trés questoes basicas: “Todos os projetos estao
consistentes com a estratégia articulada?”, “Qual a contribuicao de cada
projeto para a realizacdo dos objetivos definidos na estratégia?” e “Como
priorizar os projetos com base na estratégia?”. Cooper et al (2001) identificam
estas metodologias com base na forma como os projetos sao encaminhados na
organizacao, podendo surgir via “top-down”, como desdobramento da
estratégia, ou a partir dos diversos niveis da organizacao, inserindo-se na
estratégia a medida que sao avaliados.

Com tamanha gama de opcgoes, cabe a empresa escolher ou mesmo
desenvolver um método de selecao e priorizacao de projetos de inovacao que
seja adequado as suas necessidades, esteja em acordo com as competéncias

existentes na firma e considere a estratégia pretendida.

4.5 DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO

O inicio do desenvolvimento deve ocorrer apenas apos a aprovacao
formal de uma idéia na fase de selecio. Embora este procedimento possa
parecer 6bvio, nem sempre € respeitado e pode significar a fronteira entre o
sucesso e o fracasso de um sistema de gestdo da inovacao — uma vez que a
etapa de desenvolvimento envolve uma aplicacao macica de recursos humanos
e financeiros.

A maior concentracao de atividades da etapa de desenvolvimento ocorre
na P&D. O inicio do processo se baseia no product brief - um documento com
informacées sobre o produto desejado, elaborado por um time multidisciplinar
e submetido a analise ainda na etapa de selecao e priorizacdao. A partir deste
ponto, as informacodes contidas no product brief sao traduzidas para linguagem
técnica, dando origem a especificacao preliminar dos protétipos. Uma vez
produzidos, os prototipos sdao analisados e seus resultados avaliados
conjuntamente entre P&D e as demais areas envolvidas no processo para
verificacdo de atendimento das expectativas - caso contrario o ciclo de
desenvolvimento € reiniciado. Em grande parte dos casos, recomenda-se que o

prototipo vencedor seja submetido a uma pesquisa com o consumidor para
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validacao do conceito e reducao de risco comercial por questoes eventualmente
nao observadas pelo time de desenvolvimento.

E importante mencionar que a fase de desenvolvimento requer
paciéncia, atencao e tolerancia ao erro, e que se bem conduzida € uma das
fases de maior potencial de aprendizado. Os debates sobre os resultados
muitas vezes trazem a tona questdes nunca antes observadas, que requerem
conhecimentos multidisciplinares para sua solucdo. Esta busca por um
objetivo comum leva a troca e combinacao de conhecimentos tacitos que darao
origem nao apenas a novos conhecimentos, exclusivos a firma, mas também a
novas idéias — com realimentacio do ciclo de inovacao e aumento potencial do
sistema.

Uma vez validado o protétipo, o processo segue para a etapa de
implementacdao em escala industrial. Nesta fase, a P&D deixa de configurar
com centro do processo e passa a garantir suporte na identificacao de
possiveis falhas nao verificadas em escala piloto, na definicao de ajustes
necessarios nos parametros de producido e na garantia de reproducao das
especificagcoes do produto. As primeiras producédes industriais devem ser
cuidadosamente monitoradas para verificacdo de reprodutibilidade dos
resultados. Finalmente o produto entra no mercado e a area comercial passa a
coordenar o processo, sendo responsavel pela apresentacido do novo produto,
recomendacao de wuso e aplicacdoes, prospeccao de mnovos mercados e
acompanhamento da percepcao dos clientes apds algum tempo de uso. Mais
uma vez a P&D desempenha o papel de suporte, aperfeicoando o produto a
partir dos _feedbacks recebidos do mercado.

Embora o processo de inovacao apresente uma sequiéncia logica, desde
Kline e Rosemberg (1986) ja se admitia como desnecessario, ou mesmo
insatisfatério, que o seu desenvolvimento ocorresse através de um fluxo
continuo linear. Visando maior flexibilidade e melhores resultados, as
funcionalidades distintas do processo deveriam ser paralelas e integradas
entre si. Essa interacao ja deve estar presente nas etapas anteriores, mas se
torna ainda mais necessaria e intensa na etapa de desenvolvimento,
implantacao na producao e comercializacao.

No sistema tradicional de inovacao de terceira geracao de P&D (Roussel
et al, 1991) a responsabilidade pela aquisicio do conhecimento é dividida

entre “marketing”, que determina as necessidades dos clientes, e P&D, que
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fornece a tecnologia — de forma que apenas as necessidades explicitas sao
captadas. Miller e Morris (1999) propéem uma quarta geracao para as
atividades de P&D na empresa, que compreende a participacao de vendedores,
clientes e outros interessados em experimentos conjuntos, com posterior
divisao do conhecimento obtido entre todos os participantes. Esta abordagem
expoe as necessidades latentes e facilita a ocorréncia das inovacoes radicais,
uma vez que individuos de diferentes comunidades e organizacdes estariam
participando conjuntamente de um processo de aprendizado sobre o que €
possivel fazer a partir do conhecimento de cada um deles. Neste caso as
necessidades dos clientes e as capacitacdoes tecnologicas evoluem
conjuntamente. Admite-se ainda que para que este processo tenha os
melhores resultados, toda a cadeia produtiva deveria ser incluida, ou seja,
considerar a participacao dos desenvolvimentos os fornecedores dos
fornecedores e dos clientes dos clientes. Cabe as empresas selecionar a(s)
cadeia(s) de maior valor estratégico para seus negocios e nestas identificar as

principais fontes de inovacao.

4.6 METRICAS

O processo de inovacao normalmente é medido e avaliado em funcao
das entradas e saidas do sistema, ou seja, pela relacao dos esforcos aplicados
versus resultados obtidos. Entretanto, no que diz respeito a inovacido, o
“como” os resultados sao obtidos pode ser o diferencial para multiplicacao dos
resultados futuros.

Admite-se aqui que, na gestao da inovacao, os sistemas de avaliacao e
métricas ndao devem focar apenas no produto final, mas também buscar,
através do estabelecimento de indicadores de causa e efeito, o entendimento
do processo de maneira similar a proposta por Kaplan (1996, 2003) no
Balance Scorecard. O Balance Scorecard (BSC), conforme descrito na secao
3.2, trata-se de uma ferramenta pela qual se elaboram medidas financeiras e
nao financeiras que possibilitam o desdobramento das estratégias a serem
implantadas. Sua representacdao grafica, associada a relagcées de causa e
efeito, cria uma ferramenta capaz de ser disseminada e aceita em todos os
niveis da organizacao.

Este trabalho assume as relagdoes causa e efeito no processo de

inovacdo a partir da adocdao de 4 perspectivas: geracao das idéias;
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operacionalizacdo do processo (selecao, priorizacdo, desenvolvimento e
implementacao), visao externa e alinhamento estratégico e financeiro. Esta
divisao associada as relacoes de causa e efeito que dela derivam permite que
0s processos internos sejam rastreados, aspectos com potencial impacto no
projeto final sejam identificados e resultados intermediarios sejam medidos.
Desta forma, torna-se possivel o acompanhamento da evolucao do processo de
forma a se garantir que a inovacao ocorra na empresa.

A base para o processo de avaliacao e métricas tem forte relacdo com as
etapas de inteligéncia ambiental e de identificacao de oportunidades no que
diz respeito a geracao de idéias. Desta forma, propde-se que indicadores
relacionados com a criacdo e participagdo em eventos que promovam a
geracao de idéias, treinamentos voltados para aumentar a criatividade na
identificacao de oportunidades, numero de idéias geradas e respectivas fontes
sejam desenvolvidos e implementados.

A perspectiva de operacionalizacao leva a criacao de indicadores para
medicao da eficiéncia de como o processo € conduzido na firma, tais como
atendimento de prazos e orcamentos, velocidade nos processos de analise,
selecao e priorizacao e grau de sucesso na implementacao dos processos de
inovacao.

A visao externa e o alinhamento estratégico incluem uma avaliacao
sobre a opinido dos clientes e de outros stakeholders sobre os resultados do
processo de inovacdao e o alinhamento com a estratégia pretendida pela
empresa. Numero e grau de novidade no mercado de produtos e servicos;
novos mercados atendidos; e portfélios de produtos e de projetos resultantes
do processo de inovacao balanceados segundo objetivos estratégicos seriam
indicadores a serem buscados.

Sob a perspectiva financeira podem ser definidas metas em torno dos
resultados economicos do processo, como reducao de custo de producido ou
aumento de faturamento e margem de contribuicao resultante do lancamento
de novos produtos ou servicos.

Outra ferramenta importante e que pode ser utilizada para a definicao
dos objetivos € o “benchmarking”, que compreende um processo continuo de
medicao de produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes
concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres de mercado. Embora

esta ferramenta permita a identificacao das melhores praticas e aponte para
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areas com maior potencial de melhoria, possui duas limitacoes que restringem
a sua pratica: os lideres nem sempre estdo dispostos a compartilhar
indicadores realmente relevantes; e a sua utilizacdo compreende uma atuacao
eminentemente reativa, cuja meta maxima de se igualar aos lideres nunca
sera atingida, ja que os mesmos buscam uma evolucao continua visando
garantir sua supremacia no mercado. Entre as fontes que podem ser uteis no
estabelecimento de metas, podem ser citadas: IRI (Industrial Research
Institute), Scoreboard, PINTEC, Manuais de Oslo e de Frascati, estudos de

empresas de consultoria, etc.

A proposta principal do o modelo referencial aqui exposto € servir como
guia no embasamento da discussdao dos estudos de caso realizados neste
trabalho''. A utilidade do emprego de um modelo referencial esta no confronto

entre o “cenario real” e o “cenario ideal”?

, que guia o processo de avaliacao e
da foco aos aspectos de maior relevancia para estudo do tema, permitindo a
realizacao de uma critica melhor embasada e facilitando na obtencao de
conclusoes individuais de cada empresa e, principalmente, na analise
comparativa entre os sistemas das diferentes empresas. A descricdo da
metodologia aplicada para avaliacao da relacao entre os Sistemas de Gestao e

a Capacidade Inovadora das Empresas encontra-se no Capitulo 5, a seguir.

" Nada impede, entretanto, que o mesmo seja utilizado por empresas que queiram desenvolver e elaborar
um plano de implementacdo de um SGI. Neste caso, € importante salientar que, assim como no caso de
ferramentas e metodologias, o uso isolado de um modelo referencial nao € suficiente para que um sistema
de gestio da inovacdo se torne efetivo. Seu funcionamento pleno requer ferramentas especificas para
suportar as decisdes dos administradores e a utilizacao de técnicas de gestdo complementares, que devem
variar de acordo com as caracteristicas individuais da organizacao.

2g importante salientar que a classificacao de “cenario real” pode nao corresponder com total fidelidade ao
que acontece na pratica nas empresas, uma vez que o mesmo foi constituido com base nas informacobes
coletadas durantes as entrevistas — que podem variar de acordo com o ponto de vista do entrevistado - e na
interpretacdo da autora deste trabalho. Da mesma forma, deve-se deixar claro que a classificacdo de

“cenario ideal” dada ao modelo referencial utilizado € baseada na percepcao de seus autores.
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5 METODOLOGIA

Visando obter as respostas necessarias para atendimento dos objetivos
deste estudo, mencionados na introducdo do trabalho, a metodologia
empregada para levantamento de informacées e analise de cenarios foi a de
estudos de caso. A escolha desta metodologia se baseou em dois aspectos
principais: o requerimento de uma coleta de dados com nivel de profundidade
adequado para analise dos pontos de interesse, o que nao se torna viavel com
a aplicacdo de questionarios e uma abordagem superficial; e o fato de nao ser
grande o suficiente o numero de empresas com sistemas de gestao da
inovacao implementados para aplicacio de um estudo estatistico com
resultados confiaveis.

O capitulo em questao esta dividido em trés topicos. No primeiro € feita
uma revisao conceitual sobre a aplicagdo de estudos de caso, com
recomendacoes para a elaboracao, aplicacdo e tratamento dos dados obtidos
nas pesquisas de campo. No segundo topico € feita uma exposicdo mais
detalhada sobre as razdes pelas quais este trabalho segue a metodologia de
estudos de caso, com exposicao de algumas questoes que envolvem o tema. No
terceiro e ultimo topico € apresentada a estrutura aplicada nos estudos de
caso, incluindo o desenho elaborado e a forma de conducido das entrevistas

para coleta de dados.

5.1 APLICACAO DE ESTUDOS DE CASO

O uso do estudo de caso € a metodologia ideal para as situacoes onde
investigacoes com certo grau de profundidade sdo requeridas dentro do
contexto da vida real, em um universo de amostras relativamente restrito. Sua
abordagem pode ser comparada como a de um foco “microscopico”, que
possibilita uma visao bastante aprofundada sobre o corte analisado, embora
as conclusdes obtidas nem sempre possam ser extrapoladas para uma
dimensao macro de forma generalizada (YIN, 2003).

Os estudos de caso devem ter foco principal em eventos
contemporaneos, e seus resultados dependem do rigor utilizado na construcao
dos casos. A unidade de analise, constituida por um sistema de acao, € um
fator critico para o sucesso do estudo (TELLIS, 1997).

Os casos podem ser desenhados como um estudo unico ou estudos

multiplos. Entretanto, devido a necessidade de maior aprofundamento em
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relacao a outros tipos de métodos, ndao se recomenda sua aplicacdo em um
numero elevado de casos. Os estudos devem ser seletivos e ter foco em apenas
um ou dois aspectos que sejam fundamentais para o entendimento do sistema
analisado.

De acordo com Yin (2003), os estudos de caso podem ser utilizados para
analises exploratorias, explanatorias ou descritivas e apresentam pelo menos
quatro aplicacoes: explicacdo do impacto de dada acdo em situagcdes que
envolvem certo grau de complexidade; descricao do contexto no qual a acao
ocorreu; descricao da propria acao; e exploracao das situacdoes onde a acao
esta sendo avaliada, mas ainda nao apresentam resultados claros.

A aplicacao de um estudo de caso envolve os seguintes procedimentos
(1) definicao do design, com determinacao das habilidades necessarias para
conducao do estudo, desenvolvimento e revisao do protocolo de avaliacao; (2)
conducao do estudo, que engloba preparacao para coleta de dados,
distribuicao do questionario e conducao de entrevistas; (3) analise das
evidéncias, que requer o desenvolvimento de uma estratégia de analise; (4)
conclusao, recomendacoes e implicacées do estudo com base nas evidéncias
do estudo.

A elaboracao do protocolo pode ser considerada como a parte mais
critica e determinante para o sucesso do estudo de caso, devido a influéncia
sobre todas as demais etapas do mesmo. Para que este protocolo seja
adequadamente elaborado, o pesquisador estabelecer claramente o objetivo do
projeto e os aspectos que serao analisados; planejar os procedimentos para
aplicacdo da pesquisa de campo e se certificar que obtera as credenciais
requeridas para acesso aos locais e documentos necessarios; e elaborar
cuidadosamente o0 questionario para entrevistas, mantendo foco e
especificidade necessarios para obtencao de respostas precisas e nao evasivas.

As fontes de evidéncia para os estudos de caso podem ser entrevistas,
documentos, arquivos historicos, observacao direta, observacao participativa e
artefatos fisicos. Os pontos fortes e fracos de cada uma das fontes de

informacao encontram-se no Quadro 7, a seguir.
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Quadro 7 Fontes de Evidéncia para Estudos de Caso - Fortes e Fracos
(extraido e adaptado de Tellis, 1997)

EI;?igng; Pontes Fortes Pontos Fracos
Estavel: revisao repetitiva Dificuldade de recuperacao
Fiel aos fatos: existéncia prévia ao Selecao enviesada
Documentacao estudo Relatorios refletem ponto de vista do
Exata: nomes, datas, etc. autor
Cobertura ampla: tempo e espaco Acesso pode ser bloqueado
Arquivos Mesmo que documentacao Mesmo que documentacao
Historicos Precisos e quantitativos Privacidade pode restringir acesso
Questoes mal formuladas
Objetivas e com foco no estudo Respostas distorcidas
Entrevistas Claras e profundas, oferecem uma Memoérias incompletas
percepcao acurada da situacao Vontade de “agradar” ao
entrevistador
Consome tempo
- Cobre a realidade em tempo real Seletiva (perda de fatos)
Observacao . o ] .
Direta Permite uma visao clara do Reflexiva (observador interfere nos
verdadeiro contexto do evento comportamentos)
Alto custo
- Mesmo que observacao direta Mesmo que observacao direta
Observacao Aprofundament: Influenciada pela acao d
Participativa profundamento nos nfluenciada pela acao do
comportamentos interpessoais pesquisador
Artefatos Aprofundamento nas caracteristicas Seletividade
Fisicos culturais e nas operacoes técnicas Disponibilidade

Os dados obtidos devem ser confrontados proposicoes teoricas
dispostas na literatura sobre o assunto, considerando-se pontos de vista de
distintos estudiosos, e as conclusdes tiradas com base na experiéncia do
pesquisador (TELLIS, 1997).

Yin (2003) recomenda a consideracao de trés principios para validacao
dos estudos de caso: uso de multiplas fontes, o que permite triangulacdao dos
dados e da maior credibilidade e sustentacdo ao estudo; criacio de uma base
de dados para organizacao de toda a documentacdo coletada durante o
estudo; e manutencdo da cadeia de evidéncias, com citacées no relatério de
onde os dados mencionados podem ser encontrados.

No topico a seguir sera feita uma rapida descricao dos critérios
utilizados na definicdo do design aplicado no estudo de caso deste trabalho. As
etapas de conducao do estudo e analise das evidéncias serao abordadas com o

desenrolar do trabalho, que sera fechado com as conclusées obtidas.
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5.2 SGI - O CONFRONTO ENTRE TEORIA E PRATICA

Gerir a inovacao nao € simples. Esta afirmacao pode ser validada a
partir de conceitos tedricos explorados na revisao bibliografica deste trabalho,
especialmente os que dizem respeito as dimensodes criticas da inovacao, de
onde se destaca a questao da incerteza; e os fatores criticos para os sistemas
de gestdo da inovacao, que abordam de forma mais aprofundada o aspecto
mais dificil de ser gerenciado em uma organizacao: o comportamento humano,
neste contexto manifestado pela postura da lideranca e pela cultura
organizacional.

Obviamente, as dificuldades expostas pela teoria nao vém
acompanhadas de solugoes prontas — isto porque cada situacao exige um tipo
de acao diferenciada considerando-se as peculiaridades do ambiente em que
se insere a organizacao; e a elaboracao de cenarios na maior parte das vezes
se forja em situacdes ideais - potencialmente inatingiveis no mundo real -
devido a complexidade das interacoes dos diferentes elementos que constituem
um SGI. Isto nao significa, contudo, que a teoria deva ser ignorada na
implementacao e uso de um modelo gerencial para pratica de atividades
relacionadas a inovacao. Pelo contrario, a ciéncia da existéncia de barreiras e
de recomendacdes fundamentadas em conceitos tedricos pode auxiliar no
esclarecimento de duvidas e na criacao de um plano de acao efetivo que
permita a maximizacao de resultados e o amadurecimento da organizacao ao
longo do tempo.

A aplicacao de teoria na pratica pode ser facilitada pela analise de casos
reais, que exemplifiquem a forma de tratamento do problema — e gerem uma
lista com indicativos de acdes e comportamentos que promovam resultados
positivos e outra com os pontos que devem ser evitados pelos impactos
negativos que dela podem ser desdobrados. Vale frisar que a analise de casos
reais nao deve ser utilizada como modelo fechado na definicdo de um plano de
acao — como ja mencionado anteriormente, cada empresa deve criar sua
solucao propria levando em consideracao suas caracteristicas individuais, que
englobam desde a estratégia escolhida até os recursos de que dispdoe para
atingir a visao estabelecida.

As questoes elaboradas para definicao do roteiro das entrevistas nos
estudos de caso se baseiam em elementos essenciais para a gestao da

inovacao, os quais foram abordados na revisao bibliografica (capitulos 2 e 3) e
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na descricao do modelo referencial (capitulo 4). Alguns destes temas envolvem
o confronto de aspectos aparentemente destoantes, mas que necessitam ser
combinados e, por isso, exigem cuidados especiais da forma de gestao; e todos,
sem excecao, se mostram dependentes de caracteristicas da cultura
organizacional, e por esta razao requerem ser tratados de forma singular pelas
organizacoes. Sem a pretensao de englobar todo e qualquer aspecto
relacionado e com potencial influéncia na qualidade da gestao da inovacao, a
proposta deste topico € abrir o horizonte de analise para melhor entendimento
de como as organizacoes tratam e enxergam aspectos de disciplina,

conhecimento, lideranca e formacao de parcerias, conforme disposto a seguir.

Disciplina e Criatividade: Oposicdo ou Complementaridade?

E consenso da literatura que disciplina é um fator essencial para o
estabelecimento de um sistema de gestao. Sem disciplina, sao sérios os riscos
de que um sistema implementado jamais entre em funcionamento e acabe
completamente invalidado. Por outro lado, inovacao pressupoe criatividade,
que pode ser relacionada a liberdade de acao e expressao, auséncia de regras e
flexibilidade. Desta forma, o uso de sistemas para gestao da inovacao pode
gerar entre os profissionais das empresas um sentimento de enrijecimento, de
reducdao da criatividade. Este sentimento pode ser causado por sensacoes
como de aumento de burocracia, inibicio da interacido entre as diferentes
areas da empresa, perda de flexibilidade na tomada de acao, reducado de
velocidade na conducao dos projetos e aumento exacerbado da formalidade.

A combinacao entre sistemas de gestao e inovacao parece tao complexa
que nem mesmo a literatura encontra o consenso sobre este ser o melhor
caminho para alavancar resultados. Benner e Tushman (2002) argumentam
que os sistemas de gestao podem representar uma armadilha no caso da
inovacao; que o processo de gerenciamento — efetivo em outras disciplinas —
poderia reduzir o entusiasmo pelo novo, conduzindo a uma cultura de projetos
de natureza conservadora, de cunho mais incremental.

Com a intencao de compreender como esta relacao, conceitualmente
conflituosa, ocorre na pratica, serao abordados nos estudos de caso questoes
para verificacao de como as empresas estudadas enxergam a combinacao de
disciplina e criatividade. A proposta € coletar evidéncias que indiquem se no

espaco amostrado o emprego de regras na conducao do processo de inovacao
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favorece ou mitiga a geracao de resultados. Trata-se de uma questao crucial
neste estudo de tese, pois em casos mais extremos, a incompatibilidade entre
a disciplina e a criatividade teria o poder de invalidar o conceito de Sistemas

de Gestao da Inovacao.

Gestado do Conhecimento: Como criar mecanismos de troca e

aprendizado?

O conhecimento € antecessor da inovacao, sem ele nao se torna possivel
criar. O segredo da obtencao da vantagem competitiva pela inovacao depende
diretamente da capacidade de criacao de conhecimentos tnicos, conquistado
através da conjuncao dos conhecimentos tacitos e explicitos. O conhecimento
tacito esta presente na metodologia de trabalho do dia a dia e nem sempre €
visivel ou consciente. Os conhecimentos explicitos ja se encontram
codificados, sendo alguns acessados facilmente dentro do ambiente da
empresa, outros mais dificilmente, com necessidade de busca em literatura ou
através de contatos externos e formacao de networks. A disseminacao e a
explicitacdo do conhecimento gerado constituem fatores importantes na
identificacdo de oportunidades e na obtencao de solugcdes que levem ao
sucesso no desenvolvimento e implementacao das idéias selecionadas.

Na pratica a gestdao do conhecimento pode ser analisada por outros
angulos, que podem facilitar ou dificultar a sua eficacia. Um primeiro aspecto
a ser verificado € como as empresas tratam a informacao, que nao € sinoénimo,
mas matéria-prima do conhecimento, dado que a grande intensidade de
informacées disponivel pode se constituir como uma vantagem, se bem
gerenciada, ou como uma armadilha, se sua gestao for negligenciada. Um
segundo aspecto € relacionado ao modelo de gestao, que dependendo de como
aplicado, pode incentivar a centralizacao do conhecimento como ferramenta
na guerra do poder interno na empresa. Neste caso, a intencao € compreender
se ha relacao entre a atitude gerencial e o fluxo de conhecimentos e
informacées dentro da empresa. O terceiro aspecto, e o mais diretamente
relacionado a gestdao do conhecimento, diz respeito aos métodos utilizados
para a geracao, disseminacdo e multiplicacdo do conhecimento, como
treinamentos, workshops e estabelecimento de foruns especificos para troca
de experiéncias. Neste caso, a intencao € verificar o quao efetivo o uso de

ferramentas se mostra em comparacao a um ambiente onde a troca de

84



conhecimento € considerada como um processo natural, que nao necessita ser

provocado ou estimulado.

Alinhamento Estratégico: Como identificar verdadeiras dreas de

oportunidade?

De acordo com o exposto na revisao bibliografica, o sucesso do sistema
de gestdo da inovacdo depende de duas ac¢des primordiais: a definicao da
estratégia corporativa e a gestao de portfolio de projetos. Estas acoes sao de
responsabilidade da lideranca da organizacao (diretoria e alta geréncia) e
devem nortear o desenvolvimento das atividades através de uma escolha
acertada da carta de projetos, da qual depende o futuro da companhia.

Pode-se afirmar que, na pratica, € raro uma empresa que nao tenha
uma estratégia definida. A questao que se desdobra € o quanto a estratégia é
levada a sério pela lideranca: se ela reflete claramente o futuro pretendido
para a empresa, se € devidamente revisada e efetivamente comunicada para
todos os niveis da empresa. No que diz respeito ao portfélio de projetos, a
intencao é verificar entre as empresas estudadas a influéncia, na pratica, da
estratégia na constituicao da carteira de projetos; quais sao os critérios
utilizados para suporte ao processo decisorio; qual a relacao entre os atributos

financeiros e estratégicos no momento de decisao; entre outras questoes.

Parcerias: Como fomentar a inovacdo através de terceiros?

Inovacoes bem sucedidas nem sempre sao frutos de idéias internas da
organizacao: elas podem ter origem em clientes, fornecedores, universidades e
até competidores. Os contatos para obtencao de conhecimentos
enriquecedores e novas tecnologias pode ser estabelecido através de networks,
contratos com terceiros envolvidos em sua cadeia de producao ou até mesmo
através de aliancas com outras empresas.

Sao varios os aspectos que envolvem a questao de formacdo de
parcerias na busca da inovacdo. O ponto inicial diz respeito ao
reconhecimento interno das parcerias como real area de oportunidade para a
inovacao, e nao simplesmente como forma de reducao de custos ou
simplificacao de processos. Uma vez identificado nos estudos de caso que as
empresas reconhecem o valor da formacao de parcerias, a intencao é verificar

como sao definidas as competéncias externas necessarias para cumprimento
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da agenda estratégica; como sao identificados os parceiros potenciais e qual
sua posicdo da cadeia produtiva; quao freqientemente projetos sao
desenvolvidos em parcerias com terceiros; como a empresa protege o capital
intelectual gerado e divide os resultados obtidos em empreendimentos
conjuntos.

Com o modelo referencial em maos e o levantamento de questoes
cruciais para o funcionamento de um sistema de gestdo, torna-se possivel a

constituicdo da estrutura dos estudos de caso.

5.3 ESTRUTURA DO ESTUDO

Como mencionado anteriormente, para os estudos de caso sejam bem
sucedidos, € necessario um planejamento detalhado, consistente e coerente
com os objetivos tracados. A preparacao para 0s mesmos requer atencao,
cautela, reflexdo e um forte senso de responsabilidade. Isto porque, além do
compromisso com a universidade, também requer a colaboracao de terceiros
na abertura de fatos e pontos de vista sobre o assunto em questao, o que
poderia lhes causar certo sentimento de vulnerabilidade. Por esta razao e para
isencao na analise dos resultados, as identidades de todos os participantes —
pessoas e empresas — foram mantidas em total sigilo, mesmo apds a
finalizacao do estudo.

A proposta inicial sobre o desenho do estudo, que passa pela definicao
das caracteristicas das unidades de analise, esboco do formulario para
levantamento de informacodes gerais sobre as empresas e do questionario para

as entrevistas, encontra-se no topico a seguir.

5.3.1 Desenho dos Estudos de Caso

O universo da pesquisa foi compreendido por trés empresas integrantes
de um mesmo segmento da industria quimica brasileira, que tem como
caracteristica o inicio de atividades através da importacdo de pacotes
tecnologicos — movimento tipico do setor em paises de industrializacao tardia.
Entre os critérios de decisao para escolha das empresas que participariam do
estudo, o de maior relevancia foi o fato das mesmas terem Sistemas de Gestao
da Inovacao (SGI) em suas estruturas ha um periodo superior a cinco anos,
além da presenca de instalacdes fisicas para o exercicio de atividades

relacionadas a Pesquisa e Desenvolvimento. Trata-se de empresas de grande
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porte com décadas de existéncia que encontraram na inovacao uma forma de
realizacao de melhorias e adaptacdo de processos para as condicoes
requeridas pelo mercado. Devido aos importantes e promissores resultados
obtidos com estas iniciativas, especialmente quando comparados aos padroes
brasileiros, estas empresas ganharam posicdo de destaque e hoje sao
reconhecidas como potencialmente inovadoras em seu setor de atuacao.

Visando melhor compreensao e facilitar a analise dos resultados das
pesquisas, algumas informacdes necessarias para caracterizacao das
empresas foram abertas neste trabalho, tendo sido utilizado como artificio
para manutencao do sigilo proposto nomes ficticios para as empresas,
departamentos, cargos, entre outros.

O levantamento de informacdes foi dividido em duas frentes: fatos e
percepcoes. As informacoes factuais, caracterizadas pela apresentacao de um
conteudo unico independente da fonte de origem da informacao, foram
coletadas a partir dos mais variados meios, como entrevistas, artigos
publicados, documentos externos e outras fontes de evidéncia disponiveis e
seu uso nao requer analise de interpretacdao”. Entre as informacées factuais
consideradas relevantes para constituicao da base de dados da investigacao,
destacam-se aspectos como dimensdao da empresa, numero de funcionarios
total, dimensionamento e estrutura de P&D, tempo de funcionamento e
estrutura do SGI, existéncia de politicas de reconhecimento e treinamento,
entre outros. E importante mencionar que algumas destas informacdes podem
nao ter sido abertas para este estudo, uma vez que cabe as empresas o direito
de preservar informacoes consideradas confidenciais ou sensiveis.

A coleta de percepcoes foi realizada a partir de entrevistas e envolveu
maior nivel de complexidade do que no caso anterior, devido a exigéncia dos
seguintes aspectos para obtencao de resultados satisfatorios: estabelecimento
de um clima de empatia entre entrevistador e entrevistado; elaboracao

adequada do questionario de forma que todos os aspectos relevantes ao estudo

13 . ; - : : = .
Consideramos neste estudo que todas as informacodes cedidas pelos entrevistados sdo de conteudo

fidedigno.

87



fossem considerados; interpretacao e senso critico na analise das informacoes
coletadas. Visando captar a os mais variados pontos de vista sobre os
sistemas de gestao e focar o aspecto multifuncional da inovacao, as entrevistas
foram realizadas com funcionarios com distintos niveis de relacio com o
sistema e alocados em diferentes areas da empresa com funcao especifica no
processo de inovacao.

Os entrevistados foram divididos em duas categorias: administradores e
usuarios. Sao considerados administradores do sistema aqueles profissionais
que tém como funcao garantir o funcionamento do mesmo. Nesta categoria se
enquadram os gestores do sistema em si e os coordenadores de projetos. O
tempo de dedicacao ao sistema, integral ou parcial, e a area de locacao destes
profissionais podem variar de acordo com a empresa estudada.

Sao denominados neste estudo como usuarios aqueles funcionarios que
apresentam envolvimento com o sistema. Fazem parte este grupo os geradores
de idéias, técnicos e consultores com distintas formacdes e capacitacoes,
patrocinadores das idéias e dos projetos e os decision malkers. Normalmente, o
tempo de dedicacao dos usuarios ao sistema € parcial, variando de intensidade
de acordo com o projeto em questao e sua funcao no sistema.

Considerando-se que seria impraticavel a aplicacao de entrevistas com
todos os envolvidos no processo de inovacdao de cada empresa, foram
escolhidas algumas posicoes consideradas chave para o funcionamento dos
sistemas. O plano de acado para realizacdo dos estudos de caso considerou
entrevistados com diferentes perfis profissionais, representantes de diferentes
areas da empresa e com alto grau de envolvimento com os sistemas de gestao
da inovacao.

A escolha dos entrevistados foi feita com auxilio do administrador do
sistema ou do representante da empresa responsavel pela interface com este
trabalho, que recebeu uma carta convite com esclarecimentos do propoésito do
estudo e recomendacao dos critérios de escolha das pessoas para a entrevista,
tais como area de atuacao, nivel de conhecimento e de envolvimento com o
sistema. Desta forma, o numero e o perfil dos entrevistados variaram de
acordo com a percepcao do administrador do sistema de cada empresa — tendo
sido em todas elas realizado um numero minimo de quatro entrevistas com

representantes de pelo menos de trés areas distintas. Maior grau de
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detalhamento sobre o desenho dos estudos individuais € dado no tépico
5.2.1.a seguir, que disserta sobre a forma de conducao dos estudos de caso.

A entrevista com os administradores dos sistemas teve um enfoque
distinto da aplicada aos usuarios. Os administradores foram questionados em
igual intensidade sobre informacoes factuais e de percepcao sobre o sistema,
visando levantamento de dados historicos (momento da elaboracao,
abordagem e plano de implementacao), funcionais (fontes de idéias, comités e
ferramentas de suporte) e areas de oportunidade para melhoria do sistema. Os
usuarios foram perguntados primordialmente sobre a percepcao que tém a
respeito do sistema, englobando senso de utilidade (beneficios e
desvantagens), relacao entre areas, visao do departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento, percepcao sobre a evolucao ao longo do tempo e areas de
oportunidade do sistema.

O roteiro aplicado para direcionamento das entrevistas foi elaborado
com base nas questdes apresentadas na secao 5.2 e no modelo referencial
apresentado no capitulo 4, como pode ser verificado no Anexo I deste

documento.

5.3.2 Conducao das Entrevistas - Estudos de Caso

As entrevistas para constituicio dos estudos de caso em sua macica
maioria foram realizadas de forma presencial nas instalacées das empresas
envolvidas no estudo. Para facilitar o andamento da discussao, as empresas
estao denominadas como Empresa Alfa, Empresa Beta e Empresa Gama, de
forma a preservar o sigilo de seus nomes reais. Ao todo foram realizadas 15
entrevistas, divididas conforme disposto no Quadro 8.

As entrevistas foram abertas com a explanacao sobre o propésito do
estudo. Logo apds a introducao do tema, os entrevistados foram convidados a
falar livremente do assunto, dando informacoées e expressando pontos de vista
sobre o sistema. A medida que surgiam necessidades, identificadas pelo
acompanhamento do roteiro da entrevista (disponivel no anexo I deste
documento), eram interpelados com questdoes para esclarecimento ou adicao
de dados ou impressoes pessoais a respeito de assuntos especificos. A duracao
das entrevistas variou, em média, entre 45 minutos e 90 minutos e seu

conteudo foi gravado para compilacao posterior de dados.
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Quadro 8 - Distribuicdo de Entrevistados' / Estudos de Caso

Area Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Externa - Consultor o - -
P&D - Administrador ol - Administrador (1 : igﬁiiizgigzi 1;
- Administrador o2 - Administrador 2 - Usuario y1
Operacoes - - Usuario Bl - Usuario y2

- Usuario al
Marketing - Usuario o2 - Usuario B2 - Usuario y3
- Usuario o3

As entrevistas para coleta de dados factuais - informacdes sobre a
empresa € sobre o sistema - foram realizadas individualmente ou em dupla
para os administradores do sistema. As entrevistas para coleta de percepcoes
foram realizadas individualmente, de forma a garantir que o entrevistado nao
se sentisse intimidado ou constrangido ao expressar opinides pessoais que
pudessem gerar confronto com outros pontos de vista.

De modo geral pode-se dizer que os entrevistados expuseram suas
opinides de forma aberta e, na maior parte dos casos, com grande grau de
espontaneidade. Surpreendentemente, a maioria dos entrevistados expressou
um desejo genuino para falar sobre o assunto, seja para se colocar em posicao
favoravel ao sistema ou para expressar pontos de vista de franca oposicao. A
compilacao e a analise dos resultados das entrevistas encontram-se na secao

6, a seguir.

14 . « L » - = . = = .

Os titulos “Administrador” e Usuarios sdo referentes ao Sistema de Gestdo da Inovacdo. Embora aqui nao
sejam descritos os cargos de cada entrevistado, visando a preservacao de suas respectivas identidades, vale
mencionar que os titulos de hierarquia variam entre as empresas, diferencas que em alguns casos mostram

um significado mais emblematico sobre a valorizacdo do processo de inovacao dentro das empresas.
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6 ESTUDOS DE CASO - ANALISE DOS RESULTADOS

As principais informagoes coletadas"” durante as entrevistas foram
compiladas e agrupadas em topicos relacionados ao tema, conforme pode ser
verificado ao longo deste capitulo.

A coleta de informacdes factuais em geral foi dirigida apenas aos
administradores dos SGI, sendo em alguns casos abordadas pelos demais
entrevistados (usuarios) espontaneamente. Considera-se aqui que estas
informacées apresentam relativo grau de precisdao, pois nido variam com a
opiniao do entrevistado e, por esta razao, nao exigem cuidados extremos.

De forma distinta, varias perguntas relativas a coleta de percepcoes
foram dirigidas propositalmente a mais de um ou a todos os entrevistados de
uma mesma empresa. Como as percepcoes podem variar significativamente
com o interlocutor — formacao, ponto de vista, posicao de ocupa na empresa,
etc. — torna-se natural que divergéncias sejam observadas neste contexto.
Desta forma, € importante frisar que os resultados aqui apresentados nao
refletem necessariamente a realidade das empresas estudadas, ndo apenas
por derivarem de diferentes percepcoes, mas também por demandarem
interpretacao. A fim de minimizar os possiveis desvios de analise decorrentes
da relatividade dos fatos, as divergéncias relevantes serao apontadas na
analise dos resultados individuais.

A presente secao € dividida em quatro topicos: nos trés primeiros
topicos a analise dos resultados € apresentada para cada uma das empresas
Alfa, Beta e Gama, respectivamente. A analise dos resultados individuais
encontra-se segmentada de acordo com os diferentes estagios do modelo
referencial proposto e € complementada ao final com um resumo das
principais caracteristicas observadas e aspectos relevantes nao relacionados
ao modelo em questao. No quarto e ultimo topico € apresentada uma
consolidacao da analise, com comparacao dos aspectos observados nas trés

empresas em cada uma das dimensoes exploradas na analise individual, com

15 . . = . . . L1 s
A transcricdo das entrevistas nao foi colocada a disposi¢cdo neste documento, devido a sensibilidade do

conteudo no que diz respeito a revelacdo das identidades das empresas e entrevistados.
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apresentacdao dos pontos fortes e areas de oportunidade de cada unidade de

analise.

6.1 EMPRESA ALFA

A Empresa Alfa, uma das maiores empresas brasileiras de capital
aberto no pais, foi formada a partir da fusao de diversas empresas
pertencentes ao mesmo segmento industrial no comeco dos anos 2000.
Atualmente conta com diversas fabricas espalhadas pelo Brasil e com um
corpo de aproximadamente 3500 funcionarios.

Com status de Diretoria de Inovacao, o Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento da Empresa Alfa € responsavel pelo emprego de
aproximadamente 200 funcionarios entre efetivos e variaveis. Apesar do
investimento em inovacao ser proporcionalmente baixo em relacdo ao seu
faturamento bruto (menor que 0.5%), seu valor absoluto é consideravel e as
atividades por ele financiadas sao levadas a sério pela lideranca da empresa. A
infra-estrutura do departamento € consideravel, contemplando modernas
instalacoes de laboratorios, para analises especiais, e plantas piloto, para
realizacdo de testes das mais diversas naturezas.

Uma pesquisa realizada no site de busca do Google em 20 de maio de
2008 com as palavras chave “Alfa”® e “Inovacido” mostrou um resultado com
67.700 ocorréncias e “Alfa” e “Innovation” um resultado com 20.000
ocorréncias. O mesmo procedimento de busca no Google Académico
apresentou 134 ocorréncias para a pesquisa em portugués e 47 ocorréncias
para a pesquisa em inglés. Uma pesquisa mais detalhada realizada também no
Google aponta que nos ultimos cinco anos a empresa foi condecorada com
pelo menos 9 prémios de maior porte - ambito nacional e internacional -
relacionados a inovacao, contemplando projetos relativos a novos produtos,
processos € modelos de negocios.

O convite para participacao deste estudo foi feito ao Administrador al

do SGI, que nao apenas aceitou prontamente, mas recomendou uma

16 “Alfa” substitui aqui o nome real da empresa estudada.
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ampliacdo no numero de entrevistados por considerar que o0s mesmos
poderiam colaborar com informacoes relevantes para a analise. Apos a
consolidacao do estudo foram verificadas duas lacunas em relacdao ao desenho
proposto para aplicacao das entrevistas: (1) a auséncia de um representante
da Area de Operacdes Industriais, que ocorreu por falha no processo de
comunicacdo'’, e de certa forma foi compensado pelo questionamento aos
demais entrevistados sobre a integracao da mesma com o sistema de inovacao,
derivando na coleta de um nivel significativo de informac¢des conforme pode
ser verificado na analise exposta a seguir; e (2) o fato de todos os entrevistados
fazerem parte da mesma divisdo da empresa, o que pode ter de certa forma
interferido no grau de heterogeneidade das percepcoes coletadas. Como este
ultimo aspecto foi identificado apenas apds a consolidacdao das entrevistas,
nao pode ser desconsiderada a possibilidade de existéncia de eventuais
conflitos internos entre divisdes distintas, embora nao haja evidéncias

palpaveis que suportem esta hipotese.

Aspectos Gerais da Implementacdo do SGI

O desenvolvimento do sistema de gestdo da inovacao foi iniciado um
ano apos a fusao que acarretou no processo de criacao da empresa Alfa, no
comeco dos anos 2000. De acordo com o Administrador al, a nova direcao
possuia uma visao clara sobre o valor da pesquisa e da inovacao e “sabia que
se a Empresa Alfa tinha uma trajetoria de crescimento, chegaria um periodo -
que € o que nos estamos passando agora - em que nao seria tao facil comprar
tudo pronto no lado de fora”. Com isto, foi feita a proposta de regeneracao
completa na gestao do processo de inovacdao, que na €época era baseado em
uma solucado caseira de visao monopolista. As conjunturas eram de um
conjunto de ativos dedicado ao processo de inovacao consideravel, mas com

falta de organizacado. Para auxiliar na elaboracao e implementacdo do novo

17 1 s . . - _ . o~
Devido a diferenca de linguagem aplicada na descricao de funcoes de diferentes empresas, a descricao
“representante da area de operacgoes” foi interpretada como “representante da operacionalizacido do processo

de inovacao”.
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sistema, a empresa decidiu pela contratacio de uma consultoria especializada
no assunto.

De acordo com o consultor a, apesar da abordagem inicial ter sido
“[nossa situacao] esta ruim, nao precisa de diagnostico. Implementem o
[modelo] de vocés”, a Empresa Alfa foi dissuadida sobre a importancia da
avaliacao do cenario, devido a necessidade de adequacao do SGI a realidade de
cada organizacao. Desta forma, o diagnoéstico foi realizado na organizacao
como um todo, nao ficando restrito ao departamento de P&D.

A proposta foi desenvolvida com base na estratégia de negocios, que
derivou na estratégia de inovacao tecnologica e, consequentemente, na
definicdo dos recursos e processos necessarios para o funcionamento do
sistema. A identificacao de necessidades foi realizada a partir de uma analise
de gaps entre o momento do diagnéstico e o futuro pretendido, dando origem
ao plano de acao utilizado na implementacao do SGI da Empresa Alfa. O SGI
da Empresa Alfa foi constituido inicialmente pelos seguintes processos:

- Gestao de Portfolio: definicao dos projetos que receberao investimentos;

- Gestao de Pipeline: gerenciamento do fluxo e do andamento dos
projetos;

- Gestao de Projetos: gerenciamento de projetos individuais, com
nomeacao de um coordenador responsavel e uma equipe de suporte;

- Suporte: processos organizacionais (alocacao de RH, gestao de

parcerias, gestao do conhecimento, competéncias de mercado e

tecnologicas, etc.).

Na opiniao de todos os entrevistados, a reacao da cultura organizacional
no momento da implementacido foi favoravel ao SGI, uma vez que havia a
percepcao generalizada que o processo existente na época anterior a fusao nao
era funcional e precisava de melhorias. Para o Usuario al, o principal receio
na €época era a possibilidade de perda de velocidade no processo de
desenvolvimento. Porém, devido ao forte posicionamento da lideranca da
organizacdo em relacao a inovacao, este sentimento foi convertido para a
percepcao de que as chances de sucesso da companhia seriam maiores em
decorréncia do aumento de integracao entre as areas. Para o Administrador

02, entre os possiveis motivos de sucesso do sistema, destaca-se o
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envolvimento e engajamento geral no momento de sua concepcao, com
abertura para sugestoes a respeito de como seria construido. Desta forma, o
modelo final de alguma forma conseguiu capturar as necessidades e a
esséncia de todas as areas.

O plano de acao da implementacao do SGI foi coordenado em etapas e
ocorreu gradualmente, com a criacdao da sistematica do processo, aquisicao de
ferramenta (software para controle do fluxo de trabalho), treinamento intensivo
em questoes especificas, como disciplina para os coordenadores de projetos, e

trabalho de conscientizacao para utilizacdao adequada do sistema.

A analise sobre o funcionamento e efetividade do SGI da empresa Alfa é
apresentada a seguir, a partir da segmentacao e conjugacao das informacoes
coletadas nas entrevistas de acordo com as etapas do processo de inovacao do

modelo referencial exposto anteriormente no Capitulo 4 deste trabalho.

1. Inteligéncia Ambiental

Embora o SGI da Empresa Alfa ndo contemple um estagio formal de
Inteligéncia Ambiental, € possivel se identificar nele tracos culturais e
desenvolvimento de atividades de natureza similar as propostas para a
primeira etapa descrita no Modelo Referencial adotado.

No que diz respeito aos aspectos culturais, € consenso entre os
entrevistados a auséncia de barreiras entre os niveis hierarquicos da empresa.
De acordo com os mesmos, o ambiente € aberto e predominantemente
informal, o que faz com que as pessoas se sintam a vontade para expressar
suas opinides. Adicionalmente, embora a empresa seja espalhada
geograficamente em todo o territério nacional, € comum a formacao de times
multidisciplinares para o desenvolvimento de varios tipos de atividades — que
mesmo nao relacionadas diretamente a etapa, se constituem como um canal
importante para formacao da de Inteligéncia Ambiental da Empresa Alfa. Mais
de um entrevistado faz mencdo que ao bom relacionamento entre os
funcionarios, marcado pela cooperacao e baixo nivel de competicao interna (a
agressividade € canalizada para os concorrentes). Para o Usuario a2, outro
aspecto marcante é a valorizacdo da diversidade, possivelmente em funcao do

intenso historico de fusées pelo qual passou a empresa ao longo dos ultimos
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anos, e consequiente integracao de funcionarios com outras formacoes
culturais.

A empresa Alfa também considera importante a manutencao de um
canal aberto de comunicacdo com o ambiente externo, promovendo a
participacao de seus funcionarios em feiras e congressos nacionais e
internacionais, estabelecendo vinculos com a universidade (principalmente
entre os funcionarios de P&D), pelo intenso contato com os clientes e outras
instituicoes publicas e privadas e organizacdes de diferentes nacionalidades. A
realizacao de benchmark também € pratica comum na empresa, evoluindo de
produtos provenientes da concorréncia nacional com o tempo para o que €
produzido de melhor pela concorréncia internacional. Embora as formacées de
aliancas e parcerias estejam mais relacionadas com outros estagios do modelo
referencial, elas se tornam um veiculo importante para constituicao da
inteligéncia ambiental da empresa.

No que diz respeito aos processos relacionados a Inteligéncia Ambiental,
dois tipos de atividade merecem destaque. O primeiro esta relacionado ao
departamento de patentes, onde, de acordo com o Administrador al, todos os
projetos da Empresa Alfa se iniciam e terminam. Embora as atividades deste
departamento transcendam as fronteiras deste estagio, uma parte de seu
escopo € essencialmente ligada a Inteligéncia Ambiental, especialmente no que
diz respeito ao trabalho de prospeccao e interpretacao de registros
relacionados as atividades e campo de atuacao da empresa.

O segundo ¢ relacionado ao conceito de Plataformas de Inovacao,
constituidas pela formacao de grupos multifuncionais que tém por objetivo de
estudar um problema de inovacao e “ataca-lo” de varias maneiras. Desta
forma, embora a atividade possa ter como fim a identificacao de
oportunidades, parte fundamental de sua atuacao esta relacionada a geracao
de conhecimento e por isso pode-se dizer que desempenha um papel
importante na Inteligéncia Ambiental da empresa. De acordo com o consultor
a, deve-se tomar o cuidado para que a plataforma nao seja confundida com
um projeto, que tem comeco, meio e fim: a plataforma estuda um assunto que
pode ter muitos desdobramentos e deve evoluir ao longo do tempo.

Entre os problemas identificados em relacao ao estagio de Inteligéncia
Ambiental, esta a falta de tempo dos funcionarios para busca de informacao,

geracao de aprendizado e troca de experiéncia sem necessidade de um férum
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formal para isto. Também nao foi mencionada a existéncia de um ambiente
(fisico ou virtual) que permita o acesso irrestrito das pessoas a informacoes de

dominio geral (nao confidenciais).

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Como ja mencionado no topico “Aspectos Gerais da Implementacao do
SGI”, a constituicio do sistema de inovacao da Empresa Alfa foi
fundamentada na sua estratégia de negocios, que tinha como objetivo inicial o
crescimento acentuado do volume de vendas para abatimento da imensa
divida contraida na época da fusao e formacao da empresa. Esta relacao logo
no inicio estabeleceu uma via de mao dupla, consolidada pela incorporacao do
tema Inovacao como um dos pilares da Estratégia de Negocios da Empresa
Alfa.

A estratégia tecnologica adotada inicialmente foi a de “fast follower” de
modelos do exterior com aplicacao de melhorias para adequacao as exigéncias
do mercado brasileiro. Sua area de atuacdao nao ficou restrita apenas ao
desenvolvimento de novos produtos, onde P&D desponta como posicao central,
mas também desenvolvimento de novas aplicacées e novos mercados, aonde
P&D se configura como area de suporte.

A veia de inovacao da empresa Alfa foi fortalecida pelos bons resultados
obtidos em desenvolvimentos tecnologicos com maior grau de complexidade na
linha de atuacao de fast follower com melhorias. De acordo com o
Administrador al, alguns projetos tiveram valor reconhecido pelo mercado e
permaneceram sendo exclusividade da empresa por periodos de até trés anos,
devido a dificuldade de imitacao da base tecnolégica desenvolvida, o que gerou
verdadeira vantagem competitiva em determinados segmentos de produto
comercializados pela empresa.

Ao longo do tempo, empresa Alfa passou por um forte crescimento
(causado pelas acdes internas e por novos processos de fusao) e o SGI por um
processo de amadurecimento, o que gerou a necessidade de expansao da
Estratégia de Negocios. O foco passou a ser a competicio no mercado
internacional, cenario no qual a atuacao exclusiva em commodities poderia
comprometer a sustentabilidade da empresa. Desta forma, as especialidades
(diferenciacao através do desenvolvimento de novas tecnologias e inovacoes de

ruptura), ganharam espaco na Estratégia de Negocios da companhia, sendo
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vistas como o caminho para superacao dos desafios no mercado globalizado,
sempre com foco no cliente.

Visando garantir o atendimento da nova estratégia, foi criado um time
especial para desenvolvimento de projetos de longo prazo, com separacao de
orcamento para garantir espaco frente aos projetos de curto prazo e de retorno
mais rapido. Na época da entrevista, os projetos englobados nesta categoria ja
recebiam aproximadamente 25% dos recursos financeiros destinados a P&D.

Para acompanhamento continuo das estratégias de negocios e de
inovacao, e acdoes que dela se desdobram, a Empresa Alfa instaurou
formalmente um Comité Estratégico. O Comité estratégico é formado pelo alto
escalao da empresa e representantes de P&D, e € responsavel por decisoes
estratégicas, analise do processo de inovacao em um panorama de negocios
mais amplo, acompanhamento e analise de projetos de grande porte e
definicio de metas. E mencionado em algumas entrevistas que com o
amadurecimento do processo a freqiéncia das reunides se arrefeceu,
chegando mesmo a ser desativado por um periodo de tempo. As atividades

foram retomadas, mas as reunides necessitam ocorrer com maior freqtiéncia.

3. Identificacdo de Oportunidades

Nao existem restricoes para a busca e identificacao de oportunidades.
As idéias podem ter as mais variadas fontes, internas ou externas, e ser
geradas de forma natural ou provocada.

A empresa considera a formacdao dos mais distintos tipos de parceria
como uma rica fonte de idéias. Uma das portas de entrada para estas idéias €
o P&D, que € freqientemente procurado por fornecedores para realizacao de
testes em suas plantas piloto. Este contato se constituiu como uma area de
identificacdo de oportunidades, ja que normalmente os novos insumos vém
acompanhados de novas propostas de aplicacoes, tipos de produtos, melhoria
de performance de produtos existentes, etc. Embora este tipo de
relacionamento seja desejavel, a demanda de atividades normalmente € de
curto prazo, podendo drenar recursos dos projetos de longo prazo.

Outra porta de entrada € a engenharia de aplicacao, area bastante
envolvida na participacao e apoio ao desenvolvimento de novos produtos e
testes de validagdao em mercado. Devido a profunda interacao com os clientes e

clientes dos clientes (end users), atua fortemente na captacao de idéias,
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muitas vezes provenientes da interacao do engenheiro de aplicacao com os
mesmos. Também sao fontes de idéias da area de engenharia de aplicacao
congressos e feiras relacionadas ao segmento de atuacao da empresa, para os
quais sao enviados freqiientemente representantes da area.

A companhia também utiliza como ferramenta para levantamento de
conceitos sem pré-formatacao as sessoes de “ideacao”, que tém como proposta
a discussao livre de idéias em foruns multidisciplinares com convidados
internos e externos, estes ultimos na maior parte clientes. Estas sessoes sao
realizadas em ambientes especialmente preparados para a geracao de um
clima propicio para a criatividade e utilizam de recursos ladicos para facilitar
o despertar de conceitos, como objetos relacionados ao produto pretendido. A
freqiiéncia deste tipo de atividade tem aumentando ao longo dos ultimos dois
anos e os resultados tém se mostrado bastante positivos.

Embora a Empresa Alfa esteja se concentrando em desenvolver um
maior numero de projetos de longo prazo, ainda € predominante o
aparecimento de idéias de curto prazo. De acordo com o Administrador o2, a
proposta é alterar este foco, buscando nas propostas apresentadas aplicacoes
diferenciadas e alinhadas com tendéncias de mercado futuras, incluindo no
escopo projetos de médio e longo prazo. De acordo com ele, para que isto
aconteca € importante que as areas de marketing e comercial sejam envolvidas
no processo e tragam o maximo de informacao sobre questdoes de mercado
(necessidades, aceitacao potencial, o que pode ser feito para tornar a proposta
atrativa, etc.).

No que diz respeito a disciplina do processo, a Empresa Alfa determina
como mandatorio o registro das oportunidades identificadas em um sistema
(software) utilizado para constituicao de seu banco de idéias e para
armazenamento de informacdes diversas sobre os desenvolvimentos da
companhia. Embora os relatos sejam de abertura do processo de inovacao
para toda a empresa, o acesso ao sistema de registro de idéias € restrito a
apenas parte dos funcionarios. Na opinido dos entrevistados, a solucao para
esta restricdo € simples: qualquer funcionario pode pedir aos autorizados que
registrem idéias em seu nome. Nao existem programas formais de incentivo
para geracao de idéias na companhia.

Apesar de contra a norma, existem ocorréncias de bypass do sistema -

normalmente referentes a idéias irreverentes e com pouca chance de aceitacao
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em um momento inicial. De acordo com o Usuario a3, o caminho encontrado
para nao denegrir a credibilidade do sistema e nao mitigar idéias de grande
potencial € fazer “vista grossa” até um determinado estagio da avaliacao. Para
ele, embora este tipo de situacao nao seja adequado sob o angulo do processo,
¢ fundamental para garantir que a criatividade flua sem barreiras, desde que

Nnao ocorram excessos.

4. Selecdo e Priorizacdo

Antes de seguir para a etapa formal de avaliacao, as idéias registradas
no sistema passam por um filtro prévio em um féorum com representantes do
setor de aplicacao de materiais e de P&D. As idéias de menor potencial sao
expurgadas e as consideradas mais atrativas sao encaminhadas para um
coordenador que aprofunda o levantamento de informac¢des para apresentacao
aos Comités de Produtos.

Os Comités de Produto sao foruns formais multidisciplinares
responsaveis pela definicao do portfélio e pela avaliacao do status dos projetos.
Sao formados pelo diretor de produto (cada linha de produtos tem o seu
respectivo comité) e representantes das areas de P&D, comercial, marketing,
industrial e supply chain. Os Comités de Produto tém como objetivo garantir o
fluxo dos projetos ao longo do pipeline, avaliar a qualidade da evolucao dos
projetos ao longo do tempo e garantir um balanceamento adequado do
portfolio. Também faz parte da funcao deste comité uma rapida analise dos
projetos individuais para definicdo dos proximos passos e direcionamento de
recursos com base nos dados levantados previamente. O processo decisoério €
conjunto, independente de hierarquia, e baseado em aspectos
primordialmente estratégicos, embora os aspectos técnicos nao sejam
ignorados - as informacées sao dispostas em quantidade suficiente para
entendimento do projeto, sem grande nivel de profundidade. Os aspectos
financeiros normalmente sao os mais questionados.

A metodologia utilizada pela Empresa Alfa para gestao dos projetos € a
Stage-Gate, com etapas para a execucao de tarefas e momentos para tomada
de decisao, pelos quais os Comités de Produto sdo responsaveis. Para dar
suporte a metodologia foi desenvolvida uma ferramenta especifica (software),

onde sao registradas as idéias e todo o historico dos projetos.
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A area de P&D desempenha um papel primordial na etapa de Selecao e
Priorizacao no controle do funil de projetos e na realimentacao da estratégia de
negocios, uma vez que os resultados sao concretizados apos dois ou trés anos
da introducao de uma idéia no sistema, variando de acordo com o grau de
complexidade envolvido no desenvolvimento. Considerando-se que seus
recursos sao limitados, € importante que P&D tenha um posicionamento
critico - nao atuando como de simples cumpridor de tarefas - para que o
sistema nao se torne excessivamente moroso.

De acordo com os entrevistados, um dos problemas verificados na etapa
de selecao e priorizacdo € relativo a participagao da area industrial no
processo. Embora em sua concepcao os Comités de Produto contem com
representantes formais da area industrial (gerente e coordenador da planta de
producao e um engenheiro para suporte técnico), a participacao dos mesmos
nao ¢é efetiva devido a escassez de tempo e outras prioridades. A auséncia de
representantes da area industrial nos comités gera lacunas no planejamento
das atividades de desenvolvimento e conflitos de prioridades no momento da
implementacao dos projetos em escala industrial.

Outro problema identificado € relacionado ao balanceamento do
portfolio de projetos. Embora a Empresa Alfa tenha incorporado em sua
estratégia a necessidade de aumento do numero de desenvolvimentos de longo
prazo, o foco em projetos de curto prazo ainda é predominante. Uma das
razoes disto € a propria natureza das idéias geradas e suas fontes, como foi
descrito no tépico anterior. Outro aspecto que pode ser mencionado € em
relacao a ansiedade, intrinseca no processo de inovacao, tanto por parte da
direcao, que anseia pela materializacao dos resultados, quanto por parte dos
pesquisadores, que desejam arduamente ver o sucesso de suas idéias e
projetos. Para o Administrador o2, esta situacao tem sido contornada através
de uma comunicacdao responsavel na apresentacao dos projetos, onde a
exposicao dos beneficios € associada aos riscos.

Vale mencionar que a alteracdo do perfil do portfélio de projetos nao
depende apenas de mudancas nos critérios de decisdo ou de acoes isoladas,
mas requer uma mudanca cultural na organizacdo. Pode-se dizer que a
Empresa Alfa ja tomou acdes efetivas nesta direcao, como alteracdo da
estratégia, aumento do aporte de investimentos e criacao de uma equipe

exclusivamente dedicada a projetos de longo prazo.
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5. Desenvolvimento e Implementacdo

Para garantir acompanhamento adequado a etapa de Desenvolvimento e
Implementacao, foram constituidos para dar suporte ao SGI os Times de
Desenvolvimento de Projetos. Tratam-se de times multifuncionais - para os
quais € nomeado um coordenador - que acompanham e executam as
atividades de desenvolvimento relacionadas a um determinado projeto
colocado sob sua responsabilidade. Na maior parte dos casos, a area de P&D
assume a coordenacao de projetos de maior prazo. A contribuicao das demais
areas € fundamental para que todos os aspectos técnicos e de mercado sejam
contemplados na constituicao dos projetos — caso contrario o risco de
insucesso se torna maior.

Embora o SGI seja reconhecido corporativamente como fundamental
para obtencao de resultados, a visdo compartilhada entre as diversas areas da
Empresa Alfa € de que as atividades de inovacao sejam de responsabilidade da
equipe de P&D. No momento de sua implementacao, surgiram barreiras das
areas comercial e industrial em relacao a sua integracao ao processo. Ao longo
do tempo, com a obtencao de resultados positivos, a participagcao da area
comercial se tornou mais efetiva nas etapas de planejamento e
desenvolvimento, municiando o sistema de informacées e prestando suporte
quando requerido. De acordo com o Administrador al, na area industrial
ainda persiste um incomodo causado pela interferéncia do time de inovacao
em sua rotina de trabalho, uma vez que as fabricas sao cobradas por
resultados de produtividade e eficiéncia e a inovacdo em um primeiro
momento vai a contramao desta direcao.

De acordo com varios entrevistados, um dos motivos para os conflitos
verificados esta no estabelecimento de metas de desempenho, que sao fixadas
ao nivel dos departamentos e, posteriormente, desdobradas individualmente
para cada profissional. A questao € que as metas de inovacao historicamente
exercem um imenso peso na grade estabelecida para o time de P&D e recebem
pouca atencao nas demais areas. A opinido geral € que as metas especificas de
inovacao deveriam ser compartilhadas entre todas as areas envolvidas no
sistema, de forma que as partes se comprometam genuinamente com a

realizacdo das atividades relacionadas aos desenvolvimentos.
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Na mesma direcdo de conflitos de prioridade, é apontada a necessidade
de balanceamento das métricas utilizadas para medicao do desempenho das
diferentes areas. A questdao uma vez que a maior parte das areas da empresa —
entre elas a industrial e a comercial - € cobrada por resultados de curto prazo,
enquanto o desenvolvimento de inovac¢des mais arrojadas envolve métricas de
longo prazo.

Para o Administrador al, as mudancas requeridas para solucao destes
desvios exigem a intervencao direta da alta administracao da empresa, uma
vez que as metas e métricas utilizadas na companhia sao por ela
estabelecidas. No ponto de vista do Administrador o2, uma das formas de se
minimizar esta incompatibilidade € através da realizacdo de um plano anual
com apontamento das necessidades de atuacdo de outras areas -
especialmente a area industrial - de forma que as atividades sejam
programadas e o sentimento de perda mitigado.

No que diz respeito ao aspecto de incerteza, inerente a inovacao, o
consultor a relata como um dos riscos identificados durante a elaboracdo do
SGI a forte aversao ao erro presente na cultura da empresa Alfa, de forma que
até a interrupcao de um desenvolvimento reconhecido como desnecessario era
vista como fracasso. Os indicios sdao que o sistema auxiliou a empresa a
corrigir este traco incompativel com a inovacao. Atualmente, apesar da forte
pressao por resultados, o erro € reconhecido como inerente ao processo de
inovacdao. Para o Usuario al, as pessoas sdo incentivadas a arriscar e
entendem que nao ha necessidade de 100% de certeza de sucesso. Os erros
com projetos passados sao considerados como aprendizados para projetos
futuros. Para auxiliar neste balanceamento, € pratica a criacao orcamentos em
separado para desenvolvimento de projetos de maior risco.

Assim como as demais etapas do processo, o estagio de
Desenvolvimento e Implementaciao nao € restrito ao ambiente interno da
empresa. De acordo com o Administrador al “No6s [da Empresa Alfa] vamos
procurar a competéncia aonde ela existe, ndao existem mais limites”. Com isto,
muitos desenvolvimentos sao realizados em parcerias, alguns com excelentes

resultados e perspectivas.
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6. Métricas

A histéria da companhia mostra fortes resquicios de segregacao do
departamento de P&D no periodo que antecedeu a sua formacao (empresa
original, nas décadas de 1970-80), que tinha seu valor freqiientemente
questionado. Apesar do modelo de inovacdao anterior da Empresa Alfa
apresentar resultados, os mesmos nao eram mensurados e, por esta razao,
eram considerados intangiveis pela organizacao. De acordo com o
Administrador al, “As pessoas vinham questionar ‘Mas o que € que vocés
fazem?” e a gente respondia ‘Olha, se nao quer, a gente fecha’. Ninguém
arriscava fechar, mas nao existia nenhum valor ou métrica que pudesse
quantificar o retorno da atividade de inovacao”.

Esta situacao foi definitivamente alterada a medida que os resultados
do SGI se tornaram claros para a organizacao. De acordo com os relatos, por
recomendacao da consultoria no momento da elaboracido do sistema, foram
estabelecidas na Empresa Alfa “cerca de duas dezenas de métricas™® para
acompanhamento dos resultados do processo de inovacdo. Foram verificadas
dificuldades no levantamento de dados para determinacdo de parte destas
métricas - especialmente em projetos que ja se encontravam em andamento,
como o calculo do tempo total de desenvolvimento - e por esta razao o nimero
de parametros propostos para analise do desempenho do processo foi reduzido
logo ap6s sua implementacao. Com o passar do tempo parte das métricas
desconsideradas foi reimplementada e gracas aos indicativos de bons
resultados por elas gerados, os investimentos em inovacao aumentaram.

Entre as métricas utilizadas pela a Empresa Alfa, destaca-se um indice
que quantifica do retorno financeiro do departamento de P&D. O calculo do
denominado “indice de sustentabilidade” é feito pela relacdo entre o caixa
gerado pela comercializacao de inovac¢oes durante um determinado periodo de
tempo apo6s seu lancamento e a soma do valor investido em atividades de

pesquisa e de royalties pagos. O indice de sustentabilidade da empresa Alfa
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Nao foi feita mencédo sobre os parametros que compdéem o conjunto de métricas utilizado pela Empresa

Alfa no passado ou no momento atual.
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em 2007 foi de aproximadamente 4,5 — ou em outras palavras, cada real
investido em pesquisa gerou um retorno de R$ 4,50. De acordo com o
Administrador al, existe a intencao de reformulacao deste indice de modo que
o retorno de atividades relativas a projetos de reducao de custo, atualmente
nao consideradas, sejam nele incorporados. Com a implementacao do indice
de sustentabilidade, a justificativa do Centro de Pesquisas e Desenvolvimento
passou a ser mensuravel para a empresa.

Conforme se verifica nos relatos, embora tenha evoluido ao longo do
tempo, o uso de métricas ainda apresenta areas de oportunidade de melhoria
no que diz respeito ao levantamento de dados e aumento da intensidade de

acompanhamento.

Caracteristicas Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Alfa

Apesar de permear direta ou indiretamente todos os estagios do sistema
analisados anteriormente, a Empresa Alfa apresenta um traco singular que a
coloca em distincao e, por esta razdao, merece mencao especial. A presenca de
um lider marcante no comando do sistema - o Administrador al.

A importancia do papel desempenhado por este lider no SGI da
Empresa Alfa se tornou clara ao longo do desenvolvimento desta pesquisa de
tese através das mais variadas fontes relacionadas direta ou indiretamente a
Empresa Alfa. Uma frase emblematica que pode explicar a sua forca dentro do
processo foi proferida pelo proprio Administrador al durante sua entrevista:
“Esta € a minha paixao. Independente de remuneracao, € isso que eu gosto de
fazer. Tenho uma boa relacao com o mercado e poderia participar mais de
uma area comercial, mas nao € isto que me faz vibrar”.

A historia do Administrador al dentro da empresa comecou muito antes
do processo de fusdo e da constituicaio da Empresa Alfa e sua atuacao
persistente foi determinante na constituicdo do sistema como se encontra
hoje, bem como a formacdo de uma cultura voltada para a inovacdo. E
comum em conversas que envolvem seu nome ser citado como “visionario” e
referenciado pelo seu carisma, personalidade forte e alto grau de energia que
coloca nos empreendimentos em que acredita. Existem também indicios de
uma postura de certa forma centralizadora, contudo sem evidéncias de que

esta caracteristica cause interferéncia negativa nos resultados do sistema.
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Embora haja um plano de sucessao bem estabelecido dentro da
Empresa Alfa para cargos chave, inclusive este, fica em aberto a questao sobre
os impactos de um eventual afastamento do lider nos resultados do SGI. De
acordo com o Usuario al, nao existem riscos no que diz respeito sustentacao
do sistema, pois o mesmo hoje apresenta forte grau de solidez e ja nao
depende de sua atuacao direta. Entretanto, ainda existe dependéncia desta
figura principalmente em relacao a visao estratégica, uma vez que sua atuacao

tem forte influéncia nos rumos da empresa.

6.2 EMPRESA BETA

A Empresa Beta, subsidiaria de um grupo brasileiro de capital aberto,
tem em sua estrutura cerca de 1200 funcionarios, entre os quais 200
trabalham fora do pais. Além de trés unidades industriais sdo espalhadas em
diferentes regidoes do Brasil, a Empresa Beta conta com instalacées em outros
paises da América Latina.

O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento da Empresa Beta,
historicamente subordinado a Diretoria Comercial, apresenta uma estrutura
com cerca de 100 funcionarios e recebe um investimento de aproximadamente
2% do faturamento bruto da empresa”. A infra-estrutura do departamento €
consideravel, contando instalacoes de laboratérios, para analises especiais, e
de plantas piloto, para realizacdo de testes das mais diversas naturezas.

Uma pesquisa realizada no site de busca do Google em 20 de maio de
2008 com as palavras chave “Beta™ e “Inovacao” mostrou um resultado com
9.940 ocorréncias e “Beta” e “Innovation” um resultado com 5.030
ocorréncias. O mesmo procedimento de busca no Google Académico
apresentou 77 ocorréncias para a pesquisa em portugués e 33 ocorréncias
para a pesquisa em inglés. Uma pesquisa mais detalhada realizada no mesmo

site de busca aponta que nos ultimos cinco anos a empresa configurou como
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De acordo com informag¢ao dada em entrevista.
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Beta” substitui aqui o nome real da empresa estudada.
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finalista em 6 prémios nacionais relacionados a inovagido, na maior parte em

projetos relativos a novos processos € exceléncia empresarial.

O SGI e O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento

Nao ha indicios de um fator motivacional forte que tenha gerado a
necessidade de implementacao do Sistema de Gestao da Inovacao na Empresa
Beta - como crises, mudanca de lideranca, alteracio no posicionamento
estratégico ou ajustes estruturais. Aparentemente sua criacao ocorreu por
iniciativa da massa critica alocada no departamento de P&D, profundamente
capacitada e consciente do potencial da inovacio na maximizacao dos
resultados da empresa. O Sistema de Gestdo da Empresa Beta nao conta com
uma lideranca central, um “padrinho” para acompanhamento do processo e
seus resultados de perto: de acordo com os entrevistados, o responsavel pelo
SGI é o presidente (posicao maxima) da companhia, mas nao ha indicios de
que este esteja profundamente envolvido no processo. Desta forma, a histoéria
do SGI da Empresa Beta parece estar intimamente ligada a do seu
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, razao pela qual sera realizado
um breve histérico das mudancas realizadas na estrutura de P&D nos ultimos
tempos.

O programa de inovacdao da Empresa Beta foi desenvolvido
internamente especialmente para atendimento de necessidades especificas,
sem auxilio de partes externas ou contratacao de consultoria especializada. A
primeira ferramenta (software) para suporte ao Sistema de Gestao da Inovacao
foi instituida formalmente no final da década de 1990. Desde a época de sua
implementacao até meados do ano 2007, a gestao de projetos norteada pela
area de vendas com demandas de carater mais imediatista. O centro de P&D
era dividido nas seguintes areas:

- Area de Documentacio e Informacio - apoio as demais areas de P&D na
busca de artigos e patentes, administracdo de pagamentos, contratacao
de escritorios de patentes, guarda de projetos, informacdes de projetos
antigos, etc. Prospeccao de relatorios tecnologicos e mercadologicos.
Consolidacdao de resumo das informacdes (clipping) com envio aos

gerentes.
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- Area Analitica - composta por pesquisadores e analistas, responsavel
pelo desenvolvimento de metodologias analiticas e apoio a area de
desenvolvimento. Sem relacao direta com o controle de qualidade da
fabrica, prestava suporte em caso de necessidade de analises mais
sofisticadas.

- Areas de aplicacio: divididas de acordo com segmentos de produtos e

mercados para desenvolvimentos de projetos e assisténcia técnica.

Em paralelo a estrutura de P&D, subordinada a Diretoria Industrial,
encontrava-se a a Planta Piloto. A antiga estrutura de P&D esta representada

pela Figura 10, a seguir.

Diretoria Diretoria
Comercial Industrial

Pesquisa e
Desenvolvimento

Areade Area Area Area Area
Informacao Aplicacaol Aplicagaoll AplicacaoN Analitica

Figura 10 - Estrutura de P&D da Empresa Beta — Anterior a

Planta Piloto

Reestruturacao

Os principais problemas mencionados sobre a estrutura antiga eram
relacionados ao foco em projetos de curto prazo e falta de analise critica
adequada do portfélio de projetos - cada area tinha autonomia para definir
sobre seus proprios projetos, gerando muitas vezes gargalos nos estagios de
analises e de planta piloto. Esta situacao gerava conflitos e competicao entre
areas na definicao de prioridades devido a falta de critérios comuns para
julgamento. Adicionalmente, a integracao interna no departamento era
considerada insuficiente e os talentos nao eram plenamente aproveitados.
Desta forma, identificou-se a necessidade de reestruturacao da area de P&D,
conforme apresentado na Figura 11.

De acordo com os entrevistados, visando sustentabilidade em médio e
longo prazo, a nova estrutura foi moldada para orientacao ao mercado e

atendimento de demandas internacionais. A gestao do portfolio de projetos
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passou a ser realizada em conjunto por P&D e marketing, nao mais sendo
direcionada pela area de vendas. A nova estrutura, mais enxuta € com nimero
de gerentes reduzido pela metade, tem apresentado aumento da carga de
trabalho e, em contrapartida, maior agilidade nos processos. O resumo das
acoes realizadas encontra-se a seguir:

- Separacao da assisténcia técnica da area de pesquisa: esta acao teve
como objetivo alocar os profissionais em atividades com melhor
aproveitamento dos talentos individuais. Antes da mudanca, o mesmo
profissional fazia desenvolvimento e assisténcia técnica - atividades
com perfis discrepantes (introspectivo e extrovertido, respectivamente).
Na nova estrutura as funcées sido separadas, visando melhor prestacao
de servicos. Caso necessario, a assisténcia técnica entra em contato
com a area de pesquisa para tirar duvidas sobre questoes mais
complexas. A situacao anterior levava a perda de talentos por alocacao
indevida dos mesmos. A assisténcia técnica € a unica area que
permanece direcionada por mercados.

- Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (fusdao das areas de aplicacao
com subtracdo da assisténcia técnica) - com foco em projetos, €
formada por pessoas especializadas e concentra competéncias técnicas.
Presta suporte técnico as atividades no exterior.

- Criacdo de Area de Infra-Estrutura: com foco em operacdes, engloba as
atividades de planta piloto, laboratérios, saude e seguranca
ocupacional, etc. Busca de sinergia em acoes comuns a todas as areas e
aumento de produtividade.

- Criacdo de Area de Engenharia da Qualidade: com propésito de prestar
assisténcia técnica as fabricas para reproducao das especificacoes e
caracteristicas de produto obtidas na fase de desenvolvimento (scale-
up). Estas atividades eram executadas por P&D no passado, porém de

forma pouco estruturada.
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Diretoria
Comercial

Pesquisae

Desenvolvimento
1 1 1 |
Areade Asszisténcia Areade Areade Engenharia de
Informacao Técnica Projetos de P&D)| | Infraestrutura Qualidade

Figura 11 - Estrutura de P&D da Empresa Beta Apos a Reestruturaciao

Embora a Empresa Beta considere que seu SGI como implementado ha
varios anos, alguns aspectos fundamentais ao seu funcionamento passaram a
ser geridos somente apenas ap6s as modificacdes, como a instituicao formal de
um férum multidisciplinar para gestdao do portfélio de projetos, cujo numero
foi reduzido a metade poucos meses apdés o inicio de sua atuacao.
Considerando-se que as entrevistas foram realizadas apenas quatro meses
ap6s a reestruturacao do sistema, as informacoées coletadas mostram parte
dos processos com forte influéncia do passado. Na analise dos estagios a

seguir estas questoes serao abordadas.

1. Inteligéncia Ambiental

Embora se trate de uma iniciativa departamental, e nao corporativa,
pode-se dizer que a existéncia do Centro de Documentacao e Informacao em
P&D exerce papel forte papel no estagio de Inteligéncia Ambiental na Empresa
Beta através da busca de informacdes relacionadas ao desenvolvimento de
atividades internas, arquivamentos de histéricos e disseminacao de dados
entre a geréncia do departamento.

Como atividade de composicao da Inteligéncia Ambiental, a area de P&D
criou grupos de discussao internos que tém por objetivo a discussao de
conceitos e tendéncias, busca de solugoes para problemas, etc. relacionados a
produtos e temas de responsabilidade do departamento. Estes grupos sao
abertos a todos os funcionarios do departamento de P&D, cuja participacao €
voluntaria e opcional, e as reunioes ocorrem com freqiiéncia mensal. Embora
nao seja possivel quantificar os resultados deste tipo de iniciativa, a percepcao

€ que o principal produto € ganho de conhecimento, visao do negocio,
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aprendizado e integracao. “Temos recursos aqui que, se estes grupos nao
existissem, as pessoas nem saberiam que existem”. Vale mencionar que esta
pratica nao € extensiva aos demais departamentos da empresa Beta.

Outro pilar importante deste estagio ¢ o Conselho Cientifico que tem
como proposta a discussao de tendéncias mundiais do segmento e a analise de
areas de oportunidades que possam dar origem a novas idéias para a Empresa
Beta. Além das tendéncias técnicas, o conselho € atualizado em tendéncias de
regulamentacao de meio ambiente e toxicologia, permitindo uma orientacao
mais clara sobre as linhas de pesquisa que devem e podem ser seguidas e as
que devem ser evitadas por ter baixa expectativa de vida. O Comité Cientifico
foi criado ha 3 anos e é composto, além dos representantes da Empresa Beta,
por 6 especialistas externos, divididos entre consultores e académicos
brasileiros, americanos e europeus. O contato entre os membros € feito em
reunioes presenciais, uma vez por ano, e virtuais, com freqiiéncia maior e
variavel de acordo com as necessidades. As informacdes discutidas no Comité
Cientifico nao sao repassadas ou debatidas internamente em foruns
multidisciplinares para analise de potencial de aplicacao. De acordo com o
Usuario B2, a estrutura da empresa Beta € muito enxuta e voltada para
atividades operacionais, ha pouco espaco para avaliacao de questoes taticas e
estratégicas.

Ainda nao foi desenvolvido um sistema para beneficio da lei de incentivo
a inovacao. Entretanto a empresa Beta se beneficia de incentivos para
desenvolvimento de projetos em conjunto com a universidade e obtencao de
recursos e financiamento de 6rgaos como Fapesp, Finep, etc. O sentimento ¢
que os resultados de pareceria com as universidades poderiam ser mais
positivos, o que nao ocorre possivelmente devido a um descompasso entre o
foco das instituicoes de ensino e a iniciativa privada.

Como forma de protecao do capital intelectual gerado, o recurso de
segredo industrial € utilizado em maior intensidade do que o de patentes. Para
minimizar os riscos de vazamento em projetos realizados com suporte de
terceiros, as tarefas sao distribuidas de forma isolada de forma que as partes
envolvidas nao tenham a visao do todo. Porém, a empresa entende que nao
deve evitar que as universidades publiquem patentes com os aprendizados

obtidos nos projetos em parceria com a empresa. A opiniao do Administrador
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B1 € que no futuro o niumero de patentes publicadas deve aumentar para gozo
dos incentivos e beneficios do governo para inovacao.

No que diz respeito a Area Industrial, ndo ha clareza de atividades
fortemente relacionadas ao estagio de Inteligéncia Ambiental. Para o Usuario
1, na empresa Beta prevalece um sentimento imediatista em funcao da
demanda do mercado, sem respeito a curva de aprendizado. Além disso,
prevalece uma cultura de formacao de “feudos”: cada area olha para os seus
proprios problemas e objetivos, devido a caréncia de visao do todo. A
reestruturacao recente de alguma forma esta colaborando para a aproximacao
das areas, mesmo que lentamente.

E evidente a aplicacio de esforcos por parte da Empresa Beta para
criacao de um ambiente propenso a inovacao, contudo a maior parte das
iniciativas neste sentido ainda se mantém restrita ao nivel gerencial - pouco
tempo antes da entrevista havia sido realizado um curso sobre quebra de
paradigmas e tolerancia ao erro com um grupo multifuncional formado por
pessoas-chave na empresa.

Outro ponto levantado pelo Usuario Bl € que atitudes como sair da
linha de raciocinio padrao e apontar necessidades para melhoria dos
processos incomodam as pessoas que estdo acostumadas com sua rotina de
trabalho. A primeira reacao da organizacao € “nao podemos aplicar a mudanca
sugerida”. Segundo ele, inovacdoes em servicos sao a maior area de
oportunidade da empresa Beta, que ainda € fraca no sentido de propor coisas
novas e questionar o mercado.

Embora alguns departamentos, especialmente P&D, mostrem
predisposicao ao compartilhamento de informacao e geracao de conhecimento,
de acordo com o Usuario 2, o fluxo de comunicacao entre areas € complexo,
com barreiras e hierarquizado. Para ele, o departamento de P&D € um
prestador de servicos as areas de mercado - que representa os clientes - e
marketing, nesta ordem, além de atuar como interface entre estas areas e a
area industrial. Adicionalmente, os processos relativos ao SGI nao sao claros
e bem estabelecidos, necessitam ser melhorados.

Sao tracos culturais da Empresa Beta, presidentes (CEO) com muito
tempo de cargo e formacao interna (nao sao contratadas pessoas de fora para

esta posicao), baixa rotatividade nos niveis hierarquicos mais altos — diretoria
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e geréncia sénior - e intenso envolvimento do alto escalao da empresa com
detalhes operacionais do dia a dia bastante intenso.

O orgulho de fazer parte do quadro da empresa Beta € mais presente
nas pessoas com mais tempo de casa, nos funcionarios mais novos ocorre com
menor intensidade. Existe uma boa integracao entre pessoas mais experientes
€ as mais novas, embora a troca de conhecimentos nao seja tao intensa devido
a falta de tempo e a reducdo do numero de funcionarios com maior
experiéncia na empresa.

No que diz respeito a captacao e retencao de talentos, a empresa Beta
tem programa de trainees que nao tem se mostrado muito bem sucedido,
provavelmente devido a incompatibilidade entre o nivel de ambicdo dos
contratados e as oportunidades de carreira oferecidas na empresa (funil
estreito). A troca de profissionais entre areas (job rotation) nao € uma pratica
comum para troca de experiéncias, sendo aplicada geralmente em casos em
que necessidades sao identificadas, como por exemplo, quando uma pessoa
nao tem boa performance em determinada funcao.

Entre os aspectos identificados como positivos pelo Usuario 2 para o
estagio de Inteligéncia Ambiental, estao os incentivos da empresa Beta para
auto-desenvolvimento de seus funcionarios em cursos e treinamentos,
internos e externos; e a aplicacado de um programa de avaliacao de
desempenho - com mapeamento de competéncias e avaliacao 360° - cujos
resultados sao utilizados para definicao de um plano de acao para

preenchimento das necessidades identificadas.

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Entre todos os estagios do modelo referencial, € provavel que o
relacionado as estratégias apresente as maiores peculiaridades da Empresa
Beta. E consenso entre as areas que o foco de negécios da empresa é no
segmento de commodities: nao se verifica ambicdo no segmento de
especialidades, nem tecnologia de ponta. Assim, a inovacao nao € vista como
parte da estratégia de negocios da companhia, mas como um meio para
melhoria de produtos e processos. Para o departamento de P&D, o foco de
suas atividades deve ser dado em inovacoes incrementais que atendam as

necessidades dos clientes.
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O ponto de inflexdo no que diz respeito as estratégias esta no histérico
da companhia. Devido a capacidade ociosa de producao ocorrida até o inicio
dos anos 2000, a empresa passou a buscar iniciativas para desenvolvimento
de novos produtos que permitissem melhor aproveitamento de suas fabricas.
Visando prover a companhia com idéias que atendessem as necessidades
apontadas, P&D se organizou e ganhou expertise no desenvolvimento de
especialidades. Pode-se dizer que varias iniciativas obtiveram sucesso e
trouxeram crescimento para a empresa.

Recentemente, em funcao do momento favoravel do mercado mundial, a
producao de commodities passou a ocupar a capacidade fabril em quase sua
totalidade. Por considerar que falta competitividade aos produtos
diversificados (volume e preco), a direcao da Empresa Beta se posicionou sobre
o assunto, determinando que os desenvolvimentos de P&D passassem a ter
foco prioritario na utilizacdo das bases tecnolégicas ja dominadas
internamente. Esta definicdo foi tomada visando reduzir o risco do negocio,
sob a alegacao de que o aumento de diversificacao enfraquecia a empresa.

“A importancia de P&D na companhia esta cada vez menor” é a frase
com que inicia a conversa com o Usuario 2, que menciona como caminho
definido pela diretoria em 2000/2001 a Exceléncia Operacional®. De acordo
com ele, a meta da empresa Beta € atingir competitividade internacional no
segmento de commodities, descontinuando a comercializacao de produtos que
nao sao competitivos no mercado mundial e até em nivel local. Parte dos
produtos da empresa ainda € restrita a comercializacao nacional devido a
intensa competicio mundial (posicido agressiva de paises como India e China),
preco de matéria-prima e custo de mao de obra. Na época da entrevista,
apenas 10% da margem da empresa se concentrava em especialidades, cuja
producao ocupava uma carga de trabalho e de esforcos desproporcionais.

Para o Usuario B2, nao ha na Empresa Beta grande espaco para
inovacao, a nao ser que os investimentos sejam direcionados a servico da

exceléncia operacional. Se nao estiver alinhado a esta filosofia, o departamento

2! Um resumo sobre a abordagem da Exceléncia Operacional encontra-se na secao 2.4.1 deste trabalho.
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de P&D se transforma mais em problema do que em solucdo, enchendo a
prateleira de produtos que nao serao uteis para atendimento da estratégia de
negocios. A expectativa € que com as mudancas estruturais realizadas em
P&D, as diferentes areas se tornem alinhadas em torno da estratégia tracada.
Ele nao descarta a possibilidade de desenvolvimento de novos produtos, mas
em uma escala e intensidade menor do que o suporte dado ao segmento de
commodities.

O Usuario B2 ainda pondera que, embora nao houvesse passado tempo
suficiente para observacao do impacto real das mudancas estruturais, o SGI
da empresa Beta nao atendia aos propositos de sua estratégia corporativa por
continuar realizando desenvolvimentos direcionados pelo mercado (foco em
clientes).

Desta forma, fica claro que apesar de ter uma estratégia de negocios
estabelecida, faltam diretrizes no que diz respeito ao modelo de atuacao (o que
fazer para atingir a visao) para as diferentes areas da companhia, que nao
mostram o alinhamento e a integracao necessarios ao SGI. Aparentemente ha
falta de discussdes mais profundas sobre a sustentabilidade do negécio — a
estratégia é de curto prazo e nao foram mencionados planos claros para um
horizonte de tempo mais amplo no que diz respeito ao portfélio de produtos.
Quando questionados sobre esta questdo, os entrevistados mencionam a
existéncia da Area de Novos Negocios” que, contudo, ndo tem relacao direta
com as atividades de P&D. Nao foi desenvolvido na Empresa Beta um plano de
contingéncia para superacdo de potenciais momentos de crise aos quais o
segmento de commodities € suscetivel devido ao intenso ambiente de
competicdo em que esta inserido, como guerra de precos, altas nos custos de
matérias-primas, entrada de novos players, etc. Neste contexto, o Usuario (32
aponta como sendo papel de P&D a prestacao de suporte técnico - através de
desenvolvimentos de projetos de longo prazo que tenham como objetivo

substituicao e reducao de custos de matérias-primas, reducdao de custos de

22 A s qi - - = .
Sua atuacao é direcionada para questdes de mercado, como aquisicdo, formacao de parcerias, venda de

tecnologias, etc.
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estoque com integracdo da cadeia, diversificacao ou simplificando a linha de
produtos visando ganho de eficiéncia - de forma que a performance da
Empresa Beta nao seja facilmente abatida pela concorréncia. Entretanto, nao
ha solicita¢coes, nem direcionamentos claros para desenvolvimento de projetos
neste sentido. P&D com sua qualificada capacidade instalada, tanto em
recursos fisicos como humanos, permanece a deriva a espera de definicoes.
Embora haja a consciéncia de necessidades como o estabelecimento de
uma visao estratégica de prazo maior e melhor definicio da estratégia
tecnolégica corporativa, a cultura da empresa nao favorece e fornece o espaco
requerido para discussao de questdes taticas e estratégicas. Seus esforcos sao

excessivamente concentrados ao plano do operacional.

3. Identificacdo de Oportunidades

A metodologia utilizada pelo SGI da Empresa Beta roga como
mandatorio que todos os projetos desenvolvidos no P&D sejam previamente
registrados no sistema (software) para posterior avaliacao, sem permissao de
by-pass. Qualquer funcionario pode registrar idéias, mas apenas os
profissionais envolvidos no desenvolvimento tém visibilidade irrestrita de
informacoées. Nao ha programa de reconhecimento e recompensa aos
funcionarios que geram idéias, embora exista um questionamento sobre a
validade de implementacao de alguma acao desta natureza. A principal
motivacao dos funcionarios que registram idéias € a busca de solucao de
problemas. As idéias sao armazenadas em um banco com um minimo de
informacao e encaminhadas para o Comité Executivo, que toma decisao. No
caso de falta de informacao, a idéia volta para retrabalho.

O registro das idéias no sistema requer a inclusao de uma quantidade
minima de informacgdes, que sao utilizadas no momento da avaliacdo do
portfélio, entre as quais se encontram: tipo de aplicacdo, compatibilidade com
conhecimentos e tecnologias disponiveis na empresa Beta para
desenvolvimento da idéia, mercado almejado, grau de atratividade do produto,
concorréncia potencial e existéncia de produtos similares no mercado, custo
estimado de producdo, competéncia logistica, etc. Caso a idéia seja
considerada atrativa, passa por uma segunda etapa de levantamento de dados

de questoes técnicas e de mercado, com maior nivel de profundidade.
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Com a reestruturacao de P&D e da governanca de inovacao, o modelo
passou por um processo de reavaliacao em busca de melhorias. A percepcao €
que maior numero de informacdoes deveria ser levantado na etapa de
identificacdo de oportunidades, como, por exemplo, se o novo projeto sera
substituto de outro da propria empresa ou nao.

De acordo com o Usuario 2, a area comercial, responsavel pelo contato
direto com o cliente, é considerada como a maior fonte de idéias da Empresa
Beta (market pulll - participando do sistema com a solicitacdo do
desenvolvimento (registro da idéia) e na preparacdao do estudo de viabilidade
para envio a fase de selecao. Sua orientacdo € voltada tanto para melhorias
incrementais, como para desenvolvimento de novos produtos — todavia ainda
nao ha direcionamento para reducao de custos. Os entrevistados nao fazem
mencao sobre as outras fontes externas de idéias, exceto pelo Comité
Cientifico, que apresenta areas de oportunidades para a Empresa Beta
durante as reunides anuais e contatos esporadicos.

Considerando-se a Exceléncia Operacional como a estratégia adotada
pela Empresa Beta, seria natural considerar uma forte participacao da area
industrial na busca de solucbdes e identificacao de areas de oportunidades
para reducao de custos e aumento de eficiéncia de operacdo. O Usuario 1
afirma que embora os funcionarios da area industrial tenham liberdade para
colocar suas opinides e idéias, as iniciativas sao restritas e nao acontecem
com frequéncia. As barreiras culturais sao fortes no que diz respeito a livre
expressao, incluindo a dificuldade de apontamento de desvios na producao.
Uma possivel explicacao pode estar no fato de que, segundo o entrevistado, se
os funcionarios trouxessem idéias para solucdao de problemas, grande parte
nao seria aplicada devido a dependéncia de investimentos. Outra possibilidade
para a baixa participacdo no SGI estaria relacionada a percepcao interna de
que a cultura da Empresa Beta ndao é inovadora e por esta razao os
funcionarios nao se sentiriam motivados a colaborar com idéias.

Apesar de nao fazer parte da estratégia da empresa, a area de P&D -
baseada na percepcao de que o Brasil se trata de um pais de oportunidades
em termos politicos e de natureza - busca realizar trabalhos relacionados a
tendéncias mundiais, como biomassa e nanotecnologia, visando diferenciacao
e crescimento da empresa em médio e longo prazo. E interessante notar que

nao foi mencionado se estas iniciativas sao compostas por linhas de pesquisa
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fundamentais, sem registro formal das idéias (o que iria contra a politica do
sistema) ou se as idéias foram aprovadas, mesmo em descompasso com a

estratégia.

4. Selecéo e Priorizacdo

Quando as informacdes sdo salvas, as idéias sao enviadas
automaticamente ao Comité Executivo, responsavel pelo estagio de Selecao e
Priorizacdo. O Comité Executivo, criado concomitantemente com a
reestruturacao do departamento de P&D, trata-se de um férum formal para
julgamento dos projetos formado por gerentes de P&D, marketing, engenharia
€ novos negocios (a area de vendas nao tem participacao).

A ferramenta utilizada para gestdo de projetos (software) possui
recursos que auxiliam no processo decisorio. Além de armazenar os dados,
constroi graficos que mostram o grau de atratividade dos projetos versus seu
posicionamento no mercado, o que auxilia na analise do portf6lio de maneira
integrada.

No periodo anterior as mudancas nao havia rejeicao de projetos, as
demandas vinham da area comercial e quem decidia se deveria ou nao seguir
adiante com o desenvolvimento era o gerente de laboratério de aplicacao
relacionado. Apdés o estabelecimento do Comité Executivo, critérios de
julgamento foram instituidos e o numero de projetos foi reduzido a metade, de
forma que os esforcos passaram a ser concentrados nos melhores projetos.

A maior parte dos projetos que compode o pipeline € concentrada em
duas linhas de produtos da companhia e tem como foco atendimento das
necessidades de mercado, especialmente de 20% dos clientes que
correspondem a 80% da margem da Empresa Beta. Aos demais clientes o
atendimento € reativo e as ofertas normalmente siao feitas com produtos de
linha.

Se por um lado este fato traz como vantagem agilidade na entrega de
pedidos dos clientes mais importantes, por outro lado leva a portfélio
desbalanceado, composto em sua maior parte por projetos de curto prazo. O
departamento de P&D tem consciéncia da necessidade de uma carteira
balanceada — porém o numero de projetos de médio e longo prazo € pequeno e,

na grande maioria das vezes, sao de iniciativa de P&D.
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Como o processo de selecao e priorizacao € relativamente recente, ja
foram identificadas oportunidades de melhorias no seu modelo de atuacao.
Um exemplo € a proposta de que os projetos passem a ser encaminhados para
aprovacao entre fases e que a evolucao do projeto no sistema ocorra
naturalmente.

Segundo o Usuario 2, embora o comité tenha clareza do caminho a
seguir, o processo nao esta totalmente alinhavado - existem lacunas que
devem ser supridas pelo processo de planejamento estratégico da Empresa
Beta. Segundo ele, “quando este processo vier a tona, o P&D tera melhor idéia

de como se adaptar”.

5. Desenvolvimento e Implementacdo

Como dito anteriormente, antes da reestruturacao do departamento de
P&D, a geréncia dos laboratorios de aplicacdo tinham autonomia para
conduzir como preferissem seus desenvolvimentos, o que causava conflito
entre as areas e gargalos nas analises e plantas piloto. Com a nova estrutura,
para que um projeto entre em desenvolvimento, ele deve ser necessariamente
aprovado pelo Comité Executivo no estagio de Selecao e Priorizacao. As idéias
aprovadas sao direcionadas area de Projetos de P&D, onde recebem uma
coordenacao especifica de acordo com o segmento de produto em que se
enquadram.

Embora nao seja obrigatorio, recomenda-se que o acompanhamento dos
projetos seja feito com o uso da metodologia APQP*, que foi adaptada para uso
na Empresa Beta em 5 fases: (i) planejamento do produto; (ii) planejamento do
processo; (iii) projeto do processo; (iv) implementacdo do processo e,
finalmente, (v) validacdo do desenvolvimento.

Obviamente, estas etapas exigem a participacao de um grupo
multidisciplinar para desenvolvimento do produto pretendido. A primeira

etapa, que trata do planejamento do produto, utiliza as informacoes que sao

= APQP é o anagrama em inglés para Planejamento Avang¢ado da Qualidade de Produto. Mais detalhes

sobre esta metodologia encontram-se no capitulo 3 deste documento.
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coletadas no estagio de identificacado de oportunidades - inclusive
considerando dados e projecoes de mercado. A maior parte do projeto €
conduzida basicamente dentro do departamento de P&D, com divisao de
responsabilidades entre as areas de projetos, que coordenam o passo a passo
dos desenvolvimentos, e de infra-estrutura, que realiza atividades de suporte
aos projetos, como a producao de prototipos em escala piloto, por exemplo.
Quando os resultados dos prototipos sao consolidados, o projeto passa para a
fase de scale-up e a transferéncia da producao para escala fabril deve ser
realizada com suporte da Engenharia de Qualidade, criada para este fim
especifico.

Nesta fase do processo fica clara a presenca de certo descompasso entre
a area industrial e o desenvolvimento de projetos. Na opiniao do Usuario p1, a
Empresa Beta consome muito tempo para a tomada de decisao, e quando isto
finalmente ocorre, o projeto ganha uma urgéncia desproporcional: “Demora
muito para chegar ao que se quer e quando se chega, tem que ser para
amanha”. Para o entrevistado, apesar da clara necessidade de realizacdo dos
desenvolvimentos em etapas, existem falhas devido ao ritmo alucinante em
que o projeto € tocado e a insuficiéncia de recursos humanos. Estas questoes
tém forte influéncia no momento do scale-up, pois embora a planta piloto
tenha como reproduzir algumas etapas criticas do processo fabril, a ocorréncia
de imprevistos € inevitavel. Apesar das boas expectativas em relacao a criacao
da area de Engenharia de Qualidade em P&D, na época da entrevista, as
melhorias pretendidas ainda nao haviam sido percebidas.

Aparentemente, a grande razao para este descompasso com a area
industrial esta na falta de uma participacdo mais efetiva das areas ao longo
dos desenvolvimentos (desde o planejamento até o lancamento). Na pratica, a
fabrica € envolvida ao receber a “receita de bolo”, ou seja, a especificacao do
novo produto e as instrucoes para sua producao. De acordo com o Usuario Bl1,
este procedimento ndo permite uma analise critica do passo a passo e quando
erros sao identificados ja € tarde para aplicacdao de algumas medidas
corretivas. Esta deficiéncia no processo acarreta em atrasos de producao,
perda de eficiéncia, adaptacoes indevidas (“gambiarras”), etc.

Ao contrario do estagio de Selecdo e Priorizacao, nao existem nesta
etapa grupos ou comités multidisciplinares formados para acompanhamento

dos projetos em desenvolvimento. De acordo com o Usuario 1, nao existem
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regras e procedimentos para envolvimento da fabrica nos desenvolvimentos,
mas mesmo se existissem a fabrica nao teria condicdes de atender em funcao
de sua imensa carga de trabalho. Assim, torna-se claro que a resolucao dos
problemas mencionados exigiria um diagnoéstico cuidadoso para verificacao se
a criacao de novos procedimentos para conducao dos projetos seria suficiente
para otimizacdo do processo ou se haveria necessidades de alteracoes na
estrutura da area fabril para atendimento das demandas geradas.

Um ultimo aspecto sobre o estagio de Desenvolvimento e
Implementacao que vale ser mencionado € que, embora as idéias s6 possam
ser transformadas em projetos apos aprovacao formal, o Comité Executivo nao
realiza avaliacoes durante as fases de desenvolvimento de forma a interromper
propostas cujos resultados intermediarios indiquem que o projeto
potencialmente nao cumpriria as expectativas delineadas no planejamento
inicial. Como mencionado no topico anterior, alteracées nesta direcao

encontram-se em avaliacao.

6. Métricas

As métricas fazem parte do SGI da Empresa Beta desde sua
implementacao e sao utilizadas para acompanhamento dos resultados de
projetos, melhorias no processo e justificativa dos investimentos realizados em
inovacao. Entre as métricas utilizadas, destacam-se taxa de retorno, taxa de
conversao de projetos em novos produtos e indicadores gerais.

A taxa de retorno € calculada pela compilacdo dos resultados de
produtos novos durante cinco anos ap6s lancamento. Este acompanhamento é
realizado desde 2002 e o indice € utilizado para averiguacao da contribuicao
das atividades de P&D nos negocios da Empresa Beta. A taxa de conversao de
projetos em novos produtos € uma métrica utilizada para verificacdo de qual
percentual do esforco aplicado nos desenvolvimentos ¢€é efetivamente
materializado, ou seja, que chega a mao dos clientes. Antes da inclusao da
reestruturaciao de P&D e do processo de inovacdo, a meta era posicionada
entre 20% e 30%. Com a instauracio do Comité Executivo e,
consequiientemente, reducao de numero de projetos, a meta foi alterada para
50%. Como nao existem avaliacoes entre fases, nao € feito acompanhamento
em que estagio do desenvolvimento o projeto foi interrompido. Por fim, os

indicadores gerais sao utilizados para acompanhamento do processo, entre os
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quais se incluem numero de novos produtos e de novos negocios, potencial da
carteira de projetos, entre outros.

Segundo o Administrador B1, ainda existe espaco para melhoria das
meétricas utilizadas na avaliacao e acompanhamento do sistema. Entre os
indicadores cotados para o futuro estdo: numero de idéias geradas, taxa de
sucesso, indice de retrabalho, etc. De acordo com ele, a proposta € que cada

area faca um levantamento sobre os indicadores de interesse.

Caracteristicas Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Beta

Trés aspectos chamam atencdo em especial na analise do SGI da
Empresa Beta, que de alguma forma se encontram inter-relacionados: (i)
percepcao da inovacao; (ii) posicionamento estratégico; e (iii) alinhamento
entre areas.

No que diz respeito a percepcao aparente da organizacao sobre
inovacdao, apesar de ©possuir um Departamento de Pesquisas e
Desenvolvimento com recursos humanos de excelente qualificacdo, infra-
estrutura adequada e uma geréncia com extremo senso de responsabilidade e
vontade de contribuir, a cultura da Empresa Beta nao € reconhecida
internamente como inovadora. Mesmo que de forma distinta, as trés areas
expressaram opinioes neste sentido: o Administrador 2 demonstrou surpresa
pela solicitacao deste estudo de caso na Empresa Beta uma vez que, em sua
opiniao, apesar de ter um SGI ela nao se destaca no sentido da inovacao; para
o Usuario Bl, a Empresa Beta além de nao ser inovadora, € resistente a
inovacgao; e o Usuario 2, que entre todos apresentou, entre todos, o mais forte
posicionamento, expressou abertamente a opiniao de que as atividades de
inovacao teriam pouco a colaborar para a estratégia da empresa, embora na
evolucao da conversa tenha reconhecido que a sobrevivéncia dos negocios em
um ambiente de extrema competicao, como € o caso do segmento de
commodities, dependeria diretamente de uma atuacao efetiva do departamento
de P&D.

A baixa percepcao do valor da inovacao na organizacao muito
provavelmente € decorrente do posicionamento estratégico da empresa, que
aparentemente nao mostra consisténcia ao longo do tempo a nao ser por um
aspecto: a visao de curto prazo. O desenvolvimento de competéncias para

inovacao ocorreu em uma fase em que a area fabril da Empresa Beta
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apresentava parte de sua capacidade ociosa — gerando uma forca tarefa em
P&D para ocupacao da mesma e aumento do faturamento. Ao que tudo indica,
a estratégia da empresa foi modificada em funcao da alteracao no cenario de
negocios, num momento em que a atuacao no segmento de commodities se
tornou amplamente satisfatéria. Com isso, o modelo até entao empregado em
P&D passou a ser questionado pela organizacao, sendo posicao da alta direcao
da empresa uma reducado drastica dos desenvolvimentos de especialidades.
Este nao seria um problema de maior magnitude se, junto com a nova
estratégia, a alta direcao da Empresa Beta tivesse elaborado novas diretrizes
para orientacao das diferentes areas, em particular o departamento de P&D.
Outro aspecto que chama atencao € a aparente falta de visao de longo prazo e
de um plano de contingéncia para superacdo de momentos de crise no
mercado global de commodities, extremamente vulneravel a varia¢goes. Embora
o caminho estratégico definido tenha sido o da Exceléncia Operacional, os
projetos em desenvolvimento nao tém foco em reducao de custos ou aumento
de eficiéncia, que se constituiriam como pilares para aumento de
competitividade e ganho de expertise nesta direcao.

A forma com a qual € feito o posicionamento estratégico da Empresa
Beta configura como uma das provaveis explicacoes para a clara falta de
integracao que ocorre entre as areas. O departamento de P&D, figura central
do SGI, é questionado tanto pela area industrial — que reclama falta de
procedimentos, regras e maior envolvimento ao longo dos desenvolvimentos —
quanto pela area de marketing, que questiona seu modelo de atuacao e nao
reconhece o valor das atividades da forma que sao desenvolvidas. Féruns
multidisciplinares para discussao de projetos nao sao pratica comum na
empresa, a nao ser pelo Comité Executivo — formado recentemente para
selecao de projetos. A estratégia da empresa € de conhecimento de todos, mas
devido a falta de diretrizes, as atividades sao desenvolvidas de forma
compartimentada entre as areas, cada qual preocupada com suas
responsabilidades individuais.

Apesar do desbalanceamento decorrente das observagoes acima, todas
as informacodes coletadas mostram fortes indicios que a Empresa Beta possui
uma capacidade instalada, construida ao longo de muitos anos, de valor
inestimavel que se corretamente utilizada pode nao apenas gerar valor para a

empresa, mas garantir sua competitividade em qualquer estratégia adotada
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desde que respeitadas suas competéncias internas. A questao € que para tal, a
lideranca necessitaria deixar de se ocupar com questdoes operacionais e
depositar energia na revitalizacao do SGI — com comunicacao e énfase do valor
da inovacao, estabelecimento de diretrizes claras sobre o modelo de atuacao

que deve ser adotado e busca de sinergia entre as areas.

6.3 EMPRESA GAMA

A Empresa Gama, com mais de trinta anos de atuacdo no mercado
brasileiro, trata-se de uma empresa de capital aberto, com cerca de 600
funcionarios espalhados entre as plantas industriais, presentes em diferentes
regioes do pais, e as demais areas de apoio.

O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento da Empresa Gama €
localizado na Regidao Sudeste do Brasil e tem um corpo de aproximadamente
40 funcionarios, formado basicamente por profissionais de formacao técnica,
mesclados entre ensino secundario, graduacao e pos-graduacao. Sua infra-
estrutura € ampla, contando laboratérios de analises para analises especiais,
além de diversas plantas piloto para realizacao de testes das mais diversas
naturezas.

Uma pesquisa realizada no site de busca do Google em 20 de maio de

2008 com as palavras chave “Gama™*

e “Inovacao” mostrou um resultado com
2.710 ocorréncias e “Gama” e “Innovation” um resultado com 1.410
ocorréncias. O mesmo procedimento de busca no Google Académico
apresentou 69 ocorréncias para a pesquisa em portugués e 32 ocorréncias
para a pesquisa em inglés. Uma pesquisa mais detalhada realizada no mesmo
site de busca aponta que nos ultimos cinco anos a empresa foi vencedora de
trés prémios e configurou como finalista de mais dois prémios nacionais
relacionados a inovacao, em projetos relacionados a novos produtos, processos
e exceléncia empresarial.

Antes de dar inicio a analise € importante esclarecer que na época do

estudo a Empresa Gama passava por uma séria crise interna, inclusive

24 . » . .
Gama” substitui aqui o nome real da empresa estudada.
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mostrando iminéncia de ser incorporada por outra organizacao. Como as
perspectivas de futuro nao estavam claras sequer para a diretoria, muitas
acoes e decisoes ficaram em suspenso por um determinado periodo de tempo e
ainda nao haviam se fechado durante a coleta de informacoées aqui utilizadas.
Desta forma, parte dos relatos mostrara reflexos deste dificil momento

enfrentado pela Empresa Gama.

Aspectos Gerais do SGI da Empresa Gama

A proposta do Sistema de Gestao da Inovacdao na Empresa Gama € a
busca do crescimento, através do desenvolvimento de novos negocios € novos
produtos. Sua criacao, ocorrida em 2003, foi de iniciativa interna da
organizacao, sem auxilio de consultoria, que embora nao tivesse experiéncia
prévia em sistemas desta natureza, ja acumulava conhecimento do assunto.

Os mentores do SGI, baseados no departamento de P&D, planejaram
como estratégia para obtencao dos resultados pretendidos o desenvolvimento
de especialidades, com boa margem de lucro, para nichos de mercado. A
proposta estruturada foi levada a aprovacao da diretoria da Empresa e acabou
sendo apadrinhada pela Diretoria da Area Comercial. De acordo com o
Administrador y1, devido a falhas de comunicacao durante o desenvolvimento
e no momento da avaliacdo da proposta — que foi feita de forma fragmentada
por parte da diretoria - o SGI logo encontrou um descompasso com a
estratégia da area industrial, que se direcionou para o lado oposto,
capacitando as fabricas para producao de altos volumes e aumento de
produtividade. No primeiro momento isto ndao se tornou um empecilho, pois as
plantas fabris apresentavam capacidade ociosa, porém mais tarde, devido a
uma virada favoravel ao mercado de commodities, o SGI comecou a enfrentar
dificuldades dentro da empresa no que diz respeito a priorizacao de suas
atividades.

Batizado de PIEG” - Programa de Inovacido da Empresa Gama — o SGI

ficou localizado sob a estrutura de P&D, porém com a sua criacao foi

* As letras EG de PIEG substituem as letras iniciais do nome real da Empresa Gama.
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estabelecido um férum multidisciplinar, denominado Comité Gestor para
acompanhamento do processo. Apesar de no inicio de sua operacdao os
procedimentos ainda nao estivessem bem estabelecidos, a responsabilidade do
Comité Gestor original era avaliar as idéias, ainda que de modo “informal”, e
encaminha-las para abertura de projetos. Posteriormente o sistema foi
incrementado com o uso da ferramenta Stage-Gate, que permitiu a avaliacao
dos projetos em andamento nas suas diferentes fases de desenvolvimento.

Posteriormente, inspirado no PIEG, um novo programa foi criado na
area industrial da empresa, com uma proposta para conducao de projetos nao
contemplados na rotina da fabrica — provocacdées ou reacdes a problemas
identificados que derivam em busca de melhorias. Com o tempo e a evolucao
dos processos, que operavam paralelamente, foi percebido que nao havia
sentido na separacdao das atividades e uma proposta de fusao foi levada a
diretoria — que nao apenas aprovou, mas também solicitou simplificacao no
processo final. Na época da entrevista a efetivacao da fusdao aguardava uma
solucdao de informatica para preservacao do historico de dados dos dois
sistemas.

De acordo com o Administrador yl1, o real significado de inovacao ainda
nao € perfeitamente disseminado em todos os niveis da empresa, apesar de ser
entre os membros do PIEG. O SGI da Empresa Gama ainda nao recebe o
envolvimento necessario do alto escalao, que as vezes escorrega na
interpretacao equivocada de inovar como inventar. A organizacao ainda

apresenta o sentimento de que o SGI € de responsabilidade da area de P&D.

Caracterizacédo de P&D

De acordo com o Administrador yl, o histérico de subordinacido do
departamento se mostra bastante relacionado com as mudancas de lideranca
da Empresa Gama, normalmente apresentando-se ligado a diretoria de maior
forca ou a presidéncia da empresa, como € o caso atual. O Gerente de P&D
ocupa uma cadeira no Comité Operacional, forum formado pelo CEO e
diretores, o que mostra a importancia da area para a Empresa Gama.

Os vinculos mais fortes de P&D sao com a area comercial (cliente) e a
area industrial (fornecedor) - entre as quais atua como interface. O

departamento, que tem como responsabilidade o desenvolvimento das
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atividades relacionadas a inovacao e a aplicacao, € dividido em 4 areas, sendo
elas:

- Nucleo de prospeccao tecnologica que tem como proposito fomentar
atividades de inovacao através do desenvolvimento de atividades nao
obrigatoriamente relacionadas a rotina de trabalho e as linhas de
produtos tradicionais da empresa Gama.

- 2 Nucleos de Desenvolvimento de Produto e Processo, divididos pelo
tipo de tecnologia empregada. Cada nucleo tem coordenacao e estrutura
proprias (corpo técnico, plantas piloto e laboratorios).

- 1 Nucleo de Servicos Técnicos e Desenvolvimento de Aplicagoes, que
coordena os laboratoérios de testes com produtos finais, elaboracao de

manuais de utilizacao de produtos e suporte direto a clientes

Em funcdo da crise da empresa foi realizada uma proposta de
reestruturacao de P&D, contemplando potencialmente a fusao dos dois
nucleos de desenvolvimento de produto e a area de prospeccao tecnologica
passa a ser parte do nucleo de servicos técnicos. Desta forma, haveria um
enxugamento no numero de coordenacdes de 4 para 2. Nao ha noticias se

estas mudancgas foram efetivamente implementadas posteriormente.

1.Inteligéncia Ambiental

A Inteligéncia Ambiental nao € formalmente estruturada na Empresa
Gama, entretanto uma série de tracos culturais e atividades desenvolvidas
internamente podem ser relacionados a este estagio. No que diz respeito aos
recursos tangiveis, o departamento de P&D conta com uma biblioteca que
abriga relatorios sobre estudos passados — o que € util para disseminar
aprendizado previamente adquirido e evitar a retrabalhos desnecessarios.
Porém, com a evolucao da informatica, o acervo deixou de ser atualizado,
sendo substituido por outras ferramentas de registro, como e-mails e
apresentacoes. Apesar da perda de formalidade, o rastreamento de histérico
dos projetos — plano de acao e resultados — na rede interna da empresa
continua factivel. Os funcionarios tém acesso a internet, que nao € muito

utilizada em pesquisa fundamental por falta de tempo e prioridade.
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Existe em P&D uma assessoria para avaliacao de questdoes legais
relacionadas a produtos, preparacao de laudos e avaliacdo de tendéncias
mundiais de legislacao que possam influenciar ou comprometer os resultados
da empresa Gama - a qual € realizada por um advogado com dedicacao
exclusiva.

Pode-se dizer que dentro da estrutura de P&D, a area de maior
envolvimento com a Inteligéncia Ambiental € o Nucleo de Prospeccao
Tecnoldgica. E de iniciativa desta area a formacdo de um clipping virtual para
arquivamento de informacdes com sistema de busca a partir de palavras
chave, entretanto as pessoas ainda nao se familiarizaram a alimentar o
sistema. Como a estrutura da area é enxuta, a execucao das atividades é feita
com suporte da Universidade, contratada para leitura e avaliacao de patentes,
com envio periodico de resultados para a Empresa Gama. Também €
estabelecido contato com universidades de diversas regioes do mundo na
busca de desenvolvimentos conjuntos e coleta de informacéoes. Para o Usuario
v1, os resultados do contato com o meio académico nao rendem muitos frutos,
no caso do Brasil, devido as divergéncias de interesse entre industria e
universidade, e no caso do exterior, em decorréncia da natureza das
pesquisas, que em sua maioria sao dirigidas a produtos de vanguarda nao
aplicaveis para a companhia.

A Empresa Gama incentiva o treinamento e a capacitacao de seus
funcionarios através da participacdo em eventos internacionais do segmento,
como feiras e congressos e cursos no Brasil e no exterior - atividades que tém
ocorrido com menor freqiiéncia durante a crise da empresa, devido aos altos
custos de viagem. Ha também forte incentivo para continuidade dos estudos
em escolas técnicas e universidades, sendo em alguns casos este fator
condicao de contratacao. Como as universidades escolhidas na grande maioria
das vezes sao publicas e os cursos gratuitos, a empresa Gama colabora com a
liberacao do funcionario no horario de trabalho quando requerido. Por outro
lado, a rotina de P&D nao conta com programas formais para aceleracao de
troca de conhecimento — a troca de experiéncia e as técnicas de aprendizado
sdo consideradas como condicdo natural a rotina de trabalho. E comum a
coordenacao utilizar parte do tempo de trabalho a orientacao e treinamento do

pessoal com menos tempo de casa.
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Outras portas de alimentacao da Inteligéncia Ambiental da Empresa
Gama sao os contatos com os clientes e com outras empresas do mesmo
segmento ou de segmentos industriais relacionados com suas atividades.
Varios trabalhos sao desenvolvidos em parcerias, as quais acabam se
constituindo como fonte de aprendizado, geracao de conhecimento e aumento
de capacitacao do corpo técnico. Apenas parte dos projetos desenvolvidos em
parceria resulta em patentes, com divisao dos custos e lucros realizada de
acordo com a participacdo de cada uma das partes. Nos casos em que
patentes nao sao geradas, o que acontece especialmente com parcerias com os
clientes, o ganho de expertise e a fidelizacdo dos mesmos sao interpretados
como a recompensa para o negocio. A falta de protecao do capital intelectual é
reconhecida internamente como um ponto de fragilidade, entretanto a
Empresa Gama nunca enfrentou problemas sérios desta natureza e entende
os beneficios como sendo maiores do que os riscos.

No que diz respeito a cultura, aparentemente existe em P&D certa
resisténcia interna ao uso do SGI - ainda que de forma velada. Esta
resisténcia parece ser canalizada especialmente em pessoas com mais tempo
de casa, que tém a percepcao de que o sistema amarra a criatividade,
conforme expressado pelo Usuario yl. Isto de certa forma interfere na
Inteligéncia Ambiental, especialmente na questdao de disciplina e fluxo de
comunicacao, uma vez que a preferéncia pelo uso de canais informais €
evidente. O Usuario yl ainda menciona que muitos gargalos no processo,
especialmente em fases que dependem de tomada de decisdo, se fazem por
falta de iniciativa na busca de informacao. Para ele, seria necessaria a
prospeccao de informacoes mais palpaveis para melhor fundamentacao das
discussoes.

A area industrial, apesar de uma resisténcia ainda mais evidente,
demonstrada pelo sentimento de que a inovacao nao € prioridade, apresenta
um aspecto cultural bastante interessante: a diferenca na postura dos
funcionarios de acordo com a localizacao da fabrica. Conforme relata o
Usuario y2, os funcionarios do Sul tém maior pré-disposicdo a inovacao,
enquanto nas demais plantas apresentam uma dose in€rcia e aversao as
mudancas em geral. De acordo com ele, as razoes das diferencas de

comportamento nao sao muito claras — aparentemente sao decorrentes de
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fatores culturais — mas geram naturalmente uma preferéncia entre os
coordenadores de desenvolvimentos para realizacao de testes no Sul.

O relacionamento entre as areas € facilitado pelo fato das equipes terem
tamanho bastante reduzido — a maior parte dos trabalhos é desenvolvida por
times multidisciplinares. Com a formacao de comités para acompanhamento
dos projetos do SGI se abriu um novo canal de troca de experiéncias entre
areas, tornando a interagcao entre as pessoas ainda melhor. De acordo com o
Usuario y3, nos ultimos tempos o fluxo de comunicacao se tornou um pouco

prejudicado devido a crise de transicao.

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Para se entender posicionamento estratégico da Empresa Gama €
interessante conhecer um pouco o histérico de mudancas ocorridas em sua
alta direcao nos ultimos tempos. Conforme relatado pelo Administrador y1, nos
ultimos anos a gestdao da Empresa Gama passou por alteracoes drasticas,
sendo a principal 5 trocas de presidéncia nos ultimos 2 anos. Como cada
presidente assumia com uma nova visao (ou com auséncia completa de visdo),
o resultado foi a falta de continuidade no planejamento estratégico. O primeiro
presidente realizou um planejamento estratégico com foco em uma linha
especifica de produto; o segundo nao tinha uma visao forte, mas apresentava
um discurso sem sustentacdo - com frases do tipo “precisamos inovar”,
“vamos ser grandes inventores pioneiros” - que lhe tirou a credibilidade devido
a completa desconsideracao do posicionamento historico de copiador da
empresa, que nao tinha estrutura e porte para atuar como pioneira; o terceiro
presidente veio de um segmento industrial distinto e nao fez qualquer
modificacao estratégica drastica — sua permanéncia no cargo foi de menos de 4
meses; o quarto presidente veio da area comercial e entendia o papel de P&D
na empresa, entretanto assumiu o cargo desmotivado e nao deu importancia
para a inovacao; e o 5° presidente, recém assumido na época da entrevista e
com experiéncia no segmento e em P&D, deu foco estratégico ao segmento de
commodities, que independente de ser certo ou errado, mudou completamente
o rumo da empresa Gama e desorientou o time de P&D mais uma vez.

Como o mercado mundial encontra-se em um momento favoravel, a
empresa Gama tem conseguido um bom posicionamento no segmento de

commodities - especialmente na Asia. Para o Administrador yl, a inovacao
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pode e deve ser aplicada ao segmento de commodities — através de mudancas
em gestao, nos processos de producao ou de outras maneiras - para ganho de
competitividade, pois para ele o significado de inovar como “fazer diferente
para a empresa e ganhar dinheiro com isto”.

O Usuario y3 avalia o posicionamento estratégico da Empresa Gama sob
outro ponto de vista. Para ele, a estratégia da empresa nao seria
necessariamente relacionada a um segmento de produtos especifico, mas ao
direcionamento das atividades para obtencao da maior rentabilidade possivel
com o0 uso dos ativos da Empresa Gama. O foco atual em commodities se deve
exclusivamente a um momento favoravel do mercado e da necessidade da
companhia se estabilizar. Entretanto, como o segmento de commodities
depende muito de movimentos externos — como custos de matéria-prima e
acoes da concorréncia - uma atuacao restrita a ele nao garante a
sustentabilidade do negodcio. Desta forma, nao haveria outro caminho senao
agregar valor ao produto através de desenvolvimentos de produtos de alta
performance e especialidades. Apesar de expressar este ponto de vista, o
entrevistado se mostra consciente de que o futuro da companhia depende da
visdo estratégica assumida pela futura gestdo da Empresa Gama passado o
momento de crise.

No que diz respeito a estratégia de inovacao, de acordo com o Usuario
yl, a Empresa Gama atua como copiadora direta ou copiadora com
diferenciacao discreta. Nao ha ambicdo de desenvolvimento de projetos
ousados, de alto risco. Entretanto, a Empresa Gama nao se posiciona
abertamente contra a inovacao radical - os projetos mais ousados
normalmente ficam parados, sem definicaio sobre o andamento ou sao
rejeitados, nao por questoes relacionadas a estratégia, mas por apresentarem

alta complexidade e falta de informacao.

3. Identificacdo de Oportunidades

O SGI da empresa Gama toma como pressuposto que todas as
oportunidades identificadas devem ser avaliadas, ndao importando sua origem.
Contudo, para que sejam avaliadas, € mandatorio que as oportunidades
identificadas sejam registradas em um sistema (software) criado
especificamente para armazenamento do banco de idéias e do histérico dos

desenvolvimentos do PIEG. As idéias encaminhadas ao sistema passam pelo
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especialista de mercado, que verifica o potencial comercial da idéia e pelos
especialistas de P&D, que levantam dados sobre a viabilidade técnica do
projeto, planejamento e cronograma de desenvolvimento, recursos necessarios,
estimativa do custo de desenvolvimento e custo do produto pretendido, etc.
Estes dados sao utilizados para realizacao de uma analise de risco antes de
seguirem para o estagio de selecao.

Embora no passado o sistema nao fosse utilizado com muita disciplina,
atualmente nao ha tendéncia de by-pass do sistema de gestao da inovacao —
quando € percebido algum desvio, € realizada uma averiguacao e o sistema €
alimentado com os dados requeridos sobre o projeto. O uso do sistema €
restrito, mas esta sendo expandido para aos usuarios da area industrial em
decorréncia da fusao dos dois sistemas de inovagao — conforme comentado no
topico “Aspectos Gerais do SGI da Empresa Gama”. Nao ha programa de
reconhecimento formal para os autores das idéias — bonus ou premiacao.

As idéias tém como principal fonte a propria area de P&D,
especialmente a geréncia técnica. As idéias sdo geradas pelos mais variados
meios, como experiéncias com desenvolvimentos passados, literatura e
diversos contatos externos, onde os clientes se configuram como atores
principais. A area de P&D busca um contato estreito com clientes de maior
porte (nacionais ou internacionais), estabelecendo como pratica com alguns
deles reuniodes e visitas técnicas regulares para levantamento de necessidades.
O contato com fornecedores € mais restrito, devido a natureza das atividades
da Empresa Gama.

Na maioria absoluta das idéias (99%), toma-se como pressuposto o uso
das instalacoes ja existentes — o que evidencia a existéncia de um filtro natural
nas pessoas no momento da criacdo, visando economia de recursos e
investimentos. O Usuario yl observa que todos os projetos desenvolvidos pela
companhia até hoje nasceram de modo informal (papo de corredor, conversas
durante pausas para um cafezinho, etc.) e nao ha registros de inovac¢oes que
tenham sido impostas pelo alto escalao (apontamento de necessidade para
suprimento de determinado mercado). Segundo ele, o sistema da inovacao
facilita o fluxo da inovacao dentro da empresa, pois permite que a alta direcao
tenha visibilidade de idéias geradas pela base da empresa e de idéias bastante

antigas, guardadas na “gaveta” por anos antes da implementacao do sistema.
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4. Selecdo e Priorizacdo

A fase de selecao e priorizacao na Empresa Gama € de responsabilidade
do Comité Gestor, criado na fase de elaboracao do SGI, que é formado pelo
gerente técnico de P&D (coordenador), os gerentes das 3 plantas, o gerente da
area comercial e a area de suprimentos e se reine em bases bimestrais. Entre
as principais atividades do Comité Gestor estdo: avaliacao e priorizacdao das
idéias e projetos (“go or kill” -procedimento incorporado recentemente nas
reunioes); avaliacao de resultados e status de produtos em desenvolvimento e
monitoramento dos projetos para lancamento.

Logo em seu inicio, o Comité Gestor ainda nao contava com
procedimentos bem estabelecidos para gestao e avaliacao comercial e técnica
das idé€éias apresentadas. Posteriormente o sistema foi incrementado com o uso
da ferramenta Stage-Gate que, segundo o Administrador yl, visando agregar
ao processo a revisio dos projetos em andamento nas suas diferentes fases.
As vantagens esperadas com a implementacdao do Stage-Gate nao foram
obtidas na pratica: a decisao de interromper projetos nao se efetivou e a maior
parte dos desenvolvimentos continuou seguindo até sua finalizacao, trazendo
como consequéncia cronogramas muito longos, retrabalho, além de alguns
produtos finais desalinhados com a expectativa do mercado.

Na opinido do Usuario y2, o processo de selecao e priorizaciao se
fortaleceu com tempo devido a dois fatores principais: a abertura do Comité
Gestor para as diversas areas envolvidas com inovacao, e consequientemente,
a novos pontos de vista e conceitos; e a implementacao de uma ferramenta de
analise de risco para auxilio na tomada de decisao, realizada por um software
de simulacao alimentado com informacdoes previamente qualificadas. De
acordo com ele, o resultado foi o amadurecimento do time e a conscientizacao
da importancia da analise da incerteza na definicdo do portfélio de projetos.
Os projetos passaram a ser encaminhados ao comité estratégico com melhor
estruturacdao e aqueles que nao contemplavam os dados requeridos eram
enviados para retrabalho. O ranking de prioridades passou a ser feito com
base no calculo do resultado mensurado dividido pelo risco. Apesar da
evolucao no tratamento dos projetos, a opiniao do Usuario y2 € que a
companhia ainda se posiciona de forma reativa ao mercado, e por esta razao

analise de risco necessita ser expandida para um contexto mais amplo,
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considerando o levantamento de forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades
(matriz SWOT).

Para o Usuario y3, apesar dos evidentes beneficios do SGI para o
processo de inovacao na empresa, eram visiveis lacunas na metodologia
empregada. Para complementar o processo de selecao e priorizacao, definiu-se
pela adocao do diagrama do BSC (Balance Score Cards), visando uma
avaliacao mais qualificada do pipeline de projetos. De acordo com ele, a
proposta do BSC ¢ verificar a movimentacao dos projetos no funil e dar a
velocidade adequada a cada um dos projetos que o compdem para evitar uma
saturacao do mercado com novidades e garantir o fluxo de inovacdes para
suprimento das apontadas do mercado em diferentes momentos. Caso a
ferramenta sinalize a auséncia de desenvolvimentos nas linhas desejadas, a
recomendacao € que se faca uma avaliacdao das razoes do desbalanceamento,
injetando recursos ou mobilizando a organizacao para geracao de novas idé€ias.

No que diz respeito aos critérios para definicao do portfélio de projetos,
nao ha clareza sobre a posicao da empresa a respeito de desenvolvimentos de
meédio e longo prazo. Um movimento ja iniciado, mas ainda nao consolidado, €
a tentativa de tornar o portfélio de projetos mais balanceado, com divisdo
entre projetos de acordo com o grau de risco envolvido. A expectativa € que
com isto a empresa Gama comece a investir em projetos mais ousados, que
seriam “patrocinados” pelos projetos de menor risco — se desenvolvendo no
segmento de especialidades e deixando de ser tao dependente da producao de
venda de commodities. A revisao do planejamento de projetos ainda nao se
consolidou devido as expectativas de mudanca da empresa Gama e, para
Usuario y2, sua implementacao pode se tornar possivel no momento em que
seu futuro for definido.

Mesmo com a intencao de melhor balanceamento de portf6lio, verifica-
se na Empresa Gama uma ansiedade por resultados rapidos, dificil de se
controlar. Como exemplo disto, na semana da entrevista uma mudanca de
gestao do portfolio de projetos seria realizada, com estabelecimento de uma
faixa maior de tipo e valor de propostas que possam ser feitas com maior
rapidez (o risco de insucesso inerente a esta modificacdo foi assumido pela
lideranca). Para operacionalizacao desta proposta, foi determinado um limite
de valor para os projetos de forma a garantir um possivel fracasso, decorrente

de uma decisao tomada as pressas, nao influencie o macro resultado da
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empresa. Os projetos acima deste valor ndo poderao entrar no modo “fast
track”, devendo obrigatoriamente ser submetidos ao pipeline em sua
concepcao original.

Independente de ainda nao representar o que se considera como
situacao ideal, para o Usuario y3, a implementacao do SGI trouxe imensos
beneficios para a Empresa Gama, uma vez que no passado as solicitacoes
eram realizadas por areas isoladas sem considerar a empresa como um macro
(estratégia, viabilidade e esforcos requeridos para desenvolvimento, capacidade
de producao, potencial de mercado). Apoés a implantacdao do sistema de
inovacao e dos comités de produtos as diversas areas passaram a ter
visibilidade do andamento dos projetos e as prioridades sao discutidas de
acordo com o peso € potencial dos projetos — todos tém abertura para dar seu
parecer. As discussdes se tornaram uma fonte natural de novas idéias que
realimentam continuamente o sistema, as surpresas siao minimizadas e os
projetos mais urgentes recebem maior carga de recursos para que sejam

finalizados dentro dos prazos estabelecidos.

5. Desenvolvimento e Implementacdo

Apo6s aprovadas, as idéias se transformam em desenvolvimentos, que
passam por trés fases: piloto, semi-industrial e industrial. Os projetos
continuam a ser acompanhados e supervisionados pelo comité de
desenvolvimento de produto em quesitos como cumprimento de orcamentos e
prazos, avaliacao de performance técnica e resultados gerais ao longo do
desenvolvimento. Os times de desenvolvimento sao multidisciplinares e, de
acordo com o Usuario y3, com boa integracao (devido ao tamanho reduzido das
equipes na empresa) o que proporciona um bom fluxo de feedbacks.

Na opiniao do entrevistado da area industrial, a pressao sobre o tempo
de desenvolvimento oscila de acordo com o tipo de projeto, em alguns casos €
demandada maior velocidade e em outros ha incerteza quanto a validade da
continuidade. Para garantir melhor fluxo na fase de desenvolvimento, é
necessario que o processo de avaliacao dos projetos ao longo de seu
desenvolvimento seja afinado - inclusive com paralisacao daqueles que se
mostrarem pouco promissores ao longo do caminho, de forma a evitar o
sentimento de perda de tempo e de recursos com desenvolvimentos que nao

chegam a fase de comercializacdo. Outra dificuldade da fase de
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desenvolvimento e SGI como um todo, é que falhas em projetos ainda sao
vistas como “catastrofes” e geram um sentimento negativo na organizacao que
tem certa aversao ao risco. Os projetos que apresentam resultados aquém das
expectativas provocam sentimento de frustracdo, especialmente no
departamento de P&D, que tem arraigado na sua cultura um forte desejo de
acertar.

Embora seja muito comum que a area comercial apresente maior nivel
de ansiedade que P&D e industrial quando o assunto é lancamentos, esta nao
€é uma regra na empresa Gama. O fato é que cada area € guiada por
preocupacoes diferentes: as vezes a oportunidade de mercado € muito latente e
o produto ainda nao tem condicoes de ser lancado (ajustes de
desenvolvimento), outras vezes o produto esta pronto e com excelente
desempenho, mas o lancamento € desencorajado pela area comercial devido
aos riscos envolvidos ou esforcos requeridos (priorizacao). Ha também a
questao da capacidade de producao: muitas vezes para que um produto seja
finalizado sao necessarios testes fabris, que s6 ocorrem se a fabrica tiver
capacidade (“nao vou perder uma venda para fazer um teste”).

Para o gerente de marketing, de acordo com aprendizado em
experiéncias passadas, € necessaria muita atencdo para o timing de
implementacao de um novo produto no mercado. Em alguns casos o excesso
de ansiedade faz com que o produto seja lancado sem cumprimento dos
quesitos estabelecidos e os custos de retrabalho podem inviabilizar o projeto.
Todos os detalhes devem ser considerados, como, por exemplo, o tamanho do
mercado piloto. E prudente que os produtos sejam testados em um ntamero de
clientes reduzido, de forma que a empresa Gama possa prestar a assisténcia
técnica necessaria e faca um acompanhamento préximo dos resultados e
performance do produto. Com este tipo de procedimento a empresa ganha a
experiéncia necessaria para que o produto possa ser estendido para um
mercado mais vasto.

De acordo com o Usuario yl1, as dificuldades enfrentadas nos projetos de
maior expectativa sdao as mais variadas, com destaque para a falta de
informacao sobre a tecnologia necessaria para desenvolvimento do produto
pretendido. Na maior parte das vezes os desenvolvimentos sao relacionados a
produtos de alta performance, dificeis de serem copiados, pois dependem de

tecnologias de ponta (dominadas normalmente por empresas de paises
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desenvolvidos como Japao e EUA). Assim, os desenvolvimentos sao guiados
pela busca de performance adequada e dependem basicamente de iniciativas e
recursos internas da empresa Gama, que encaminha muitas acdes na base da
tentativa e erro (reengenharia reversa). A descoberta de atalhos nestes
desenvolvimentos € improvavel, pois a performance desejada para os produtos
depende fortemente do processo definido para sua producao.

A pedido das areas de marketing e comercial, o departamento de P&D
realiza desenvolvimentos de aplicacoes para cliente, sem aplicacao de
contratos de fidelidade ou pagamentos de royalties, apesar do risco que o
cliente busque a substituicio do fornecedor por um de menor custo. A
despeito da falta de resguardo legal, nunca foram verificados problemas mais
sérios relacionados ao assunto devido a especificidade dos produtos envolvidos
neste tipo de negociacao. De acordo com o Usuario y3, grande parte dos
projetos desenvolvidos nestas condicoes € relativa a especialidades que nao
contam com substitutos no mercado brasileiro, sendo em alguns casos,
principalmente para atendimento de clientes de maior porte, produtos
desenvolvidos exclusivamente para um fim especifico. A percepcao ¢ que o

nivel de fidelidade € alto, apesar de nao existirem métricas para avaliacao.

6. Métricas

A principal métrica utilizada pelo Comité Gestor para avaliacao do
processo de inovacao na Empresa Gama € denominada como fator de geracao
de riqueza, calculada pela soma da margem de contribuicdo dos produtos
novos nos primeiros cinco anos apdés o lancamento e de produtos com
melhorias incrementais nos trés anos subseqiientes a sua implementacao.

O levantamento deste indice permite o acompanhamento da taxa de
retorno da atividade de P&D, que tem se mostrado favoravel desde 2002, com
picos positivos (outliers) decorrentes do ciclo de amadurecimento de produtos
novos que se tornaram bem sucedidos ao longo dos anos. Na média, o indice
de retorno regula entre 5 e 6, o que significa que o resultado de um ano de
atividades de P&D paga sua operacao ao longo de um periodo de cinco ou seis
anos. Estes resultados poderiam ser ainda melhores se fosse realizado o
descolamento dos esforcos relativos a area de servicos técnicos — que nao esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento de produtos, apesar de fazer

parte de P&D; o levantamento do retorno da lei de inovacdo que foi
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implementado na empresa em novembro de 2006 e a inclusao dos resultados
obtidos com melhorias de processo e reducoes de custo de matéria-prima, que
nao sao levados em conta no calculo.

De acordo com o Administrador yl, a grande vantagem do uso deste
indice € que ele nao reflete apenas o esforco de pesquisa nos projetos, mas os
resultados na cadeia como um todo - ja que para que um produto tenha
margem de contribuicdo € necessario que seja desenvolvido, produzido e
comercializado.

Outras métricas contempladas - indiretamente relacionada ao SGI, mas
parte do sistema de avaliacdo de P&D - sao referentes aos cumprimentos dos
prazos e orcamentos estabelecidos, que fazem parte do sistema de avaliacao de
performance de P&D.

Nao fazem parte do processo de avaliacao do processo métricas como
tempo de desenvolvimento dos projetos, mao de obra alocada nos
desenvolvimentos, indice de retrabalho, etc., devido a dificuldade de
levantamento de dados em decorréncia da grande sobreposicao de projetos

gerenciados por uma mesma equipe.

Caracteristicas Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Gama

Dois aspectos merecem atencao especial na analise do SGI da Empresa
Gama. O primeiro se relaciona a fase de transicio que a mesma se encontrava
no momento do estudo, o que evidenciou certa desestruturacao entre as areas
e falta de clareza na direcao a ser seguida por falta de uma estratégia bem
definida. A incerteza decorrente desta situacdo também pode explicar o
sentimento de inseguranca percebido em relacao ao futuro em todos os
entrevistados. Embora o SGI seja consolidado na cultura empresarial, ele
deixou ter prioridade ao longo do periodo de crise. Algumas propostas bem
delineadas para melhoria do processo se encontravam paralisadas, esperando
determinacoes, ja que todo trabalho para implementa-las poderia ser
desperdicado caso a nova direcio da empresa tivesse uma visao diversa em
relacdo ao que estava sendo planejado. E importante frisar que nao apenas o
processo de inovacao sofreu com esta situacdao, as demais atividades da
empresa também foram afetadas, mesmo aquelas de rotina.

O segundo aspecto que vale ser abordado € relacionado a questoes

culturais e barreiras ao Sistema de Gestao da Inovacao dentro da Empresa
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Gama. E importante deixar aqui bem claro que, neste caso especifico, as
barreiras nao sao relacionadas ao conceito inovacao — que tem aceitacao
generalizada — mas ao processo € as regras impostas pelo SGI, sentidas por
parte dos funcionarios, especialmente os mais antigos, conforme relatado,
como entraves ao processo criativo e fatores de perda de agilidade nos
desenvolvimentos.

Apesar destes aspectos, a Empresa Gama tem wuma estrutura
admiravel, no que diz respeito a recursos humanos e instalacées, com grande
potencial de realizacao. Embora os cargos mais estratégicos — gerentes e
coordenadores — sejam enxutos em numero, existe uma boa interacao entre as

areas e o pleno reconhecimento, entre eles, sobre a importancia da inovacao.

6.4 CONSOLIDACAO DOS ESTUDOS DE CASO — ANALISE COMPARATIVA

Pode-se dizer, através das informacéoes coletadas neste estudo, que as
trés empresas estudadas apresentam pontos fortes e fracos em maior ou
menor intensidade nas diferentes fases representadas pelo modelo referencial.
A proposta deste topico € compilar as caracteristicas interpretadas como
acertos — que poderao servir de exemplo sobre como atuar e que caminho
seguir para empresas que tenham a intencao de entrar no mundo do SGI - e
os aspectos interpretados como desvios ou barreiras ao sistema, que poderao
servir de alerta sobre o que pode ou deve ser evitado.

Embora ja tenha sido mencionado anteriormente, nunca € demais
lembrar que a aplicacao de benchmark, especialmente no caso da inovacao,
deve considerar o contexto particular de cada empresa. Assim sendo,
recomenda-se cautela na interpretacao e aplicacdao do conteudo descrito: uma
acao que resulta em sucesso em uma organizacao pode ser a causa de
fracasso em outra.

Visando facilitar a discussdao do assunto, as principais caracteristicas
das trés empresas em cada uma das fases descritas pelo modelo referencial
sao apresentadas no Quadro 9, nas paginas seguintes. Quando pertinente, os
itens estdo separados em duas categorias: fatores estruturais, que englobam
ferramentas e processos importantes para o funcionamento do sistema, e
fatores organizacionais, que incluem questdes culturais com forte influéncia
nos resultados do SGI, como posicionamento de lideranca, praticas rotineiras

e barreiras comportamentais.
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Com base nos aspectos apontados, cada uma das fases do modelo
referencial sera posteriormente discutida com maior detalhamento,
considerando as semelhancas e diferencas entre as trés empresas, as
percepcoes de acertos e de areas de oportunidade para melhoria, tomando-se
como embasamento para a discussdao as boas praticas recomendadas em

literatura ou os proprios exemplos observados nos estudos de caso.
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Quadro 9 - Principais Caracteristicas das Empresas Alfa, Beta e Gama nos Diferentes Estagios

do Modelo Referencial de Inovacao

Estagio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Aspectos Estruturais Aspectos Estruturais Aspectos Estruturais
- Departamento de Patentes - Centro de Comunicacao e Informacao | - Biblioteca em P&D (histérico de
- Plataformas de Inovacao: times de - P&D projetos)
discussao de assuntos especificos - Grupos de discussao de tendéncias e |- Nucleo e Prospeccdo Tecnolégica em
- Benchmark com lideres mundiais solucédes de problemas - P&D P&D (contatos com universidades,
- Conselho Cientifico clipping virtual)
- Assessoria para questoes legais

Inteligéncia Aspectos Organizacionais Aspectos Organizacionais Aspectos Organizacionais

Ambiental - Clima propicio a troca de informacéo: | - Fluxo de comunicacido complexo, - Incentivo ao treinamento e
auséncia de barreiras entre niveis com barreiras e hierarquizado. capacitacao de funcionarios
hierarquicos, alta cooperacao e baixa |- Esforcos para criacao de clima - Canal de comunicacido com clientes,
competicao interna propenso a inovacdo com foco em empresas parceiras e universidades
- Pratica de formacao de times niveis gerenciais. - Aceitacao geral da inovacdo como
multidisciplinares - Alta lideranca com foco operacional. |conceito, mas com algumas barreiras
- Canal aberto de comunicac¢do com o |- Busca de incentivos externos (Finep, |a0 SGI
ambiente externo Fapesp) através do estabelecimento de

parcerias com universidades

- Estratégia de negocios incorpora a - Estratégia voltada para exceléncia - Historico de oscilac¢ées freqlientes na
inovacao como um de seus sete pilares |operacional / commodities (nao estratégia corporativa em funcao de
- Estratégia tecnolégica fundamentada |incorpora explicitamente a inovacao) mudanca de diretoria. Foco atual em
na estratégia de negoécios e voltada a |- Auséncia de plano de contingéncia |commodities

Estratégia novos produtos, aplicacoes e mercados | para superacao de momentos de crise |- Estratégia de inovacao: copiadora

- Dinamismo: ajuste das estratégias
com a evolucao do sistema

- Auséncia de diretrizes para
atendimento da estratégia

- Aparente caréncia de pensamento
tatico.

direta ou com diferenciacao discreta.

- Indefinicédo sobre futuro da estratégia
e das diretrizes de atuacao, em funcao
da crise enfrentada.
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Estagio

Empresa Alfa

Empresa Beta

Empresa Gama

Identificacao de

Fatores Estruturais

- Registro mandatorio das
oportunidades identificadas no
programa do SGI

- Acesso restrito ao sistema

- Auséncia de programa de
reconhecimento e recompensa para
autores de idéias

Fatores Estruturais

- Registro mandatorio das
oportunidades identificadas no SGI

- O acesso € aberto ao registro de
idéias e restrito ao conteudo de
informacodes

- Avaliacdo da possibilidade de criacao
de programa de reconhecimento e
recompensa para autores de idéias.

Fatores Estruturais

- Registro mandatorio das
oportunidades identificadas no
programa do SGI

- Acesso restrito ao sistema

- Ferramentas para realizacao de
estudo de risco

- Auséncia de programa de
reconhecimento e recompensa para
autores de idéias

Oportunidades |Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais

- Aberta as mais variadas fontes de - Os clientes sao a principal inspiracao |- P&D configura como principal fonte
idéias internas e externas. Principais |das idéias, que tem como area de de idéias, proprias ou inspiradas em
canais de entrada: P&D e Engenharia |entrada a area comercial. clientes
de Aplicacao - Maioria das idéias com foco em -99% das Idéias tomam como
- Provocacgao a geracao de idéias melhorias incrementais e novos pressuposto o uso de recursos ja
através de sessodes de “ideacao” produtos (ndo ha direcionamento para |existentes na Cia.
- Maioria das idéias com foco em curto |Teducdo de custo ou aumento de - Sentimento do SGI como ferramenta
prazo. Aplicacao de esforcos para eficiéncia). para aumento da visibilidade das
aumentar ocorréncia de idéias de - Resisténcia da area industrial em idéias a diretoria
longo prazo. contribuir com idéias
Fatores Estruturais Fatores Estruturais Fatores Estruturais
- Existéncia de féoruns multifuncionais |- Criacao recente de féorum - Existéncia de féoruns multifuncionais

Selecao e para dezfinic;éo do portfélio de projetos multi‘funcional para definigéiio do para dezfinic;éo do portfélio de projetos

Priorizacao (Comité de Produto) portfolio de projetos (Comité (Comité Gestor)

- Uso da metodologia Stage-Gate

Executivo)

- Nao ha avaliacao dos projetos nas
diferentes fases de desenvolvimento

- Uso das metodologias Stage-Gate e
BSC para acompanhamento do
pipeline de projetos
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Estagio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais
- Filtro prévio de idéias, antes da - Melhoria no processo de priorizacao |- Fusao de dois processos — industrial
avaliacao formal dos Comités de com reduc¢ao do numero de projetos a |e de P&D — em um SGI tnico
Produto metade (Comité Executivo) corporativo
- Baixa participacao da area industrial |- Baixa participacdo da area industrial |- Amadurecimento do processo com a
~ no processo, causando conflitos de no processo, causando conflitos de inclusao de representantes das areas
Selecao e o . . 1 .
Priorizacao prioridades na fase de prioridades na fase de envolvidas e a analise de risco

desenvolvimento e implantacao

- Portfélio ainda desbalanceado, com
predominancia de projetos de curto
prazo. Ac¢oes concretas ja
implementadas para modificacdo deste
cenario.

desenvolvimento e implantacao

- Maioria de projetos de curto prazo,
para atendimento de demandas do
mercado, sem intencao real de
modificacdo por parte da corporacao.

- Dificuldade de “matar” projetos em
andamento

- Portf6lio predominantemente de
curto prazo, com intencao de
balanceamento, mas sem acoes
concretas nesta direcao

Desenvolvimento e
Implantacao

Fatores Estruturais

- Desenvolvimentos conduzidos por
equipes multifuncionais, em geral sob
coordenacao de P&D

- Desenvolvimentos em parceria: sem
restricoes na captura de competéncias
(universidades, clientes, outras
empresas)

Fatores Estruturais

- Metodologia APQP recomendada para
acompanhamento dos projetos

- Desenvolvimento de projetos
conduzidos por P&D. Fabrica
envolvida no scale-up.

- Desenvolvimento em parcerias:
contatos com universidades

Fatores Estruturais

- Desenvolvimento de projetos
conduzidos por P&D. Fabrica
envolvida no scale-up.

- Desenvolvimentos de aplicacdes para
clientes, visando fidelizacao.

Fatores Organizacionais

- Desconforto da area industrial:
sensacao de perda de tempo e
eficiéncia na implantacao

- P&D percebido como “dono” da
inovacao, necessidade de
compartilhamento com demais areas
- Aceitacao do risco e tolerancia ao
erro: caracteristicas corrigidas apos a
implementacao do sistema

Fatores Organizacionais

- Sentimento de urgéncia exacerbada e
de sobrecarga na area industrial: falta
de analise critica no passo a passo e
medidas corretivas indevidas

- Expectativa de melhorias com a
criacao da Engenharia de Qualidade,
responsavel pelo suporte na fase de
implantacao

- Baixa tolerancia ao erro

Fatores Organizacionais

- Consciéncia da necessidade de
contencao do fator ansiedade, visando
evitar prejuizos com ag¢oes prematuras
- Dificuldade em obtencao de
informacoes para os desenvolvimentos
(papel de copiador)

- Baixa tolerancia ao erro
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Estagio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama
Fatores Estruturais Fatores Estruturais Fatores Estruturais
- Principal fator de avaliacdo do SGI: - Avaliacao do SGI pela Taxa de - Avaliacao do SGI pelo Fator de
Indice de Sustentabilidade, relaciao Retorno: resultados financeiros de Geracao de Riqueza: margem de
entre receita de inovagoes novos produtos durante os seus contribuicdo de 5 anos para novos
(comercializacao e royalties) e primeiros cinco anos produtos e 3 anos para melhorias
investimento em P&D - Outras métricas: taxa de conversiao |incrementais em relacdo aos
- Outras métricas relacionadas ao de projetos em novos produtos, investimentos em P&D
acompanhamento de projetos sado numero de novos produtos e negocios, |- Metas para avaliacao de
aplicadas potencial da carteira de projetos, entre |cumprimento de prazos e orcamentos

outros. (P&D)

Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais Fatores Organizacionais

Métricas - Retorno da atividade de P&D (indice |- Retorno da atividade de P&D: ndo é |- Indice de retorno da atividade de

de sustentabilidade): em torno de 4,5
em 2007

- Melhorias de processo e reducdes de
custo nao sao considerados no Indice
de Sustentabilidade

- Atualmente P&D nao sente mais
necessidade de justificar sua
existéncia, amplamente reconhecida
pelo restante da organizacao
(visibilidade das métricas)

- Ainda sao verificadas areas de
oportunidade de melhorias.

calculado.

- Taxa de conversao: meta alterada de
20% a 30% para 50% em funcéao do
estabelecimento do Comité Executivo

- Existe intencao de se incrementar o
sistema de métricas com indices que
auxiliem na avaliacdo da qualidade do
SGI (numero de idéias geradas, taxa
de sucesso, indice de retrabalho, etc.).

P&D (fator de geracao de riqueza): 5 a
6 vezes o valor do investimento

- Melhorias de processo e reducdes de
custo nao sao considerados no fator de
geracao de riqueza

- Nao sao aplicadas métricas para
avaliacdo da performance dos projetos
(tempo, recursos alocados, etc.)
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1.Inteligéncia Ambiental

E interessante notar que os aspectos estruturais da Inteligéncia
Ambiental tém importancia, mas nao sao os de maior peso no funcionamento
do Sistema de Gestao da Inovacdo. No caso especifico das trés empresas
avaliadas no estudo, provavelmente por todas serem de porte consideravel, a
preocupacao de criar ferramentas que sirvam como base de sustentacao a este
estagio € clara. Como exemplos de fatores essencialmente estruturais podem
ser mencionados o departamento de patentes na Empresa Alfa, o Centro de
Comunicacao e Informacao em P&D da Empresa Beta, e a biblioteca e
assessoria legal na Empresa Gama. A grande diferenca, entretanto, nao esta
nas ferramentas em si, mas na forma como as mesmas sao utilizadas.

Para dar embasamento a esta discussao, pode-se mencionar os métodos
empregados para compartilhamento e, consequentemente, geracao de
conhecimento interno. As empresas Alfa e Beta tomaram medidas similares
nesta direcao, com a constuicao de times para discussao de temas especificos
relacionados ao desenvolvimento de suas atividades. A maior diferenca entre
as duas empresas em relacdo aos times de discussao esta na formacao dos
mesmos, que apresenta carater interdepartamental na Empresa Alfa — o que
promove a interacdao de profissionais com perfis e pontos de vista bastante
heterogéneos, além de maior nivel de questionamento dos temas em discussao
- e € restrita ao ambiente de P&D na Empresa Beta — o que reduz as chances
da apresentacao de um olhar mais sistémico sobre o problema. De acordo
com o relatado pelos entrevistados da Empresa Beta, os grupos de discussao
nao apresentam resultados tangiveis para a organizaciao®: o maior produto € o
ganho e a troca de informacdes e experiéncias, o que nao pode ser
desmerecido, uma vez que contribui para a construcao do conhecimento

interno do departamento.

26 . . N =
Assim como a maior parte das iniciativas desta natureza, ndo apenas na Empresa Beta, mas em geral.
Um dos grandes debates sobre o tema ¢ a dificuldade de mensuracao de resultados, tangiveis e intangiveis,

de acgdes que tém como objetivo promover mudancas na cultura organizacional.
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Outra iniciativa da Empresa Beta que vale ser mencionada é a criacao
do Comité Cientifico, uma proposta de imenso valor potencial — tiinica entre as
trés empresas - considerando-se o grau de expertise de seus integrantes.
Entretanto, apesar do custo relativamente alto para manutencao do Comité
Cientifico”’, seus resultados aparentemente nao sdo utilizados na
profundidade que poderiam. De acordo com o relatado pelos entrevistados, as
informacoes obtidas no Comité Cientifico nio sdao debatidas em féruns
especificos ou repassadas espontaneamente na organizacao, ja que o fluxo de
comunicacao entre departamentos aparentemente ¢ complexo e hierarquizado.
Tomando-se esta visdo como realidade, as informacoes ficam em posse de um
grupo restrito de pessoas e acabam sendo subutilizadas se comparado a um
cenario idealizado de divisdo interna de conhecimento e geracao de novas
idéias.

Na Empresa Gama, o ponto que chama maior atencao é a existéncia do
Nucleo de Prospeccao Tecnologica em P&D e suas varias iniciativas para
incremento da Inteligéncia Ambiental, tais como, contratacao de universidades
para leitura de patentes e envio continuo de informacées e criacao de clipping
virtual para compartilhamento de informacdées. Embora estas iniciativas
também apresentem imenso potencial, os resultados reais se mostram aquém
das expectativas na opiniao de parte dos entrevistados: no caso das parcerias
com as universidades falta sintonia entre as partes que diz respeito aos
objetivos individuais e forma na conducao de suas atividades e o clipping
virtual nao obteve a adesdao necessaria para garantir o fluxo de informacdes
desejado. Por outro lado, pode-se dizer que a cultura da Empresa Gama nao €
restritiva ou centralizadora no que diz respeito ao controle da informacao. De
acordo com o relatado, o estreito contato entre as areas € valorizado
internamente, uma vez que a constituicaio de times multifuncionais ¢

considerada como fator de evolucao do sistema. Além disso, ha espaco na

27 = A apef = . .

Os valores referentes a manutencdo do Comité Cientifico nao foram mencionados nas entrevistas. A
pressuposicao € feita com base nas informacoes de que os integrantes sao especialistas no tema e, em sua
maioria, vivem nos Estados Unidos e Europa — o que envolve além dos honorarios pelos servicos prestados,

despesas com viagem e hospedagem.
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organizacao para a livre expressao de idéias e o fluxo de comunicacao ocorre
sem maiores barreiras. As diferencas culturais entre as areas nao é fator de
desmerecimento mutuo, pelo contrario: os indicativos sao de que as diferentes
areas relacionadas ao sistema se respeitam e reconhecem a importancia de
suas parceiras para melhor desempenho do sistema.

Muito embora as trés empresas apresentem iniciativas na direcao do
estabelecimento de uma inteligéncia ambiental, o nivel e intensidade das
mesmas podem ser considerados de certa forma ainda timidos se considerado
que o compartilhamento e geracdao do conhecimento sao cruciais para o
exercicio da atividade inovadora. Por exemplo, parece ser generalizada a
percepcao dos entrevistados sobre a falta de tempo para busca de informacoes
e criacao de novos conhecimentos e aplicacdo acentuada de esforcos para
resolucio de problemas corriqueiros. E clara a preocupacdo do
acompanhamento de acdes da concorréncia, seja pelo departamento de
patentes na Alfa, pelo Comité Cientifico na Beta ou pela criacdo do clipping
virtual, na Gama, mas nao € visivel que as informacodes sejam exploradas com
profundidade suficiente para servirem de subsidio a uma atuacdo mais
agressiva para captura de novos mercados. Também € ponto comum entre as
empresas o estabelecimento de parcerias com as universidades brasileiras,
que entretanto parece estar mais relacionado com as politicas de incentivo do
governo do que com os resultados que estas aliangcas possam proporcionar.

No que diz respeito as diferencas identificadas, o interessante da
comparacao entre as empresas neste estagio € justamente o entendimento de
que mais do os recursos tangiveis — que sao importantes - a qualidade da
Inteligéncia Ambiental de wuma organizacdo depende de fatores
comportamentais que nao podem ser associados a questoes meramente
financeiras. Dentro deste enfoque, pode-se dizer que a Empresa Alfa se
destaca positivamente devido ao canal mais aberto de comunicacao entre os
departamentos e niveis hierarquicos, pela pro-atividade na busca de parceiros
externos - nacionais ou internacionais - para complementaciao das
competéncias necessarias ao desenvolvimento de projetos e pelo consenso
existente sobre a importancia da inovacdao para o futuro da empresa. A
Empresa Beta por sua vez conta com boas ferramentas para constituicao da
Inteligéncia Ambiental, que contudo parecem oferecer mais do que a cultura

organizacional esta apta a absorver. Finalmente, no caso da Empresa Gama, o
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ambiente parece ser receptivo aos conceitos da inovagdao, os recursos
estruturais existem, mas por alguma razao nao sao aproveitados em todo seu

potencial.

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Das caracteristicas apresentadas no Quadro 9, as unicas nao
classificadas por aspectos estruturais e organizacionais foram as referentes ao
estagio de Estratégias de Mercado e Tecnologia. Por uma simples razao, o
aspecto estrutural deste estagio € relacionado a existéncia de uma estratégia e,
no caso, todas as empresas se encaixam neste quesito.

Muito embora todos os estagios tenham sejam essenciais para o
funcionamento do sistema de gestao da inovacao, o estagio das Estratégias de
Mercado e de Tecnologia mostrou-se como o ponto crucial para a saude do
mesmo. Uma estratégia adequada nao pode ser traduzida pela simples
elaboracao de um texto para apresentacao aos stakeholders da companhia.
Para ter valor, a estratégia necessita ter um significado real, capaz de
direcionar a organizacao como um todo em direcao ao futuro pretendido. Sua
validacao depende fundamentalmente da postura da lideranca da empresa.

Como no caso do estagio anterior, as Empresas Alfa, Beta e Gama
apresentam realidades bem distintas, mas que analisadas conjuntamente
permitem a extracao de aprendizados importantes.

A elaboracao da Estratégia Tecnologica foi o ponto de partida na
constituicaio do SGI da Empresa Alfa, levando em consideracdao as
determinacoes de estratégia de negocios da companhia. A relacao entre as
estratégias nao se limitou ao sentido “top-down”: a inovacao acabou
permeando o estatuto maximo da companhia se tornando um dos sete pilares
que constituem sua atual Estratégia de Negocios, além de receber status de
diretoria. Por orientacdo da consultoria contratada foi estabelecido um Comité
Estratégico para acompanhamento estreito das estratégias e analise do
processo de inovacao em um panorama de negocios mais amplo. O nivel de
atividade deste comité, intenso a principio, se arrefeceu - o que foi sentido
internamente como uma perda na qualidade do programa. Como resultado, na
época da entrevista ja havia sido identificada a necessidade de retomada das

reunides do Comité Estratégico com maior freqiiéncia.

148



Aparentemente a grande vantagem do estabelecimento de um comité
especifico para acompanhamento das estratégias € a impressao de um carater
dinamico as mesmas, com ajustes a medida que o SGI apresenta evolucao e
ganha maior sustentacao. Com o aumento da auto-confianca em decorréncia
dos resultados positivos de suas iniciativas, a Empresa Alfa definiu como
objetivo se tornar um dos maiores players mundiais do segmento,
abandonando para isso o papel exclusivo de fast follower e incorporando em
seu plano estratégico espaco para projetos de longo prazo, inclusive com a
criacao de uma area dedicada para desenvolvimento dos mesmos. Outro
ponto forte da Empresa Alfa neste estagio € a compreensao homogénea entre
departamentos do significado das estratégias — o que reforca o entendimento
dos papéis e as responsabilidades e da direcionando as atividades. E
importante salientar, contudo, que a Empresa Alfa nao esta isenta de risco no
que diz respeito as suas estratégias. Embora tenha sido aberto espaco para
iniciativas mais arrojadas, o grande percentual dos esforcos alocados
permanece no segmento de commodities e em ag¢des de curto prazo — o que
pode causar conflitos de prioridade entre areas e departamentos em momentos
de acao. Outro ponto fraco da Empresa Alfa diz respeito a visao organizacional
da inovacao como sendo de responsabilidade do departamento de P&D e nao
como um objetivo de responsabilidade compartilhada.

As situacoes das Empresas Beta e Gama referentes a este estagio sao
um pouco mais complexas que, por razdoes diferentes, causam impacto no
funcionamento de seus respectivos SGI's como um todo. No caso da Empresa
Gama, dois sao os aspectos que se destacam: a falta de consisténcia nas
estratégias ao longo do tempo como consequéncia de mudancas consecutivas
na alta direcao; e o momento de crise que levou a organizacao a um cenario de
incerteza e parcial estagnacao das atividades por falta de diretrizes claras
sobre o caminho a seguir. Apesar do cenario de instabilidade temporaria, foi
possivel observar nos entrevistados a expectativa de que esta situacao poderia
ser revertida com a definicao do futuro da empresa. Esta € uma questao que
ficara em aberto neste trabalho.

Entre todas as empresas, a Beta apresentou o cenario mais critico neste
estagio — de forma a, mais do que influenciar, causar certo desequilibrio em
seu sistema de gestao da inovacdao. O problema nao esta na falta da estratégia

— que existe e € de conhecimento de todos - mas na auséncia de diretrizes dela
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derivadas. A empresa definiu seguir o caminho da exceléncia operacional, mas
os esforcos de P&D sao voltados para o atendimento de solicitacées dos
clientes e nao para reducao de custo ou aumento de eficiéncia dos processos.
O resultado € a desvalorizacaio do departamento de pesquisa e
desenvolvimento, nao por falta de capacitacao — o que nao seria justo, pois o
mesmo apresenta um potencial extraordinario - mas pelo desalinhamento
entre o que € entregue e o que é esperado. E importante frisar aqui que o que
€ esperado nao € entregue por rebeldia ou desconsideracao - € claro em P&D
um forte desejo de contribuicao - mas por falta de informacao e orientacao. A
maior suspeita do desbalanceamento do SGI da Empresa Gama esta associado
a este estagio e consequientemente, nao poderia ser diferente, a alta lideranca
da empresa - que € a responsavel direta pela governanca do SGI, mas
aparentemente nao tem maior envolvimento com ele. Ao que tudo indica, este
problema esta associado ao grande foco da direcao as questoes operacionais e
a falta de foco as questoes taticas e estratégicas. Assim temos com os estudos
de caso conduzidos neste trabalho exemplos de como a estratégia pode
mobilizar, paralisar ou, em situagdées mais extremas, conturbar o
direcionamento das empresas no sentido da inovacao.

O estagio de estratégias nas empresas estudadas ainda pode ser
analisado por outra perspectiva, que relaciona a estratégia escolhida com o
nivel de inovacao almejado. Em uma primeira abordagem, mais conservadora,
a vertente do nivel de inovacao adotada nao se destaca com o aspecto de maior
relevancia e sim o alinhamento estratégico dentro da organizacao — ou seja,
uma visao clara para todas as areas e niveis da empresa de quais sdo as
metas estabelecidas e seu papel para cumprimento das mesmas. Aqui a
inovacao encontra seu valor fundamental nos resultados obtidos através de
mudancgas e melhorias incrementais em produtos, processos e servicos. Neste
contexto a Empresa Alfa se apresenta em uma posicao favorecida em relacao
as demais, pela presenca de diretrizes claras sobre o papel que cada um tem a
desempenhar internamente e pela consisténcia e evolucao das estratégias ao
longo do tempo. A segunda abordagem trata a questdo de uma forma mais
critica — onde o posicionamento mais ofensivo seria o caminho adequado para
obtencao de verdadeira vantagem competitiva e destaque internacional. Dentro
desta abordagem, mesmo a Empresa Alfa ainda nao mostra a intensidade

requerida de atividades para se caracterizar como wuma empresa
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essencialmente inovadora se comparada a concorrentes estrangeiros ou
empresas brasileiras de outros segmentos industriais — traco que talvez seja
heranca do conservadorismo do setor do qual faz parte. Entretanto, nao se
pode negar que esforcos estejam sendo aplicados para alterar esta condicao e
que o nivel de ambicao interno nao seja desafiador — tendo como prova o fato

de ter sido recentemente vencedora de um prémio internacional de inovacao.

3. Identificacao de Oportunidades

Como nas demais fases do sistema, as empresas apresentam

similaridades e peculiaridades também no estagio de Identificacdo de
Oportunidades. De forma a estruturar a discussao, estas caracteristicas serao
analisadas sob dois diferentes angulos: (1) da gestao do ambiente interno para
geracao e captura de idéias e (2) das interfaces com o ambiente externo para
enriquecimento do espectro de opcoes.

No que diz respeito a gestao do ambiente interno, € comum entre as
empresas a existéncia de um sistema para registro de idéias no SGI e a
obrigatoriedade do uso do mesmo para que as mesmas sejam encaminhadas
para avaliacao e, posteriormente, para o estagio de desenvolvimento. Com
excecao da Empresa Beta o acesso ao sistema de registro de id€ias € restrito a
apenas alguns funcionarios e departamentos. Ao que tudo indica o simples
acesso ao sistema nao € suficiente para estimular a participacdo, uma vez que
justamente na Empresa Beta foi mencionado que os funcionarios se sentem
pouco a vontade para se expressar suas idéias, seja pelo clima pouco propicio
ou pela falta de crenca no aproveitamento da contribuicdo. Nao é pratica em
nenhuma das empresas campanhas de incentivo ou encorajamento para
geracao e expressao de idéias e também nao ha existéncia de programas de
reconhecimento ou recompensa para autores de idéias julgadas como
promissoras. Estes aspectos podem ser considerados como dificultadores para
uma participacao mais ativa e generalizada e corroboram para a percepc¢ao de
que o ambiente interno nao € visto pelos gestores do SGI destas empresas
como uma fonte poderosa para identificagcdo de oportunidades ou, pelo menos,
nao é explorado em todo o seu potencial, Outro aspecto em comum entre as
empresas € que a maioria das idéias registradas ainda apresentam foco em
curto prazo, aspecto ja identificado pela Empresa Alfa como um ponto fragil de

seu SGI e que esta recebendo esforcos para que seja revertido.
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No que diz respeito as interfaces com o meio externo, as evidéncias
apontam para a Empresa Alfa como a com maior nivel pro-atividade na busca
de areas de oportunidade. Para isto, procura manter contato estreito com
parceiros dos mais variados tipos — clientes, outras empresas e universidades
no exterior — e promove situacoes favoraveis a geracao de idéias, como € o caso
das sessoes de “ideacao”. Além disto, mostra grande preocupacao com um
melhor balanceamento do perfil do portfélio de projetos, buscando para isto
formas de provocar a geracdo de idéias mais ousadas. Na Empresa Beta, os
indicativos sao de que o maior contato com o meio externo € feito a partir da
area comercial, com os clientes. Apesar das necessidades identificadas serem
encaminhadas para desenvolvimento em P&D, aparentemente estas idéias nao
sdao valorizadas internamente, em decorréncia do “foco” em exceléncia
operacional. Nas entrevistas da Empresa Beta nao foram mencionadas sérias
pretensées na busca de idéias diferenciadas para o futuro, apenas a
preocupacao de alinhamento do sistema com a estratégia. Na Empresa Gama,
a area responsavel com o meio externo ¢ P&D, que mantém forte contato com
clientes, outras empresas, universidades e, por esta razao, assume o papel de
principal fonte ou mensageiro de idéias na organizacao. A grande maioria das
oportunidades identificadas leva em consideracao os recursos existentes na
companhia — o que aparentemente nao € um problema para a Empresa Gama,
que se posiciona conscientemente na posicdao de inovadora incremental. O
ponto alto do estagio de identificacao de oportunidades na Empresa Gama € o
cuidado com a elaboracao de estudos de risco, o que denota maior foco na
qualidade do que na quantidade de idéias.

E interessante notar que, apesar de altos e baixos, as trés empresas
tomam os cuidados necessarios para dar visibilidade as oportunidades

apontadas — o que € fundamental para o funcionamento do estagio a seguir.

4. Selecéo e Priorizacdo

Este estagio se notabiliza pela importancia que lhe é conferida nas trés
empresas, representada pelos foruns multidisciplinares para selecao e
priorizacao das idéias. A situacao em que foram constituidos e a forma como

sao geridos, contudo, diferem entre si.
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Os Comités de Produto da Empresa Alfa foram constituidos com o
nascimento do SGI e, provavelmente devido ao auxilio da consultoria no
momento do desenvolvimento, nao necessitaram de grandes retoques ao longo
do tempo. Ao contrario das demais empresas, as idéias passam por um filtro
prévio para entao serem encaminhadas para julgamento em trés diferentes
foruns, de acordo com o produto ou aplicacdo. Nos casos de eventuais
conflitos de prioridades, as propostas sao direcionadas ao Comité Estratégico
que toma a decisao final sobre o portfolio de projetos. Assim como na Empresa
Alfa, o Comité Gestor da Empresa Gama também foi criado no momento da
elaboracao do SGI, mas de forma distinta, evoluiu consideravelmente com o
tempo através da integracdo de outras areas e ferramentas auxiliares para o
julgamento das idéias — das quais se destacam os estudos de risco e a matriz
BSC. Adicionalmente, na época das entrevistas o processo passava por um
momento de fusiao, com consolidacio das areas de P&D e Industrial em um
unico SGI - o que afeta também os demais estagios do sistema, mas
especialmente a Selecao e Priorizacao. Na Empresa Beta, o denominado
Comité Executivo nasceu de forma mais tardia, com a reestruturacao da area
de P&D. Pode-se dizer que sua constituicao foi um divisor de aguas no modo
de operacionalizacao do SGI da Empresa Beta, em decorréncia da auséncia
prévia de critérios para corte de idéias com menor valor agregado. O resultado
foi a reducao de projetos pela metade, o que estava sendo celebrado devido a
grande otimizacao de recursos internos sem prejuizo aos resultados do
processo.

No que tange caracterizacdo dos foruns, as Empresas Alfa e Beta frisam
a baixa participacao da area industrial em seus respectivos comités, o que
gera gargalos e conflitos de prioridades na fase de desenvolvimento e
implantacao. Além disso, na Empresa Beta houve a exclusao da participacao
da Area Comercial do Comité Executivo, em reflexo da opcao pelo caminho da
Estratégia de Exceléncia Operacional. O Comité Gestor da Empresa Gama
aparentemente € o que apresenta a composicao mais equilibrada, devido a boa
integracao entre as todas as areas diretamente envolvidas com o processo de
inovacao.

Um grande ponto de distincao entre as trés empresas no que diz
respeito a este estagio € o acompanhamento de projetos em andamento. Para

tal, as Empresas Alfa e Gama utilizam a metodologia Stage-Gate, que

153



preconiza a avaliacdo dos projetos em seus estagios intermediarios para
validacao de sua continuidade. Ao que indicam os relatos, a metodologia
funciona adequadamente na Empresa Alfa, porém nao € efetiva na Empresa
Gama — onde os projetos continuam sendo desenvolvidos até o fim mesmo com
resultados pouco promissores. Este fato contribui com o conceito que os
aspectos estruturais nao sao suficientes para a gestdo de um sistema -
questoes comportamentais e culturais sao imprescindiveis para que as
aspiracoes sejam materializadas. A Empresa Beta nao contempla qualquer
ferramenta para avaliacao de projetos em seus estagios intermediarios.

Um aspecto muito relacionado a fase anterior é o perfil do portfélio de
projetos, que obviamente sofre reflexos diretos do perfil das idéias. Desta
forma, como ja mencionado anteriormente, verificam-se esforcos na Empresa
Alfa para aumento da proporcao de projetos mais arrojados em sua carteira,
uma clara intencao de melhor balanceamento na Empresa Gama, mas sem
acoes concretas nesta direcao. Contudo, a constituicaio de um portfélio
essencialmente de curto prazo nao € o aspecto que chama mais atencao na
Empresa Beta, e sim o fato de sua carteira de projetos ser voltada
primordialmente para atendimento das necessidades dos clientes, o que
mostra um imenso contraste com a Estratégia de Negocios.

A conclusao que se pode tirar com os aprendizados obtidos nos estudos
de caso € que o Estagio de Selecao e Priorizacao tem o verdadeiro poder de
conduzir o futuro das empresas. Se alinhado com as estratégias
organizacionais, as chances de alcance da Visao pretendida sao grandes. Caso
contrario, na pratica assume o papel de comando no SGI, transformando o
papel das estratégias em figurativo, com potencial de geracao resultados que
nao refletem o que se espera para a empresa e consequente sensacao de

desconforto dentro da organizacao.

5. Desenvolvimento e Implementacdo

Em geral, apenas as idéias aprovadas no estagio de selecao e
priorizacao passam pela fase de desenvolvimento. Apenas a Empresa Alfa
menciona a ocorréncia de by-pass em alguns casos especiais de investigacao
inicial e entende isto como um mal “necessario” a sauide do sistema.

O estagio de Desenvolvimento e Implantacao conta com metodologias de

suporte nas trés empresas estudadas, sendo a metodologia Stage-Gate (que
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também permeia o estagio de Selecao e Priorizacao) utilizada pelas Empresas
Alfa e Gama e a recomendacao de uso da metodologia APQP na Empresa Beta.
Outro ponto em comum entre as trés empresas € a visao organizacional deste
estagio como sendo de responsabilidade de P&D, o que pode interferir
velocidade e resultados dos projetos em maior ou menor grau, de acordo com
a aceitacao geral em relacao ao SGI.

No caso da Empresa Alfa, os projetos sao conduzidos por times
multifuncionais, normalmente, sob a coordenacdo de um representante de
P&D. A percepcao da inovacao como “propriedade” de P&D gera desconforto
na area industrial no momento da implementacao, devido ao sentimento de
perda de eficiéncia. Varias propostas para melhoria deste desvio foram
mencionadas durante as entrevistas, mas sem nenhuma evidéncia de que
seriam colocadas em pratica®. Na Empresa Beta a conducédo dos projetos
ocorre forma fragmentada, com P&D gerando a “receita de bolo” que,
posteriormente, € repassada a fabrica. Como a transicao entre piloto e
industrial foi identificada como um ponto fragil do processo, a reestruturacao
do departamento de P&D incluiu a criacao de uma area em P&D dedicada a
prestar assisténcia no scale-up e as expectativas eram de que esta acao
poderia trazer bons resultados ao processo. Entretanto, as fronteiras do
desafinamento entre as areas parecem incorporar outros elementos, como a
falta de envolvimento da industrial no desenvolvimento e o sentimento de
urgéncia no momento da implantacdo. Nenhuma acao para correcao destes
desvios foi mencionada pelos entrevistados. Na Empresa Gama os
desenvolvimentos também sao conduzidos essencialmente por P&D, mas nao
sdao percebidos conflitos com a area industrial — pelo menos em nivel de
coordenacao e gerencial — aparentemente devido ao grande envolvimento da

mesma na constituicao de estudos de riscos e no processo decisorio.

28 Mengcoes da necessidade de compartilhamento dos objetivos de inovacao entre todas as areas. Entretanto,
como a implementacao da mesma exige acao direta do alto escaldao da empresa, os entrevistados nao tinham

subsidios para informar se ou quando seriam efetivadas.
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O grau de abertura na fase de desenvolvimento pode ser escalonado em
gradual entre as trés empresas: a Alfa busca ativamente parceiros dos mais
variados tipos para complementacao das competéncias e recursos necessarios;
a Beta tem contato com universidades, mas nao se mostra entusiasmada com
os resultados; e a Gama, por sua vez, se apresenta mais como “doadora” do
que “receptora” nas parcerias de inova¢ao — usando a fase de desenvolvimento
como forma de obter fidelizacao dos clientes. Assim como na Empresa Beta, as
aliancas com universidades também nao aparentam ser muito efetivas para a
obtencao das informacoes necessarias a fase de desenvolvimento.

A intolerancia ao erro aparece como um traco natural na cultura das
trés empresas, embora a Empresa Alfa tenha mostrado indicios de ter
conseguido superar em parte esta dificuldade apés a implementacdao do
sistema. E interessante notar que apesar de Empresas Beta e Gama
reconhecerem a falha como parte inerente ao processo de inovacdo, os
proprios funcionarios se mostram desconfortaveis com a possibilidade de
apresentarem “erros” em suas atividades.

O que mais chama atencao neste estagio € que embora Desenvolvimento
e Implementacdao sejam considerados por todos como a mesma fase do
processo, devido a necessidade de competéncias distintas para sua efetivacao,
apresentam entre si uma lacuna que quando nao tratada com os devidos
cuidados gera resultados indesejaveis no funcionamento do sistema. O
aprendizado obtido € que o ponto chave para o bom desenrolar desta fase
aparentemente esta no ajuste do entrosamento das areas de Pesquisa e

Desenvolvimento e Industrial.

6. Métricas

Ainda que o estagio de Métricas possa ser visto por muitos como um
mero apéndice do SGI, as trés empresas estudadas mostram real preocupacao
com o cumprimento desta fase.

Entre todas as métricas mencionadas, a de maior destaque ¢
relacionada a compilaciao dos resultados comerciais dos produtos do SGI, na
grande maioria dos casos calculado pela geracao de caixa durante um periodo
de cinco anos apoés o lancamento. As Empresas Alfa e Gama convertem estes
numeros em indices que refletem a taxa de retorno do investimento de P&D,

ou seja, calculam para cada real depositado em P&D quantos reais retornam
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para a companhia. De forma distinta, na Empresa Beta o indice é apresentado
com base nos resultados absolutos gerados pela comercializacdo de novos
produtos, ou seja, sem mostrar relacdo com os investimentos realizados em
P&D. E interessante notar que embora estes indices sejam tteis para justificar
a existéncia de um departamento de P&D na organizacao — a Empresa Alfa
relaciona diretamente o fator com o respeito e reconhecimento obtido por P&D
na organizacao como um todo - eles ainda nao refletem o retorno completo do
investimento: projetos de reducao de custo e aumento de eficiéncia nao sao
considerados, devido as dificuldades no levantamento de dados. Na época da
entrevista a Empresa Alfa buscava uma alternativa para solucionar esta
equacao.

Outros exemplos de métricas mencionados foram: taxa de conversao de
projetos em novos produtos, niumero de novos produtos e negocios, potencial
da carteira de projetos, pela Empresa Beta; e cumprimento de prazos e
orcamentos em P&D, pela Empresa Gama. A Empresa Alfa faz mencao a
existéncia de outras métricas sem, no entanto, descrever suas funcoes.

A Empresa Beta da um exemplo de como o sistema de métricas pode ser
util na retroalimentacao do sistema e, por esta razdao, deve ser monitorado
continuamente. Com a implantacdo do Comité Executivo e, consequente
reducao no numero de projetos, a meta para a taxa de conversao de projetos
em produtos foi ajustada, traduzindo a expectativa de aumento no padrao de
qualidade dos projetos desenvolvidos. Em outras palavras, obtencdao de mais
resultados, com 0s mesmos ou mMenos recursos.

As empresas Beta e Gama expressaram desejo de incrementar o
sistemas com meétricas que auxiliem na avaliacdo de performance de projetos,
tais como numero de idéias geradas e convertidas em projetos, taxa de
sucesso dos desenvolvimentos, indice de retrabalho, tempo de
desenvolvimento, recursos alocados, etc. Estas métricas sao consideradas de
extrema importancia para a melhoria continua do SGI, podendo ser utilizadas
na identificacao de pontos falhos no processo e areas de oportunidade para

maximizacao dos resultados.

Sistemas de Gestdao da Inovacao — Aspectos Gerais

Embora a analise dos sistemas de gestao em estagios seja util para a

extracao de aprendizados importantes obtidos com os estudos de caso, ela nao
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se faz suficiente para a consolidacao dos resultados. Isto porque a divisao
realizada, baseada no modelo referencial apresentado, € tedrica e nao reflete o
modelo real aplicado por cada empresa. Obviamente, a analise global se torna
ainda mais complexa, pois cada empresa apresenta caracteristicas muito
proprias e, em funcao disto, algumas comparacdes podem se tornar um pouco
superficiais. Ainda assim, existem aspectos especificos que se apresentam
como pontos-chave e, por esta razdao, merecem ser destacados nesta
discussao.

Mesmo sem acesso ao esquema do modelo adotado por cada uma das
empresas, € possivel identificar que a triade “identificacao de oportunidades —
selecao e priorizacdo — desenvolvimento e implementacdao” corresponde ao
sistema nervoso central de seus SGI's, enquanto o estagio de métricas
configura como um apéndice dos mesmos. Esta conclusao se baseia no fato
de que as ferramentas e metodologias formais verificadas no estudo sao em
sua maioria dedicadas a estas fases. Uma das possiveis justificativas para esta
situacao € o fato de a maioria dos modelos referenciais disponiveis em
literatura dar énfase justamente as trés etapas acima mencionadas, com a
recomendacao da aplicacao adicional do estagio de métricas para validacao e
aprimoramento continuo do sistema.

Outra leitura para o enfoque dado a estes trés estagios seria o fato das
trés empresas apresentarem como ponto positivo comum um conjunto de
competéncias técnicas de excelente qualidade com grande potencial para
desenvolvimento de novos produtos, processos € servicos que poderiam
proporcionar, se devidamente utilizados, a multiplicacdo dos resultados
financeiros e das perspectivas futuras destas empresas em um horizonte mais
amplo. Contudo se torna fundamental frisar que mesmo a Empresa Alfa - que
de acordo com resultados deste estudo apresentou entre as trés a estrutura
mais solida no sentido da inovacao - ainda nao pode ser considerada como em
posicao de destaque se comparada com outros setores industriais,
principalmente em ambito internacional. Os relatos indicam que estas
competéncias técnicas sao exploradas de forma limitada, com menor ou maior
intensidade em cada uma das empresas, o que muito provavelmente apresenta
relacao com a falta de foco na gestao de suas competéncias organizacionais.
Em outras palavras, as iniciativas identificadas para criacao de novos

conhecimentos e para transferéncia e troca de informacodes e conhecimentos
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necessarios a inovacao e os mecanismos para valorizacao dos individuos e
estimulo da criatividade ainda parecem timidos e insuficientes quando
comparados a modelos empregados por industrias mais arrojadas.

Desta forma, ainda que nao fosse a intencao deste trabalho validar o
modelo referencial apresentado, € interessante notar como o descolamento da
“inteligéncia ambiental” e da “definicao de estratégias” como estagios poderia
fazer toda a diferenca nos resultados de um SGI. A questdao que pode emergir
desta afirmacao é: na pratica, o que ha de tao importante relacionado a estes
estagios? A resposta esta em dois aspectos centrais que juntos compdem a
“alma” de uma organizacao: cultura e lideranca.

A verdade é que cultura e lideranca exercem influéncia em toda e
qualquer atividade organizacional, relacionada ou nao a disciplina de
inovacdao. O que diferencia os estagios de Inteligéncia Ambiental e de
Estratégias € justamente o fato de nao serem meros receptores dos efeitos da
organizacao — eles podem, de forma combinada, atuar como agentes ativos na
geracao de uma corrente no sentido da inovacao.

Ainda que nenhuma das empresas estudadas apresente uma estrutura
fisica que possa ser associada ao estagio de inteligéncia ambiental, as
atividades a ela relacionadas mostram a existéncia de uma relacdao intima
entre a inovacao e a cultura da empresa. No caso, a Empresa Alfa — que de
acordo com os indicios €, entre as trés, a com clima mais propenso a inovagao
— se valeu do uso de ferramentas relativamente simples, como times
multifuncionais e abertura para contatos com o meio externo, para divisao e
geracao de conhecimento e busca de novas capacitacoes. Os reflexos sdao os
resultados positivos do sistema retroalimentando a cultura organizacional e
aumentando a motivacao na busca de novos desafios. Pode-se conjecturar que
se estas iniciativas fossem reforcadas com propostas mais enfaticas e
diretamente dedicadas a gestao do conhecimento e a prospeccao e uso de
informacao, além da motivacao e valorizacdo dos funcionarios no sentido da
inovacao os resultados do SGI poderiam se tornar ainda mais promissores. A
Empresa Beta, entre as trés a que mostrou maior fragilidade na relacdo entre
a cultura e a inovacao, apresenta um fluxo de comunicac¢ao interno truncado,
o que reduz a eficacia das ferramentas por ela empregadas para alimentacao
da Inteligéncia Ambiental. Desta forma, os resultados do sistema sao

insuficientes para influenciar a cultura, que permanece resistente a inovacao.
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No que diz respeito a constituicao de estratégias, mais uma vez a
Empresa Alfa se destaca positivamente pela consciéncia, desde o inicio da
elaboracao do sistema, que as estratégias teriam um impacto profundo no
processo de inovacdo. Como mencionado anteriormente, o resultado nao foi
apenas a geracao de uma estratégia tecnologica bem fundamentada, mas
também a inclusao da inovacao como um dos pilares da estratégia de negocios
e um posicionamento forte e positivo da alta direcao, capaz de mobilizar a
organizacao como um todo no sentido da inovacao. Por outro lado, varios dos
problemas identificados nos estudos de caso das Empresas Beta e Gama
podem ser relacionados a falta de uma estratégia de negocios mais consistente
e que leve o elemento inovacido verdadeiramente em consideracao. A falta de
uma orientacao mais enfatica e de diretrizes claras gera confusao e
distanciamento interno, além de reduzir a importancia do significado da
inovacao para a organizacao como um todo.

Tomando como base os exemplos extraidos dos estudos de caso, acima
mencionados, a percepcao € que as atividades de “Inteligéncia Ambiental” e de
“Estratégias” destacadas como estagios correm menor risco de serem
ignoradas, o que torna as chances de sucesso do sistema maiores. E
importante frisar que apesar do destaque dado a inteligéncia ambiental e
estratégias, nenhuma atividade ou estagio apresentado pode ficar em segundo
plano, uma vez que todos sao imprescindiveis ao bom funcionamento do
sistema e complementares entre si.

Para exemplificar esta idéia, pede-se a permissdo para o uso de uma
pequena metafora. Tomando-se o SGI como um carro, o estagio de selecao e
priorizacao fica representado pela figura de um motorista. Com boas
informacoes sobre as condi¢coes do trafego, do tempo e das estradas
(inteligéncia ambiental), o percurso tomado podera variar. A escolha
dependera da quantidade e, principalmente, da qualidade das opcoes de
caminho apresentadas (identificacao de oportunidades). Para isto, deve-se
levar em consideracdo as condicées do carro, as habilidades do motorista, o
tipo, a quantidade de combustivel requerida e o que é necessario fazer para se
chegar la (desenvolvimento e implantacao), além das experiéncias prévias
(métricas), que podem servir para reducao e otimizacao dos recursos, além de
melhores resultados. Entretanto, a qualidade das informacées sobre o

transito, opcoes de caminhos, habilidades de conducao, quantidade de
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combustivel disponivel e experiéncias passadas pode variar consideravelmente
dependendo do grau de motivacao da tripulacao, que necessita ser orientada
sobre qual € o destino almejado (Visao). O maior diferencial do sistema esta na
disponibilidade de um mapa detalhado e atualizado que indique como se
atingir os objetivos tracados — ou seja, as estratégias e as diretrizes dela
derivadas. Sem o mapa, as chances de se terminar com um motorista perdido,
brigas entre os passageiros, desperdicio de combustivel, quebras pelo caminho

e de profunda frustracao sao imensas.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Vista como a chave do sucesso para ganho de competitividade no
mercado, a inovacao se tornou uma febre no mundo dos negdécios nos ultimos
tempos. Lideres ao redor do globo inteiro mencionam em seus discursos a
inovacdo como o caminho para chegar ao futuro, mas nem sempre os
discursos refletem resultados na pratica. Este fato pode ser decorrente de
duas situacoes: intengoes que nao deixam o plano da teoria ou acdes pouco
efetivas no sentido da criacéao.

Assim como outras atividades que fazem parte da agenda estratégica
das empresas, o gerenciamento da inovacao passou a ser alvo de grande
atencao — em muitos casos resultando na implementacao dos denominados
Sistemas de Gestao da Inovacao (SGI). Contudo, a inovacao nao apresenta
grandes chances de sucesso se gerida através de modelos padronizados
aplicados a outras disciplinas, devido as peculiaridades que a envolvem, como
alto grau de incerteza, forte dependéncia de novos conhecimentos,
vulnerabilidade em relacido aos acontecimentos do ambiente externo, entre
outros tantos. Tal constatacao deriva no questionamento sobre a efetividade
do uso de regras disciplinares para a gestdao da criatividade, os efeitos do
posicionamento da lideranca no funcionamento do processo, a forma de gestao
do conhecimento e seu impacto no sistema, e o uso das parecerias para
complementacao de competéncias e catalisacao de resultados.

Estes elementos combinados levam a uma questdo maior, a qual
impulsionou a realizacao deste estudo: como os sistemas de gestao de
inovacao funcionam na pratica, quais sao seus efeitos sobre a capacidade
inovadora das empresas?

Com a intencao de responder a parte destes questionamentos, foram
realizados estudos de caso em trés empresas brasileiras pertencentes a um
mesmo segmento da industria quimica com infraestrutura para
desenvolvimento de atividades de inovacdao e com Sistemas de Gestao da
Inovacdo em suas estruturas ha mais de 5 anos. Os resultados obtidos levam
a uma analise sob duas diferentes perspectivas: (1) em um contexto mais
amplo, levando em consideracao boas praticas adotadas por outras industrias
e sugeridas pela literatura e (2) na comparacao entre as empresas estudadas —

que sao representativas do segmento da industria brasileira a qual pertencem
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- com apontamento de iniciativas e comportamentos que as distinguem em
relacao a inovacao.

Em um horizonte mais amplo pode-se dizer que nenhuma das empresas
pode ser destacada como “referéncia global” de inovacdo. A explicacdo mais
provavel para esta constatacao estaria no historico das mesmas - instaladas a
partir da compra de pacotes tecnlogicos adquiridos do exterior - que
encontraram na inovacao uma forma de se adaptar e suprir os requerimentos
apontados pelos seus mercados no periodo que se seguiu ao inicio de suas
atividades. De forma geral observa-se que as empresas apresentam nivel de
competéncias técnicas com excelente potencial para aplicacao a inovagao, mas
ainda mostram certo grau de deficiéncia na gestao de suas competéncias
organizacionais (ALVES ET AL, 2005), o que poderia leva-las a um patamar
superior de desempenho em atividades inovadoras e decorrente multiplicacao
de resultados e ampliacdo de perspectivas futuras. Dentro de um processo
centrado na aprendizagem tecnologica baseada inicialmente na capacitacao
produtiva e mais tarde na capacitacdao inovadora, algumas empresas (KIM,
1997) conseguem ao longo do tempo atingir um padrao de desempenho
consideravel e mesmo se tornarem inovadoras no mesmo nivel das lideres do
seu setor. Nao parece ser esse o caso das empresas estudadas. Entretanto,
como é verificado um foco claro de atuacao no setor de commodities, nao cabe
aqui o questionamento ou validacao do caminho escolhido por cada uma
destas empresas e sim como a gestao da inovacao pode auxiliar na obtencao
dos objetivos estabelecidos. E neste ponto que a analise comparativa entre as
empresas estudadas proprorciona alguns importantes aprendizados.

O primeiro ponto que vale mencao € sobre a questao de Benner (2005),
se os Sistemas de Gestdo desencorajariam a inovacado. Os resultados do
estudo mostram que dentro do universo avaliado o SGI representa a
materializacdo da intencao das empresas se tornarem inovadoras, uma vez
que exigem investimentos de maior ou menor vulto, certo grau de
envolvimento da lideranca da empresa, além de auxiliarem na organizacao do
processo, de forma que o mesmo nao de torne caodtico. Por mais que possa
parecer antagonico, as evidéncias sao que a inovacao perde consideravelmente
sua forca e chance de sucesso se nao for gerida com disciplina.

Durante a elaboracao de um Sistema de Gestdo, contudo, € importante

que se tenha a consciéncia de que a inovacao € contornada por dimensodes
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criticas que a tornam uma disciplina singular, tais como o fator incerteza
(PAVITT, 2005; KLINE & ROSENBERG, 1986), necessidade de
empreendedorismo (SCHUMPETER, 1934; DRUCKER, 1987) e de feedbacks
entre as etapas do processo (KLINE & ROSENBERG, 1986). Por isso, a
aplicacdo de ferramentas e férmulas de sucesso em outras areas, tais como
qualidade e meio ambiente, ndo garante resultados na inovacao.

E neste ponto que a questdo de Benner (2005) ganha seu maior sentido.
Os resultados dos estudos de caso mostram de forma clara que a
implementacao de Sistemas de Gestdo nao € o suficiente para o caso da
Inovacao. Isolados, eles podem se transformar em ferramentas burocraticas,
sem resultados satisfatérios, causar enrijecimento e até resisténcia negativa
no ambiente interno da firma. Tomando-se este pressuposto como verdadeiro,
qual seriam os elementos complementares para a operacionalizacao e sucesso
da gestao da inovacao dentro das empresas?

Conforme apontado na revisao bibliografica, para que um sistema
apresente o funcionamento devido, ele deve se apoiar em trés pilares:
ferramentas, processos e organizacao. Pode-se dizer que o Sistema de Gestao
cobre fundamentalmente grande parte dos dois primeiros pilares, aos quais
denominamos de aspectos estruturais, o que pode ser relacionado a vocacao
deste segmento industrial na gestao das competéncias técnicas. Fazendo uma
analogia com um organismo — os fatores estruturais seriam o corpo, que se
nao estiver saudavel, inviabiliza seu funcionamento. Assim os fatores
organizacionais complementariam o “organismo” SGI com a alma,
proporcionando-lhe as funcées vitais.

Pode-se dizer a partir dos resultados obtidos nos estudos de caso que
dois aspectos em particular afetam a alma da Gestao da Inovacao. Sao eles,
cultura e lideranca.

Entre os varios pontos de interface entre a cultura organizacional e a
inovacao, o de maior destaque € o conhecimento. Como mencionado varias
vezes neste trabalho, conhecimento € a matéria-prima para a inovacao
(DARROCH, 2002; DRUCKER, 1997), que sem ele nao encontra meios de
subsistir. Ainda mais importante, para que a inovacao ocorra de forma efetiva,
nao basta a disponibilidade em quantidade, € essencial a qualidade do
conhecimento — que deve ser unico, exclusivo a organizacao. Levando-se em

consideracao que ja nao existe mais restricio ao acesso a informacao, so6
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existe uma forma de se obter conhecimentos tnicos: através da criacdo. E
exatamente neste ponto em que a cultura organizacional desempenha um
papel essencial.

A situacao pode ser analisada entre dois extremos. Uma cultura aberta,
com um bom fluxo de comunicacdao entre niveis e departamentos favorece a
geracao de conhecimentos unicos, impossiveis de serem construidos em um
ambiente de comunicacao truncada, com baixo nivel de confian¢a ou respeito
mutuo. O segredo esta na busca do melhor aproveitamento e valorizacao dos
recursos internos - através da combinacdo de conhecimentos advindos de
pessoas, experiéncias e situacdoes dispares (NONAKA & TAKEUSHI, 1997;
GORDON, 1956) - aliada a consciéncia da necessidade de complementacao
dos mesmos com o uso de conhecimentos externos, procurados em contatos e
parcerias com universidades, clientes, outras empresas, entre outros (VON
HIPPEL, 1988). Os mecanismos escolhidos para isto sao relativamente simples
e de baixo custo: promocao de foruns de debates, aonde a diversidade e a
multidisciplinaridade devem configurar como caracteristica central.
Obviamente, acdées como estas nao siao o suficiente: se os conhecimentos
gerados forem valorizados dentro da organizacdo e os responsaveis pelas
iniciativas deles derivadas forem reconhecidos e recompensados, no préoximo
ciclo as partes envolvidas estardo verdadeiramente motivadas a dar sua
contribuicao (GROUARD & MESTON, 2001). No outro extremo, mesmo que
nao haja desconfianca sobre a competéncia técnica entre os departamentos, se
houver falta de integracao e valorizacao mutua as chances de resultados
positivos reduz consideravelmente. Nestes casos, os contatos externos
parecem nao ser de grande valia, uma vez que depois de internalizados, os
conhecimentos nao sao adequadamente disseminados. Apesar da consideravel
quantidade de informacao, os métodos formais ou naturais de combinacao
parecem ser insuficientes para garantir a geracido de conhecimentos novos e
unicos a empresa. Como resultado, conflitos internos e questionamentos sobre
a validade das atividades de inovacao.

Considerando-se que a cultura é um elemento dinamico, que sofre
mudancas e interferéncias constantes ao longo do tempo (SCHEIN, 1992;
STONER & FREEMAN, 1995; MACHADO, 2004), este tratamento nao pode ser
feito isoladamente. Desta forma, o segundo aspecto relacionado, lideranca,

aqui também desempenha consideravel influéncia na cultura organizacional
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(DRUCKER, 1997), isto porque, dependendo de seu posicionamento, pode
favorecer ou criar barreiras nas bases em relacao ao SGI. O primeiro ponto
que deve ser tratado pela lideranca € relativo a estratégia, pois ela serve como
um guia referencial para a organizacao (CHANDLER, 1962; PORTER, 1986).
Aqui se faz decisiva a definicao clara da estratégia, bem como na determinacao
de um plano de diretrizes para alcance da visao e sua efetiva comunicacao.
Caso a lideranca decida pela adocdao do caminho da inovacdo, deve se
preocupar em incorpora-la em sua Estratégia de Negocios, assim como com a
criacao de sua Estratégia Tecnologica (COOPER ET AL, 1999) de forma que
toda a organizacdo, em seus diferentes niveis e departamentos, se torne
consciente do papel de cada individuo para bons resultados do SGI.

Apesar da relacao inovacao — lideranca - estratégia parecer um tanto
quanto 6bvia na teoria, nem sempre se verifica o mesmo na pratica, conforme
indicam os resultados do estudo. Nao importa o tamanho da infra-estrutura
da empresa, o nivel de capacitacao dos funcionarios ou o vulto dos
investimentos como suporte a inovacao. Caso os lideres considerem que a
definicao da estratégia de negocios € o suficiente, esquecendo ou dando menor
importancia ao esclarecimento de qual o papel da inovacao para o restante da
organizacao, os resultados podem um tanto quanto frustrantes e até nocivos
para a empresa. Isto porque se o entendimento do significado e do papel a ser
desempenhado por cada um nao for claro e homogéneo (COOPER ET AL,
1999) a definicao de planos de acdao pode se tornar conflitantes entre
departamentos — algumas vezes até dentro do mesmo departamento — gerando
falta de integracao, conflitos internos e dispersdao na alocacdo de esforcos.
Nestes casos, as chances do processo de inovacao apresentar resultados
satisfatorios sao pifias, alimentando um ciclo vicioso de falta de autoconfianca
nas capacitagoes internas e descrenca no sistema.

Outro aspecto relacionado a lideranca também observado nos estudos
de caso € relacionado ao grau de empreendedorismo e de ambicao futura das
empresas. Aqui configuram como agentes centrais caracteristicas
comportamentais — tais como aceitagdo do risco como fator inerente a
inovacao, paixao, energia, autoconfianca e encorajamento - que devem
exercidos de forma a permear e contaminar positivamente a organizacao como

um todo. Estes ingredientes ficam evidentes como componentes especiais do
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sistema, podendo potencialmente até se apresentar com a chave do portal que
separa as alas do bom e do excepcional.

As interfaces entre a cultura organizacional, estratégia e postura da
lideranca sao tao amplas, que se torna dificil identificar com precisao qual
deles apresenta maior peso no SGI. A suspeita € que a posicionamento da
lideranca desempenhe o papel mais critico, devido a sua influéncia direta na
constituicao da estratégia e indireta na cultura da organizacao. Entretanto,
outros angulos desta relacao nao devem ser ignorados: uma estratégia
coerente e consistente pode influenciar a postura da lideranca -
principalmente na ocasido de trocas no poder — e uma cultura rica pode
mobilizar as bases no convencimento da direcio sobre a necessidade da
inovacao. Portanto, a pretensao aqui nao € hierarquizar estes aspectos em
grau de importancia, mas chamar a atencao para a necessidade de cuidados
no que a eles diz respeito.

A ultima questao levantada na elaboracao deste estudo diz respeito a
formacao de parcerias (VON HIPPEL, 1988), que apresenta um potencial de
incremento consideravel nos resultados de um SGI. O caso mais comum
observado nos estudos de caso é da realizacao de parcerias com clientes, que
permeiam o sistema principalmente com o apontamento de necessidades.
Neste tipo de parceria, a fase de desenvolvimento ¢ normalmente conduzida de
forma independente pelas empresas e as aliancas se concentram
principalmente na fase de aplicacdo. Sem duvida que esta intervencao €
importante na manutencao do giro da roda da inovacao, ainda que no sentido
incremental e de curto prazo.

Contudo, os resultados do estudo indicam que o potencial da formacao
de parcerias pode ir muito além, com a execucao de projetos com resultados
extraordinarios e identificacdo de desenvolvimentos de alto potencial de
sucesso. O que difere aqui do caso da parceria com os clientes ¢ a empresa se
posicionar como agente ativo, tanto na geracao de idéias como na busca de
parceiros. Quando maior for a abertura da firma para o meio externo, maiores
as chances de captura e desenvolvimento de conceitos originais para o
mercado (BARNEY, 1996; CASSIOLATO E LASTRES, 2000). Assim, como o0s
demais aspectos o fomento da inovacao pela formacao de parcerias também €&

dependente da cultura organizacional — grau de abertura ao ambiente interno
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e reconhecimento de necessidades complementares - € do posicionamento da
lideranca — encorajamento e apontamento da direcao a ser perseguida.

Como fechamento da conclusao fica a nota de que muito embora nao
fosse a intencdo deste estudo validar o modelo referencial apresentado, é
interessante verificar que o destaque dos estagios “inteligéncia ambiental” e de
“definicao de estratégias” pode ser de grande utilidade na constituicao de um
sistema. Esta afirmacao é feita com base no entendimento de que, embora a
cultura e lideranca exercam influéncia em toda e qualquer atividade do SGI, os
estagios de Inteligéncia Ambiental e de Estratégias também tém o poder de
atuar no sentido oposto, ou seja, nao apenas como receptores, mas também
como influenciadores da cultura organizacional e do posicionamento da
lideranca. Desta forma, conclui-se que a implementacao da “inteligéncia
ambiental” e da “definicao de estratégias” como estagios do sistema reduziria o
risco de atividades vitais a inovacido serem esquecidas ou ignoradas. E
importante deixar claro que a énfase aqui dada aos mesmos nao desmerece o
valor ou necessidade dos demais estagios contemplados no modelo referencial.
Todos eles exercem papel essencial no SGI e sem a presenca de qualquer um
deles seu funcionamento pode se tornar desbalanceado.

Sumarizando em poucas palavras, a analise feita com base nas
evidéncias coletadas neste estudo indica que a implantacao do SGI pode ser
bastante util na tomada do caminho da inovacdo e realmente auxiliar na
obtencao de vantagem competitiva. Entretanto, como um corpo sem alma, o
sistema isolado tem pouca ou nenhuma chance de sucesso. Para que a
inovacao aconteca € necessaria a presenca de alguns elementos fundamentais.
Sao eles: lideranca pro-ativa, positiva e empreenderora, a definicao clara das
estratégias e comunicacdo para todos os niveis da organizacao e o

delineamento de uma cultura aberta e favoravel ao processo de inovacao.

7.1 RECOMENDACOES E LIMITACOES

Como € comum em trabalhos que envolvem temas de alta
complexidade, o desenrolar deste estudo apresentou uma série de limitacoes e
desdobramentos com abertura de questdoes anteriormente nao consideradas
que, dentro do escopo tracado, nao se torna possivel responder.

Entre os principais aspectos limitadores, destacam-se o numero

reduzido de empresas estudadas, o que nao permite a transferéncia
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indiscriminada dos aprendizados para outras realidades, especialmente por
estarem todas concentradas no mesmo segmento industrial, o numero
reduzido de entrevistados, que de certa forma restringe o horizonte do estudo,
baseado fundamentalmente em percepcoes — que podem variar drasticamente
de pessoa para pessoa, mesmo que as mesmas estejam localizadas no mesmo
ambiente de analise; a coleta de informacdées em um momento estanque, com
potencial contaminacado das dados em decorréncia de uma situacao de pressao
extrema ou crise momentanea; e o foco restrito no problema analisado, neste
caso o funcionamento dos Sistemas de Gestao da Inovacdao. Em grande parte
estas limitacdoes sao decorrentes da escolha pela aplicacao do modelo de
estudos de caso, que permitem um olhar mais microscopico sobre a analise do
tema, entretanto sem grandes possibilidades de extrapolacdo dos
aprendizados para um universo mais macro.

Em decorréncia das limita¢coes do estudo, alguns aspectos de interesse
nao puderam ser analisados e ficam aqui como recomendacao para estudos
vindouros. O primeiro ponto que se destaca € diretamente relacionado ao
titulo deste trabalho: qual seria o impacto do SGI na capacidade inovadora das
empresas em um contexto industrial mais amplo. Como a disciplina requerida
pelo sistema influenciaria no nivel de criatividade em ambientes que tratam a
inovacao em um nivel mais profundo e arrojado, como por exemplo no caso
das industrias de tecnologia informatica e de design. Ou por outra
perspectiva, como ocorre o processo de inovacao em uma empresa com
ambiente propicio, mas sem um sistema dedicado a sua gestao.

O segundo aspecto se relaciona a promocao do empreendedorismo
dentro das empresas e direcionamento da cultura organizacional no sentido
pretendido, uma vez que estes fatores se mostram cruciais para o exercicio
pleno da inovacao. Apesar de amplamente reconhecida como fator chave de
sucesso no mundo dos negocios, para muitos lideres ainda persiste o
sentimento da inovacdo como um processo que ocorre naturalmente com a
implantacao de um SGI ou, ainda mais critico, uma grande aversao ao risco —
0 que em outras palavras significa a negacdo da inovacado em si ainda que de
forma velada. A questdao aqui € como estabelecer uma lideranca pro-ativa e
genuinamente crente no processo de inovacao e, no caso de sucesso, qual o
grau de influéncia dos lideres empreendedores para que os principios de

inovacao permeiem efetivamente nos mais distintos niveis da organizacao.
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Desta forma surge o terceiro ponto sugerido para complementacao
desta discussao: qual seria a influéncia do histérico de uma empresa na
intensidade das atividades de inovacdo por ela exercida e quais as
possibilidades de se transformar uma cultura organizacional tradicional e
solida, construida ao longo de anos, em uma cultura inovadora. Tomando-se
como pressuposto que isto seja possivel, qual o nivel de esforcos requeridos e
que acoes seriam efetivas para descolamento das caracteristicas assumidas
como intrinsecas ao seu segmento e a sua posicao socio-geografica de forma a
coloca-la em uma posicao favoravel no cenario de competicao internacional.

Estes sao questionamentos em aberto que ficam como recomendacao
para a realizacao de um proximo trabalho, dada a importancia revelada dos

mesmos para a conducao de empresas no sentido da inovacao.
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ANEXO I - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS / ESTUDO DE CASO

A primeira fase da entrevista teve como objetivo levantar aspectos gerais
sobre o SGI na empresa e sobre o papel de P&D na estrutura da Organizacao.
Esta etapa foi conduzida fundamentalmente com os administradores do

sistema, salvo mencoes realizadas espontaneamente pelos usuarios.

Aspectos Gerais de Implementacdo

- Quando foi desenvolvido e qual o motivador da implementacao do SGI;

- Se houve patrocinador do sistema;

- Qual a reacao da cultura organizacional: barreiras e adaptacao;

- De quem foi a responsabilidade pelo desenvolvimento do sistema
(equipe interna, consultoria);

- Quais ferramentas foram utilizadas em sua concepcao (modelos
conceituais, benchmark);

- Quais as areas envolvidas no desenvolvimento;

- Se houve necessidade de modificacoes na estrutura organizacional.

Estrutura de P&D

- Definicao do papel e responsabilidades de P&D na organizacao;
- A qual area P&D reporta dentro na empresa;

- Qual € a estrutura do departamento de P&D;

- Qual o grau de autonomia de P&D;

- Qual o nivel de escolaridade médio dos funcionarios de P&D;

- Qual a distribuicao hierarquica de P&D;

- Qual o tempo médio (rotatividade) dos funcionarios de P&D na empresa.

A segunda fase da entrevista teve como objetivo abordar as questoes
elaboradas sobre disciplina e criatividade, lideranca, conhecimento e formacao
de parcerias que foram compartimentadas dentro dos estagios definidos no
modelo referencial para gestdo da inovacao, descrito no Capitulo 4 deste
documento. As questdoes foram abordadas de acordo com o perfil do

entrevistado, sendo em alguns casos dirigidas aos administradores do sistema,
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em outros aos usuarios e, dependendo do teor e importancia do ponto

levantado, para mais de um entrevistado.

1. Inteligéncia Ambiental

Atividades de coleta, organizacao, analise e disseminacao das

informacoes e conhecimentos

Como €é e se ha transparéncia no fluxo de comunicacido interno

(ferramentas e canais);

- Como ¢ feita a gestao das capacitacoes internas e conduzidas questoes
de aprendizado (como realizacao de treinamentos, workshops e cursos
externos);

- Se existem ferramentas e mecanismos formais que auxiliem na troca de
conhecimento;

- Se ha incentivo a busca de informacédes (existéncia de biblioteca,
disposicao de material de consulta como livros, revistas, jornais,
internet);

- Se € uma pratica o exercicio do questionamento (curiosidade natural);

- Se ocorre mapeamento e gestao para desenvolvimento de competéncias;

- Se é e como ¢€ feita a identificacdo e uso de talentos internos;

- Se € e como € feito o acompanhamento da concorréncia;

- Se sao e como sao feitas analises de acompanhamento e previsao de
novas tecnologias;

- Como ¢ feita a protecao do capital intelectual gerado na empresa
(individual e em parcerias);

- Se existe e quais sao os canais de comunicacao com parceiros;

- Se ¢ feito uso da lei de incentivo da inovacao tecnolégica.

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia

Alinhamento da estratégia global com a estratégia tecnologica.

- Se as estratégias corporativa e tecnologica sao claramente definidas e
disseminadas dentro da empresa;

- Se existe e qual € a composicao do comité responsavel pela estratégia
da companhia;

- Se a estratégia € revisada periodicamente;
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Se existe e € claro o posicionamento estratégico da empresa em relacao
a inovacao;

Qual € o modelo adotado para desenvolvimento de competéncias criticas
(contratacao de especialistas, estabelecimento de aliancas ou parcerias,
ete);

Plataformas tecnoldgicas: se os novos desenvolvimentos sempre
empregam tecnologias ja disponiveis ou € considerada a possibilidade
de aquisicao de novas tecnologias;

Se a cultura organizacional estimula e valoriza o empreendedorismo.

3. Identificacdo de Oportunidades

Captacao e analise de idéias (expertise, criatividade e motivacao)

Se o processo contempla uma ferramenta para captacao e formacao de
um banco de idéias;

Quais sao as principais fontes de idéias (internas / externas, registro
restrito ou aberto)

Se € e como € feita a captacao de idéias de clientes e avaliacao de
necessidades (sugestoes, reclamacoes, pesquisas);

Existe um processo formal de Feedback para comunicacao do status da
idéia / projeto;

Existem programas formais de reconhecimento ou recompensa

Existe plano de avaliacao de desempenho e se existe, contempla
objetivos de inovacao;

Se existem féruns e critérios formais para avaliacao das idéias geradas.
Aspectos Culturais

Se a organizacao dissemina valores e, caso positivo, se eles sao
verdadeiramente incorporados pela cultura da organizacao;

Se existe um estimulo genuino a criatividade e qual € o tratamento dado
a comportamentos que coibem o processo de criatividade;

Se o controle e a disciplina sao aceitos como necessarios ao sistema ou
sao vistos como meros mecanismos burocraticos;

Se o clima da organizacao € naturalmente propenso a inovacao;

Se € comum o sentimento nas pessoas “sou parte do time e sei qual € o

meu papel”.
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4. Selecdo e Priorizacdo

Levantamento de informacoes e critérios utilizados.

Se a avaliacao das idéias segue uma metodologia pré-definida;

Se o portfolio de projetos € discutido como um todo ou apenas os
projetos isolados;

Qual € o perfil dos projetos contemplados no portfélio de projetos;

Se existe € qual € a formacao do comité avaliador;

Quais sao os critérios utilizados para analise de projetos e perfil do
portfolio;

Se as informacoes coletadas em outras etapas do processo (como
inteligéncia) sao consideradas na definicao do portfélio;

Se ha alinhamento entre a estratégia corporativa e os projetos
selecionados;

Se ha balanco entre projetos de processo (reducao de custo) e de
produto (aumento de receita);

Se o portfolio reflete um perfil conservador (inovacées incrementais de
curto prazo) ou ha sinais de tracos empreendedores com a inclusao de
projetos mais arrojados e de longo prazo;

Se a tolerancia ao erro e a predisposicao ao risco estao presentes na
cultura da organizacao, especialmente nos niveis hierarquicos mais
estratégicos;

Se o processo decisorio € agil ou moroso (aprovacao de projetos e

orcamentos).

5. Desenvolvimento e Implementacdo

Conjugacao de P&D, industrial e marketing.

Questoes relacionadas ao ambiente Interno

Como ocorre a interacao entre departamentos e areas da empresa;

Se ha constituicdo de times multifuncionais para desenvolvimento de
projetos;

Como € o balanco entre flexibilidade e disciplina no planejamento e

execucao dos desenvolvimentos;
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Se o plano de desenvolvimento contempla objetivos e métricas para
avaliacao de performance;

A velocidade no desenvolvimento de projetos € adequada (ansiedade
versus morosidade);

Se o processo € regido de forma centralizada ou ha delegacao de
responsabilidade e autonomia para tomada de decisao ao longo do
desenvolvimento dos projetos.

Questodes relacionadas a interacdo com o Ambientes Externo

Se existem e, caso positivo, que tipos de aliancas sao estabelecidos;

De onde vém as iniciativas para a formacao de aliancas e parcerias;
Como € o relacionamento com parceiros;

Se ha terceirizacao de atividades relacionadas a pesquisa e

desenvolvimento;

6. Métricas

Indicadores para medicao e avaliacao do sistema de gestao da inovacao.

Se existem indicadores formais para avaliacdo do sistema e, caso
positivo, se compilam dados sobre as seguintes atividades:

Geracao de idéias - nameros, evolucao, qualidade, resposta a estimulo,
etc.

Operacionalizacao - eficiéncia do processo no que diz respeito a prazos,
orcamentos, velocidade decisoria, grau de sucesso na implementacao,
etc.

Visao externa e alinhamento estratégico - avaliacdo de clientes, namero
e grau de novidade, novos mercados atendidos; etc.

Indices financeiros para avaliacdo do retorno dos empreendimentos
Analise de resultados reais versus expectativas projetadas, etc.
Questoes relacionadas ao uso dos indicadores

Se os resultados sao disseminados como forma de aprendizado;

Se os resultados sao registrados para consultas futuras (Inteligéncia

Ambiental)
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