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RESUMO 

 

LONGANEZI, Telma. Os Sistemas De Gestão Da Inovação e A 

Capacidade Inovadora Das Empresas. Orientadores: José Vitor Bomtempo; 

Paulo de Andrade Coutinho. Rio de Janeiro: UFRJ / Escola de Química, 2008. 

Tese (Doutorado em Processos Químicos e Bioquímicos). 

 

A inovação tem sido mundialmente reconhecida como chave para 

obtenção de vantagem competitiva e sucesso nos negócios, razão pela qual 

muitas empresas têm implantado em suas estruturas Sistemas de Gestão da 

Inovação. Entretanto, a prática mostra que a aplicação de recursos financeiros 

não é o suficiente para obtenção dos resultados desejados, o que é 

compreensível quando consideradas as dimensões críticas da inovação, como: 

incerteza, necessidade de empreendedorismo e dependência de conhecimento. 

Mas, o que faz com que algumas empresas sejam bem sucedidas e outras não 

apresentem resultados satisfatórios na inovação? A proposta deste trabalho é 

analisar, através de estudos de caso em três empresas brasileiras, o impacto 

do uso de Sistemas de Gestão da Inovação na Capacidade Inovadora das 

Empresas. Os resultados confirmam que os sistemas de gestão são benéficos 

para o exercício da inovação e para a obtenção de resultados. Entretanto, 

fatores estruturais – ferramentas, metodologias e processos - adequados não 

são o suficiente para obtenção de vantagem competitiva através da inovação. 

O diferencial de um sistema da inovação encontra-se em fatores 

organizacionais, representados pela estratégia, liderança da empresa e cultura 

organizacional.  
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ABSTRACT 

 

LONGANEZI, Telma. Os Sistemas De Gestão Da Inovação e A 

Capacidade Inovadora Das Empresas. Orientadores: José Vitor Bomtempo; 

Paulo de Andrade Coutinho. Rio de Janeiro: UFRJ / Escola de Química, 2008. 

Tese (Doutorado em Processos Químicos e Bioquímicos). 

 

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 INTRODUÇÃO 

 

“A inovação se tornou a religião da indústria no final do século XX” 

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

 

“Inove ou Morra!” 

Mensagem à Liderança Sênior das Empresas (Cooper, 1998) 

 

No mundo contemporâneo, a inovação é reconhecida como fator chave 

para sobrevivência num ambiente mercadológico cada vez mais globalizado e 

competitivo. A percepção de que é necessário inovar para triunfar hoje é tida 

como um fato incontestável nas organizações em seus mais diversos níveis, 

uma vez dado como certo o fracasso futuro daqueles que se contentam com o 

sucesso presente. A garantia da sobrevivência está em fazer diferente, agradar 

o cliente, ser pioneiro. O resultado é uma competição desenfreada, num misto 

de uma corrida sem destino certo e uma equação sem solução exata. Ser 

inovador é a meta, encontrar o modelo para atingir esta meta é o desafio. 

Como conseqüência, é visível o movimento do mundo corporativo no 

sentido da inovação, representado por um leque de ações internas ou externas 

- como programas de recompensa por boas idéias e campanhas com clientes - 

que varia de empresa para empresa. O fato é que todos querem ser 

reconhecidos como inovadores, mas a grande maioria não possui pleno 

entendimento do significado de inovar e muitos não querem, ou acham que 

não precisam, aplicar os esforços para que a inovação aconteça efetivamente. 

Aparentemente, apenas uma minoria distingue que a inovação não é mágica, e 

sim uma evolução decorrente da somatória de conhecimentos adquiridos ao 

longo do tempo (UTTERBACK, 1996).  

Esta minoria se destaca da grande massa com ações de maior vulto e 

intenção genuína de fazer acontecer, desenvolvendo e implementando em suas 

estruturas sistemas para a gestão da inovação - com investimentos que em 

alguns casos atingem dezenas de milhões de dólares. Contudo, para que os 

sistemas de gestão tenham êxito, não basta o investimento de recursos 

financeiros. Isto envolve todo um ciclo de adaptação cultural, adoção de 

práticas especiais, escolhas de ferramentas corretas, entre outros elementos 

que serão abordados ao longo deste trabalho. Tomar o rumo certo da inovação 
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é uma tarefa complexa e que requer persistência e paciência e que não ocorre 

da noite para o dia.  

Esta afirmação não é unicamente decorrente da experiência em 

sistemas de inovação. 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 início dos anos 90 testemunhou a febre da certificação 

em ISO 9000 e de modelos de gestão japoneses, como o 5S e o Kanban. O 

aprendizado que se pode extrair da experiência em outras atividades é que a 

adoção de modelos bem sucedidos em um determinado contexto não implica 

em sucesso garantido em outro. Diferenças de maior ou menor magnitude 

entre os cenários em que os sistemas são adotados podem levar ao fracasso se 

ajustes necessários não forem aplicados.   

É certo que, cientes ou não dos riscos envolvidos no processo, muitas 

empresas têm sido envolvidas por um forte senso de urgência, algumas 

decidindo pela adoção de sistemas de gestão de inovação em suas estruturas. 

Mas, seriam os sistemas de gestão a solução para o caso da inovação?  

A razão deste questionamento é decorrente de uma possível 

interpretação que “gestão da inovação” não faria muito sentido se analisados 

os significados intrínsecos de suas palavras: “disciplina” e “criatividade”. Estes 

dois elementos são percebidos como antagônicos em muitos meios, com base 

no pressuposto que a imposição de regras reduz o nível de flexibilidade e 

liberdade necessário à criação. Segundo artigo da Knowledge Wharton (2005), 

“Do Process Management Programs Discourage Innovation?”, Benner aponta 

que práticas de gestão, como qualidade total, Six Sigma e ISO 9000, usadas 

com o objetivo de tornar a organização mais eficiente e com um processo de 

desenvolvimento mais rápido, podem representar uma armadilha para a 

inovação. 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 e com maior adesão no meio acadêmico (COOPER, 1994; 

COOPER ET AL, 1999, 2001; AJAMIAN & KOEN, 2002; SBRAGIA, 1987; entre 

outros) sugere que a disciplina não é apenas desejável, mas necessária para a 

obtenção de resultados e redução de risco.   
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Partindo do pressuposto que a visão de oposição entre disciplina e 

criatividade pode não ser verdadeira, as questões sobre o emprego de sistemas 

para a gestão da inovação deixam o patamar da validação e passam para o da 

funcionalidade: o que é necessário para maximizar os resultados destes 

sistemas? A literatura chama atenção para três elementos especiais: 

conhecimento, estratégia e parcerias.  

De acordo com Druker (1997) a ‘inovação’ é gerada pela aplicação do 

conhecimento ao trabalho ou, em outras palavras, o conhecimento é a 

matéria-prima da inovação. Considerando-se que atualmente as fontes de 

informação são inesgotáveis, como aproveitar o material disponível para 

obtenção de resultados únicos? Existem técnicas para aumento do grau de 

conhecimento interno ou a única saída está na qualidade dos recursos 

humanos contratados pela firma? A gestão do conhecimento é necessária ou 

sua geração ocorre de forma natural dentro da organização? Quais são os 

aspectos organizacionais que influem na criação do conhecimento? 

O segundo elemento, a estratégia, teve sua importância assinalada por 

Chandler (1962), com a afirmação que sem ela o fracasso dos negócios é certo. 

No caso da inovação, é imenso o número de autores que mencionam a 

importância vital do alinhamento entre a estratégia de negócios e a estratégia 

tecnológica de uma organização. A validade destes postulados é incontestável 

no plano da teoria, mas como estratégia e inovação se relacionam na prática? 

Quais são suas interdependências? A definição das estratégias de negócios e 

tecnológica é o suficiente para o bom andamento do processo de inovação? 

Como as mesmas podem influenciar na identificação de verdadeiras áreas de 

oportunidade?   

O terceiro elemento, a constituição de parcerias, se destaca pela 

observação de Von Hippel (1988) que o agente dinâmico de uma inovação nem 

sempre é o seu fabricante, mas pode variar de acordo com o cenário 

constituído entre fornecedores, produtores e usuários dos produtos ou 

serviços em questão. Apesar de claro, algumas questões práticas giram em 

torno deste conceito. Quanto a abertura das portas da organização pode 

contribuir na prática para o fomento da atividade inovadora? Como fazer com 

que os benefícios das alianças superem ameaças como vazamento de 

informações e apropriação indevida de capital intelectual? Como gerenciar de 
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forma efetiva os contatos com o meio externo de forma obter resultados 

inatingíveis com o uso exclusivo de competências internas? 

Estas questões combinadas e as implicações delas derivadas 

constituíram como a maior motivação para realização deste trabalho, que tem 

por objetivo, através de informações sobre o uso prático de sistemas de gestão 

da inovação em empresas brasileiras, extrair aprendizados e conclusões sobre 

os seguintes pontos: 

- Potencial dos sistemas de gestão na capacidade inovadora das 

empresas: averiguação do grau de influência do uso dos sistemas de 

gestão da inovação na geração de desenvolvimentos com resultados 

promissores, na otimização dos recursos aplicados e na construção de 

boas perspectivas futuras. 

- Limites de atuação dos sistemas de gestão da inovação: impacto da 

resistência cultural e outros desafios dispostos pelo ambiente no 

funcionamento pleno do sistema.  

- Indicações de cuidados: lições individuais ou coletivas obtidas com 

erros e acertos na implementação e uso de sistemas de gestão que 

possam ser úteis a outras empresas, de forma a minimizar os riscos de 

fracasso com a adoção deste novo tipo de processo.  

A metodologia escolhida para levantamento das informações 

pretendidas foi a de estudos de caso, pela necessidade de aprofundamento em 

aspectos do sistema e pela falta de um número suficiente de empresas com 

sistemas de gestão da inovação implantados em sua estrutura. Para tal, foram 

selecionadas três empresas brasileiras do mesmo segmento industrial com 

sistemas de gestão da inovação já implementados em sua estrutura em um 

período superior a 5 anos. As empresas Alfa, Beta e Gama – forma como foram 

denominadas neste trabalho - tiveram origem similar, através da compra de 

pacotes tecnológicos para instalação de suas operações, e iniciaram suas 

atividades de inovação na busca de redução de custo ou adaptação de 

produtos para a realidade do mercado brasileiro. 

A pesquisa realizada para a análise da efetividade dos sistemas foi feita 

com a busca de dados factuais, coletados em documentos disponíveis nos 

mais variados meios, e de percepções, obtidas em entrevistas com 
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administradores e usuários do sistema em diferentes departamentos 

envolvidos com o processo de inovação.  

Como suporte na análise foi utilizado um modelo referencial, 

especialmente elaborado para auxílio a líderes que tenham o objetivo de 

implementar sistemas de gestão da inovação em suas empresas. Os resultados 

apresentados pelos estudos de caso permitiram a extração de aprendizados 

importantes em relação aos objetivos e questões delineados.  

Desta forma, este trabalho contém cinco capítulos além do presente. O 

Capítulo 2 - compreendido pela primeira parte da revisão bibliográfica, 

denominada “Compreendendo a Inovação” - apresenta fundamentos teóricos 

sobre inovação e é divido em seis seções. As seções 2.1 e 2.2 trazem definições 

relativas ao tema, passando por inovação tecnológica e de aplicação e os 

diferentes níveis da inovação: incremental, radical e de ruptura. As seções 2.3 

e 2.4 falam sobre a dinâmica e as dimensões críticas da inovação 

respectivamente, abordando algumas das características que tornam o tema 

tão particular. A seção 2.5 discute a relação entre inovação e conhecimento, 

sua principal matéria-prima e elemento crucial para funcionamento do 

sistema.  A seção 2.6 fecha o capítulo com a apresentação de modelos de 

inovação e sua evolução ao longo do tempo.  

A segunda parte da revisão bibliográfica, capítulo 3, é direcionada aos 

sistemas de gestão e encontra-se dividida em quatro seções. As duas primeiras 

apresentam os elementos básicos e algumas ferramentas auxiliares aos 

sistemas de gestão, respectivamente.  A seção 3.3 discorre sobre fatores 

críticos para o bom funcionamento dos sistemas de gestão da inovação, como 

o papel da liderança e da cultura organizacional. Finalmente a seção 3.4 

aborda a integração de ambientes e o sistema de gestão da inovação, tanto no 

que diz respeito às diferentes perspectivas do sistema dentro da empresa, 

como sobre o potencial de uso de recursos disponíveis do meio externo.  

Como complementação ao levantamento bibliográfico para 

embasamento do estudo, o Capítulo 4 apresenta o modelo referencial 

anteriormente mencionado, que ao todo é dividido em seis seções, 

correspondentes aos respectivos seus estágios, sendo: 4.1 inteligência 

ambiental; 4.2 definição das estratégias tecnológica e de mercado, 4.3 

identificação de oportunidades, 4.4 seleção e priorização, 4.5 desenvolvimento 

e implementação, e 4.6 sistema de avaliação e métricas do processo. O 
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diferencial deste modelo em relação a outros apresentados em literatura está 

na classificação das atividades “inteligência ambiental” e “definição de 

estratégias” - normalmente contempladas como parte da “priorização e seleção 

das idéias” nos modelos existentes – como estágios, em decorrência da 

importância das mesmas para o bom funcionamento do sistema. 

Uma vez dispostos os fundamentos para realização do trabalho, o 

próximo passo foi a definição da metodologia, à qual se dedica o Capítulo 5.  A 

seção 5.1 expõe as razões pela qual foi escolhida a metodologia de estudos de 

caso. A seção 5.2 é dedicada a apresentação das quatro questões que 

inspiraram a realização deste estudo – em uma exploração do confronto entre 

a teoria e a prática de aspectos relativos aos sistemas de gestão da inovação. A 

terceira e última seção é relativa a estrutura dos estudos de caso, com 

descrição do desenho aplicado e do modelo de entrevistas adotado. 

O Capítulo 6 apresenta a análise dos resultados, que foi estruturada em 

tópicos relacionados aos estágios do modelo referencial apresentado. Esta 

análise foi realizada em duas etapas, sendo a primeira para cada empresa 

individualmente, apresentada nas seções 6.1 a 6.3; e a segunda, seção 6.4, 

dedicada à comparação dos resultados entre as empresas para verificação de 

melhores práticas e aspectos que merecem cuidados.  

Finalmente o Capítulo 7 apresenta as conclusões extraídas sobre qual 

seria a influência dos sistemas de gestão na capacidade inovadora das 

empresas, limitações enfrentadas e recomendações para estudos futuros.  
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2 COMPREENDENDO A INOVAÇÃO  

Mesmo com realidades absolutamente distintas entre os meios, é 

consenso entre os empresários, administradores, acadêmicos e governantes 

que a inovação é um elemento chave para o sucesso dos negócios, criação e 

sustentação da vantagem competitiva, independente da natureza e do 

tamanho do ambiente de aplicação. É claro o interesse da sociedade em geral 

pelo assunto, dado o imenso número de publicações recentes - que deixaram 

de figurar apenas em revistas dos meios acadêmicos - estampadas nos mais 

variados meios midiáticos dedicados ao cotidiano. Inovação virou moda, mas 

isto não significa que se trate de um tema novo.  

Reconhecido como autor de sua definição clássica, Schumpeter (1934) 

descreveu a inovação como a aplicação comercial ou industrial de alguma 

coisa nova – um produto, um processo ou um método de produção, um novo 

mercado, uma nova forma de organização de negócios, comercial ou financeira 

– adicionando que inovação se distingue de invenção pela exigência da 

obtenção de um resultado comercial, aplicado e utilizado pelos consumidores.  

Com o passar do tempo e aumento da agressividade no ambiente 

competitivo, esta visão se tornou mais abrangente. Dosi (1988) caracteriza a 

inovação como a busca, descoberta, experimentação, desenvolvimento, 

imitação e adoção de novos produtos, processos e novas técnicas 

organizacionais. Dentro desta perspectiva, o fator “originalidade” deixa de 

figurar como elemento central e único da inovação, dividindo espaço com 

questões como incerteza, iniciativa e assertividade na tomada de decisão.  

Para Mytelka (1993) é torna ainda mais amplo o escopo, definindo 

inovação como o processo pelo qual produtores dominam e implementam o 

projeto e produção de bens e serviços que são novos para os mesmos, 

independente de serem ou não novos para seus concorrentes. 

Muito embora as definições encontradas na literatura descrevam a 

inovação sob diferentes prismas, é possível identificar entre elas um espírito 

comum – a conversão do “fazer diferente” em resultados positivos para 

instituições públicas e privadas em seus diversos níveis (micro, meso e macro). 

Como no estado da arte o espectro destas definições se torna muito amplo, a 

aplicação prática de conceitos na busca de resultados exige maior nível de 

profundidade e detalhes para alinhamento da discussão.  
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Buscando uniformidade no entendimento e base teórica para 

argumentação, os próximos tópicos desta seção trazem informações sobre 

tipos e níveis de inovação aplicáveis ao contexto deste trabalho, a análise do 

comportamento da inovação sob uma ótica dinâmica, uma avaliação das 

dimensões críticas inerentes à atividade de inovação e, finalmente, uma 

abordagem da relação entre inovação e o conhecimento, sua principal matéria-

prima. 

Visando prover maior clareza na evolução deste trabalho, este capítulo 

tem como objetivo o levantamento de conceitos teóricos sobre inovação, 

fundamentais para o direcionamento da discussão que virá a seguir – a 

prática da inovação nas empresas. O capítulo em questão é dividido em seis 

seções: a primeira traz a descrição da inovação tecnológica e de aplicação, que 

estão mais diretamente relacionadas ao escopo deste trabalho. A segunda 

seção desdobra a inovação em seus diferentes níveis, mostrando que a 

atuação na inovação pode ser conduzida por diferentes abordagens. As 

terceira e quarta seções descrevem respectivamente a dinâmica da inovação, 

que devido a sua forte inter-relação com o fator tempo não pode ser tratada de 

forma estática, e as dimensões críticas da inovação, que devem ser levadas em 

consideração para sucesso de um empreendimento. A quinta seção fala da 

relação com o conhecimento, a principal matéria-prima da inovação e a última 

seção, não menos importante, apresenta um breve histórico sobre os modelos 

de inovação e sua evolução ao longo do tempo, desde o início do século 

passado até a atualidade. 

 

2.1 TIPOS DE INOVAÇÃO 

São muitas as facetas e, conseqüentemente, definições de inovação, às 

quais poderiam ser dedicadas inúmeras páginas deste trabalho. Sem 

desmerecer o restante, entretanto, aqui será dada ênfase aos tipos de inovação 

que desempenham um papel determinante no crescimento econômico do 

mundo industrializado e, conseqüentemente, de suas empresas.  

Devido à sua importância no contexto mundial sócio-econômico e 

político, a definição contida no Manual de Oslo (2004) é utilizada como 

referência para Inovação Tecnológica:   
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 “Inovações Tecnológicas em Produtos e Processos (TPP) 

compreendem as implantações de produtos e processos 

tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnológicas em 

produtos e processos. Uma inovação TPP é considerada 

implantada se tiver sido introduzida no mercado (inovação de 

produto) ou usada no processo de produção (inovação de 

processo). Uma inovação TPP envolve uma série de atividades 

científicas, tecnológicas, organizacionais, financeiras e comerciais. 

Uma empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha 

implantado produtos ou processos tecnologicamente novos ou com 

substancial melhoria tecnológica durante o período em análise”. 

 

Conforme verificado na definição do Manual de Oslo, a Inovação 

Tecnológica pode ser desdobrada em Inovações de Produto e Inovações de 

Processo. As inovações de produto são perceptíveis para o mercado, têm como 

foco principal a competição pela preferência do consumidor e podem, 

ocasionalmente, acarretar na redefinição do escopo de uso do produto ou até 

mesmo na estrutura do mercado. As inovações de processo, por sua vez, são 

mais difíceis de ser identificadas pelo mercado – e por isso são mais protegidas 

de imitação. As inovações de processo normalmente têm foco em questões 

relacionadas à redução de custo ou à melhoria de qualidade / produtividade, e 

seu poder de transformação está mais relacionado às práticas e estrutura 

interna da organização (NARAYANAN, 2001). 

 

Outra definição igualmente importante para este trabalho é a de 

inovação de uso/aplicação, desenvolvida por Coutinho (2004): 

 

“A inovação de uso / aplicação envolve a criação de novos 

mercados e oportunidades e pode ou não envolver alterações 

diretas em produtos / processos. Poderia ser exemplificado a 

partir da contínua descoberta de novas aplicações para os 

plásticos, e mesmo a própria competição entre eles, onde o agente 

de mudança / origem da inovação se localizou muitas vezes nas 

máquinas empregadas para preparação dos artefatos ou ainda a 
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própria descoberta e utilização do laser e do microondas, com 

aplicações hoje jamais imaginadas quando do seu 

desenvolvimento inicial. Envolveria ainda o uso de uma dada base 

tecnológica que se desdobra por diversos campos de aplicação.” 

 

A definição de inovação pode também ganhar outros contornos, quando 

aplicada ao campo de gestão e ao um escopo mais amplo no mundo dos 

negócios. Para Damanpour (1991) a inovação pode ser técnica ou 

administrativa, sendo inovações técnicas àquelas relativas a produtos, 

processos ou serviços – às quais se encaixam mais diretamente às definições 

anteriormente mencionadas. As inovações administrativas, vistas por uma 

ótica distinta, estão mais diretamente relacionadas com o gerenciamento 

organizacional. As mesmas são relacionadas às mudanças na estrutura 

organizacional ou às atividades administrativas diretamente ligadas objetivos 

estratégicos da organização. Na mesma linha, pode ser mencionada a inovação 

em negócios, que diz respeito a novas formas de inserção e exploração do 

mercado, através do desenvolvimento de novos negócios e novos modelos de 

gestão dos mesmos, resultando em uma vantagem única sobre a concorrência. 

De acordo com Jonash & Sommerlatte (2001): 

 

“Empresas criam a inovação ‘premium’ não apenas pela 

oferta de novas tecnologias ou competências aos seus clientes, 

mas principalmente através da criação de um valor sem 

precedentes. Ser o primeiro no mercado é bom, mas redefinir o 

mercado ou a indústria como um todo à sua própria imagem – 

sempre de olhos nos clientes – é a essência do sucesso em 

inovação.”  

 

Embora estas as definições sejam úteis e importantes, não são 

suficientes para o aprofundamento da discussão deste trabalho uma vez o 

grau de agressividade das ações de inovação - tecnológica, de aplicação, 

administrativa ou de negócios – podem variar de entre empresas ou, muitas 

vezes, dentro da mesma empresa. Para isto se torna necessário o 

desdobramento na classificação, desta vez com detalhamento da inovação em 

diferentes níveis. Ainda que os especialistas no tema não encontrem total 
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sinergia na nomenclatura dos diferentes níveis de inovação, esta categorização 

pode ser especialmente útil para melhor compreensão do assunto e, 

principalmente, como auxílio na identificação dos recursos e competências 

necessárias para maior eficácia no desenvolvimento de novos produtos, 

processos ou serviços. No caso específico deste trabalho, serão mencionados 

três níveis de inovação – radical, incremental e de ruptura - que estão 

descritos no tópico a seguir.  

 

2.2 OS NÍVEIS DA INOVAÇÃO 

Em termos gerais, pode-se dizer que inovações incrementais tratam-se 

de modificações/evoluções em produtos ou processos tecnológicos existentes. 

As inovações incrementais em produto podem ocorrer de dentro para fora da 

firma - com objetivo de chamar a atenção do consumidor para determinado 

produto - ou no sentido oposto, para atender as necessidades identificadas 

pelo próprio mercado. As inovações de processo, por sua vez, normalmente são 

imperceptíveis e, na maioria das vezes, surgem de iniciativas internas ou de 

parceiros (como fornecedores de equipamentos ou matérias-primas). A 

implementação de uma inovação incremental representa risco mínimo ou nulo 

para o negócio, não requer profunda alteração das práticas estabelecidas e 

colabora para o crescimento do know-how existente na organização 

(TUSHMAN & ANDERSON, 1986). 

As inovações radicais são relacionadas a produtos ou processos 

tecnológicos totalmente novos e revolucionários, muitas vezes capazes de 

alterar profundamente as estruturas existentes de mercados. As inovações 

radicais podem, ocasionalmente, criar ou destruir segmentos, e até mesmo de 

indústrias inteiras, e gerar novas ciências ou causar obsolescência de um 

conjunto de competências, habilidades e conhecimentos (TUSHMAN & 

ANDERSON, 1986). 

No sentido oposto ao nível incremental, as inovações radicais 

normalmente seguem a linha technology-push (DOSI, 1988), ou seja, a 

concepção dos novos conceitos é feita dentro das organizações, na maior parte 

das vezes conduzidos na sua integridade por cientistas e/ou profissionais 

dedicados a desenvolvimentos de novos produtos. As inovações radicais 

dificilmente sofrem intervenção prévia do mercado uma vez que, por razões de 

proteção, não é feita a abertura do novo conceito durante o seu 



12 

desenvolvimento. A inserção das inovações radicais no mercado requer uma 

carga de esforços consideravelmente maior do que no caso das inovações 

incrementais e nem sempre apresenta resultados positivos, independente da 

qualidade do produto ou serviço em questão. O risco associado a este tipo de 

iniciativa é consideravelmente mais alto do que no caso das inovações 

incrementais. Isto ocorre pelas mais distintas razões, como falta de percepção 

do mercado sobre o aumento do valor agregado do novo conceito vis a vis a 

situação atual; necessidade de investimentos massivos para adoção da nova 

tecnologia; ou, simplesmente, resistência à quebra de paradigmas 

estabelecidos. Em outros casos a aceitação do mercado pode ocorrer de forma 

tardia, aumentando as chances de a concorrência 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, 

competências e conhecimentos associados ao novo conceito.  

Um terceiro tipo abordado neste trabalho é o da inovação de ruptura1, 

que não raramente é confundido com a inovação radical pela quebra de 

paradigmas que ambas acarretam. De acordo com o conceito desenvolvido por 

Christensen (1997), as inovações de ruptura são elementares quando 

comparadas às tecnologias e processos que as antecedem, e sua arquitetura 

geralmente é baseada numa combinação de elementos pouco valorizados pelas 

empresas estabelecidas. As inovações de ruptura são caracterizadas por 

oferecer menos que os consumidores de mercados estabelecidos estão 

acostumados a receber, e por isso, inicialmente ocupam espaços em mercados 

emergentes que, por diversas razões como falta de recursos ou excesso de 

sofisticação, não adotam os produtos / serviços disponíveis até então. Embora 

muitas vezes as idéias de ruptura tenham origem em empresas estabelecidas, 

na maior parte das vezes são rejeitadas por elas devido ao baixo grau de 

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

                                           

 
1
 O nome original de inovação de ruptura dado pelo autor é “disruptive innovation”, traduzida também por 

alguns especialistas do tema como inovação “disruptiva”.      
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Deste modo, na maior parte das vezes os conceitos de ruptura são 

desenvolvidos por firmas entrantes2, que não encontram resistência externa e 

podem se mover com um substancial grau de liberdade. Um exemplo 

marcante de inovação de ruptura no mercado brasileiro ocorreu recentemente 

no setor de transportes aéreos com a entrada a empresa Gol, que a princípio 

tinha como objetivo capturar usuários de transportes rodoviários e acabou 

ocasionando uma revolução em todo o segmento de aviação.     

Qualquer discussão a respeito dos níveis de inovação não pode deixar a 

margem uma constatação que se ignorada pode se transformar em uma 

armadilha. Embora as inovações de ruptura e, especialmente, as radicais 

possam parecer mais atrativas aos olhos dos espíritos empreendedores, elas 

são fundamentalmente dependentes das inovações incrementais. Devido à sua 

relevância, a sucessão de ciclos de inovação na busca pela melhoria de 

desempenho e amadurecimento de um novo produto - conhecida pelo meio 

acadêmico como “a dinâmica da inovação” - será descrita com mais detalhes 

no tópico a seguir.    

 

2.3 A DINÂMICA DA INOVAÇÃO 

As inovações do tipo radical ou de rupturas normalmente encontram-se 

longe do ideal na fase inicial de sua implementação. Devido às necessidades 

de melhoria inerentes a um conceito totalmente novo, uma vez finalizado, o 

ciclo de desenvolvimento de uma inovação radical ou de ruptura abre 

imediatamente espaço a um novo ciclo de inovações, desta vez do tipo 

incremental, para correção de falhas identificadas tanto pelo seu produtor, 

quanto pelos apontamentos do mercado.  

Em “Dominando a Dinâmica da Inovação” (1996), Utterback descreve a 

inovação como um modelo dinâmico moldado primordialmente por três 

variáveis: o produto inovador e sua evolução obtida através da somatória de 

conhecimentos adquiridos ao longo do tempo; a reação do mercado, aceitação 

ou rejeição do produto, demanda de melhorias e adaptações; e as empresas 

                                           

 
2
 As firmas entrantes aqui são consideradas dentro do contexto do Modelo das 5 Forças de Porter (1996). 
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concorrentes, com ações para atendimento das demandas. Para melhor 

explicar o processo de inovação ao longo do tempo, Utterback divide o 

processo de inovação em três fases: fluída, transitória e específica. 

A fase fluída do desenvolvimento é caracterizada pelo grande volume de 

mudanças e pelo seu grande grau de incerteza, em termos de produto, 

processo, liderança competitiva e estrutura e gerenciamento das empresas. 

Destacam como principais características desta fase a valorização do 

empreendedorismo, uso de mão de obra super qualificada, processos 

ineficientes e altíssima taxa de mudança no produto para seu 

aperfeiçoamento. Mesmo que seja possível manter o desenvolvimento de uma 

inovação radical ou de ruptura em sigilo, no momento em que é lançado no 

mercado o novo produto pode ser considerado como área de oportunidade não 

apenas pelos consumidores potenciais, mas também pela concorrência. Este 

movimento acaba desencadeando uma luta entre várias empresas 

concorrentes para estabelecimento de um design dominante para o conceito 

(ANDERSON & TUSHMAN, 1990). 

Vale frisar que nem sempre a organização geradora da idéia e do projeto 

inicial é 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 concorrência é real e por isso muita cautela e 

preparação para a corrida pelo mercado são necessárias.  

Uma vez determinado o processo dominante inicia-se a fase de 

transição: a inovação é aceita, o mercado cresce. A concorrência passa a se 

concentrar na fabricação de produtos para usuários mais específicos à medida 

que as necessidades do mercado se tornam mais claras. Nesta fase, o número 

de inovações em produto decresce consideravelmente e as inovações de 

processo passam pelo seu auge, na busca do melhor processo tecnológico para 

obtenção 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 valorização da eficiência gerencial e operacional em 

detrimento ao empreendedorismo.  

Finalmente o desenvolvimento passa para a fase específica, onde a 

relação qualidade-custo se torna a base da concorrência. Esta fase é 

caracterizada pelo grau de definição e especificidade dos produtos, onde as 

semelhanças entre os produtos de concorrentes normalmente superam as 
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diferenças. Os vínculos entre produto e processo se tornam muito estreitos e 

qualquer mudança em ambos se torna complicada e cara, já que exigirá 

alteração correspondente no outro.   

De acordo com Utterback (1996), apenas uma inovação radical tem o 

poder de liberar uma empresa que se estabelece em uma etapa específica. O 

risco que se delineia desta constatação é 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 às 

inovações de ruptura, ocorre quando as firmas estabelecidas (antigas 

inovadoras) decidem ignorar tecnologias emergentes por considerarem que as 

mesmas estão aquém das necessidades de seus clientes (THOMOND & 

LETTICE, 2002). De acordo com Christensen (1997), a taxa de evolução 

tecnológica de um produto ou processo normalmente é superior à taxa de 

evolução demandada pelo mercado. Com isso ao longo do tempo, as inovações 

de ruptura, que a princípio servem um nicho de mercado emergente devido às 

limitações em relação aos produtos tradicionais, passam atender plenamente 

as necessidades do mercado estabelecido, tendo por vezes ainda a vantagem 

de oferecer uma operação com menor grau de complexidade atrelado.  

Embora com menor velocidade, os produtos tradicionais também 

mantêm seu ciclo de melhorias e em um determinado momento superam as 

expectativas de seus clientes, atingindo um grau de sofisticação que pode ser 

considerado como supérfluo ou complicação. O ponto determinante da 

mudança do comportamento do mercado tradicional é relacionado à razão de 

custo / benefício: no momento em que a inovação de ruptura atinge o nível de 

adequação necessário, 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 inovação de ruptura. Este ponto encontra-se 

representado pela interseção da evolução tecnológica da inovação 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 esforços na 

manutenção do status quo não apenas perdem espaço, como não têm preparo 

para reagir a tempo contra o movimento. 
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Figura 1 - Intersecção das Trajetórias de Performance Tecnológica vs 

Demanda do Mercado  

(adaptação de Christensen, 1997) 
 

Embora não exista uma resposta exata para neutralização completa do 

risco de inovações revolucionárias por parte da concorrência, as chances de 

sobrevivência em longo prazo das empresas aumentam quando as mesmas 

não fecham os olhos para os movimentos e tendências que surgem no 

mercado e, muitas vezes, dentro da própria empresa.  

O estudo de Christensen (1997) sobre as ameaças que as inovações de 

ruptura e - de forma distinta, mas com igual ou superior intensidade - as 

inovações radicais causam aos produtos tradicionais se desdobra em outro 

questionamento, crucial na discussão deste trabalho: quais são as razões que 

levam à resistência à inovação? Se inovar envolve elementos lúdicos e 

profundamente apreciados pelo ser humano como a busca do novo, o brincar 

com o conhecimento, por que as organizações não investem pesadamente e 

com coragem neste tipo de atividade? O fato é que a inovação é um tema de 

extrema complexidade, que envolve uma série de dimensões críticas que a 

colocam em posição de fragilidade e fazem contraponto com todos os 

benefícios que o exercício da inovação potencialmente pode oferecer. É sobre 

este assunto que se desenvolve o próximo tópico.          
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2.4 DIMENSÕES CRÍTICAS DA INOVAÇÃO 

Se inovar fosse simples, certamente não refletiria em vantagem 

competitiva. Inovar é tão complexo em teoria como em prática e envolve uma 

série de dimensões críticas que devem ser consideradas em seu exercício. Para 

dar continuidade a linha de raciocínio desenvolvida nos tópicos anteriores, 

este tópico traz quatro dimensões críticas com força de influência no processo 

de inovação: (I) fator incerteza; (II) empreendedorismo; (III) concretização da 

inovação e a prática de feedback; (IV) dinâmica entre ciência e tecnologia. 

Vários outros aspectos, não menos relevantes, que agregam complexidade ao 

processo serão discutidos ao longo deste trabalho.  

 

Incerteza 

Entre todas as dimensões críticas que envolvem o processo de inovação, 

pode-se dizer que um dos pontos mais centrais é a incerteza. A incerteza é 

inerente ao processo de inovação, dada a impossibilidade de se predizer com 

exatidão o custo, o desempenho e a reação do mercado a um novo produto 

(PAVITT, 2005). A incerteza surge desde as etapas iniciais do processo de 

pesquisa, essencialmente exploratórias, se estende a todas as etapas do 

desenvolvimento e engloba as dificuldades relativas às exigências regulatórias, 

soluções técnicas para produção em escalas piloto e industrial, insegurança 

sobre a aceitação do produto pelo mercado, entre tantos outros aspectos. O 

grau de incerteza tem forte correlação com o tamanho do avanço proposto por 

uma dada inovação, sendo mais crítico em projetos mais arrojados. A gestão 

da inovação tem como propósito a tentativa de reduzir o nível de incerteza, ao 

mesmo tempo em que exige a criação de mecanismos que previnam a perda da 

capacidade inovadora (KLINE & ROSENBERG, 1986).  

Corrobora com o aspecto de incerteza, o aparecimento de novos 

obstáculos ao longo do processo de desenvolvimento, que só emergem à 

medida que o problema anterior é resolvido - numa sucessão de desafios que 

dá a impressão de ser, em alguns casos, interminável. Kline e Rosenberg 

(1986) sublinham que os “falsos cumes” – como denominam os momentos em 

que se busca a solução para um problema, sem qualquer visibilidade do 

obstáculo seguinte - são um fenômeno característico dos processos de 

inovação. Por outro lado, a busca contínua de soluções pode se render uma 

série de resultados inesperados e ao mesmo tempo bastante benéficos para o 
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processo de inovação. A geração de conhecimento a partir desta fonte de 

resultados secundários também se constitui como uma dimensão crítica da 

inovação que não pode ser desconsiderada.  

A incerteza não pode ser desacoplada da inovação, mas traz consigo 

riscos e benefícios agregados. Qual o fator diferencial que faz com que algumas 

organizações se esquivem dos perigos e outras se atraiam pelos desafios da 

inovação? A resposta para esta questão muito provavelmente está associada 

ao tópico a seguir: o empreendedorismo.  

 

Empreendedorismo 

Com a evolução sobre os estudos a cerca do tema, os conceitos inovação 

e empreendedorismo se tornaram tão intimamente relacionados que 

atualmente se torna praticamente inevitável se discutir a atividade inovadora 

sem tangenciar os aspectos do espírito empreendedor.  

A primeira menção do conceito surgiu com o alemão J.B.Say há mais de 

dois séculos (DRUCKER, 1987), que definiu empreendedor como aquele que 

transfere recursos econômicos de um setor de produtividade baixa para um 

setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento.  

A relação entre o comportamento empreendedor e a atividade de 

inovação foi apontada no início do século passado por Schumpeter (1934), que 

postulou o empreendedor como uma figura imprescindível para o sucesso da 

inovação – com papel fundamental na liderança e motivação do 

desenvolvimento do projeto e transgressão dos obstáculos que surgem ao 

longo do caminho. Anos mais tarde o próprio Schumpeter (1949) expandiu a 

definição de empreendedor como “aquele que destrói a ordem econômica 

existente através da introdução de novos produtos e serviços e pela criação de 

novas formas de organização ou pela exploração de novos recursos e 

materiais”.    

A relação entre o empreendedorismo e inovação ganhou ainda mais 

força com pelas mãos de Peter Drucker (1987), que postulou:    

 

“A inovação é o instrumento específico dos empreendedores, 

o meio pelo qual eles exploram a mudança como uma 

oportunidade para um negócio diferente ou um serviço diferente. 

Ela pode ser bem apresentada como uma disciplina, ser aprendida 
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e ser praticada. Os empreendedores precisam buscar, com 

propósito deliberado, as fontes de inovação, as mudanças e seus 

sintomas que indicam oportunidades para que uma inovação 

tenha êxito. Os empreendedores precisam conhecer e por em 

prática os princípios da inovação bem sucedida.” 

 

Outro aspecto relevante do trabalho de Drucker (1987) se refere ao fato 

de que as mudanças nem sempre (ou na maioria das vezes) são reflexo de 

iniciativas do empreendedor, mas a fonte de inspiração para suas iniciativas. 

De acordo com ele, o empreendedor está sempre buscando a mudança, reage a 

ela e a explora como sendo uma oportunidade. Dornelas (2001) dá um passo à 

frente e diz que “O empreendedor é aquele que faz acontecer, se antecipa aos 

fatos e tem uma visão futura da organização”. Segundo Fleck (2004) o 

empreendedorismo não pode ser simplesmente satisfatório – ele tem que ser 

audacioso, uma vez que a ausência da capacidade empreendedora é igual à 

ausência de inovação. 

Não é incomum, entretanto, que estudiosos abordem o 

empreendedorismo como uma característica de indivíduos, muitas vezes 

associada aos líderes de empresas vencedoras. Para Drucker (1987) 

“empreendimento é um comportamento e não um traço de personalidade”, 

indicando que sua ação não estaria necessariamente ligada a um ambiente 

micro – como iniciativa de um indivíduo em empresas novas e de pequeno 

porte – mas, poderia ser um traço de cultura de empresas maduras e de 

tamanho considerável. Nesta linha de pensamento, o traço de 

empreendedorismo necessitaria transcender a figura do “herói empreendedor” 

e permear a cultura organizacional – caso contrário a atividade inovadora seria 

inviabilizada em empresas de grande porte.  Com isso, estudos que envolvam 

em seu tema a capacidade inovadora das empresas não têm como se esquivar 

do assunto – razão pela qual o tema “cultura organizacional” será retomado ao 

longo deste trabalho.     

Para que o empreendedorismo apresente valor, é condição sine qua non 

a materialização dos resultados das iniciativas associadas, caso contrário não 

poderiam sequer ser consideradas como iniciativas empreendedoras. É sobre 

este ponto que se baseia o tópico a seguir.  
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A Concretização da Inovação e A Prática de Feedback 

Aos estudiosos mais fundamentalistas do tema segue o pedido de 

perdão pelo pleonasmo agregado ao título deste tópico, dado que já na 

definição clássica de Schumpeter (1934) o termo inovação traz intrínseco o 

fator concretização. A decisão de destacar a concretização como uma 

dimensão crítica da inovação advém da confusão que se gera em torno do 

assunto – o confronto entre o inventar e o inovar - e do que pode ser feito para 

catalisação da reação na busca por resultados.  

Não importa quantas idéias são geradas, ou quantos desenvolvimentos 

conduzidos dentro de uma organização. Se não houver geração de valor 

agregado, ou seja, se a atividade não trouxer resultados tangíveis para o seu 

agente, direta ou indiretamente, a iniciativa permanecerá fadada ao subsolo 

da “invenção”, jamais atingirá o status de “inovação”. 

No caso do desenvolvimento de novos produtos, um aspecto 

fundamental a ser apontado é o fato de a concretização de uma inovação 

pressupor a chegada do produto ao mercado. Esse é um processo de 

gerenciamento particularmente complexo, uma vez que exige a combinação 

fina de aspectos técnicos e comerciais (KLINE & ROSENBERG, 1986). Da 

mesma forma que as inovações em produto, a maior parte das inovações em 

processos e serviços também requerem a integração entre distintas áreas de 

uma organização. Isto porque desenvolvimentos de maior escala – que trarão 

benefícios significativos para a empresa – envolvem disciplinas distintas e 

complementares, dificilmente dominados por uma única área e, ainda menos 

improvável, por uma única pessoa. Desta forma, a concretização de um 

desenvolvimento aponta para outro fator crucial à inovação que é o 

estabelecimento de feedabacks constantes ao longo de seu ciclo. A idéia é a 

criação de um fluxo de comunicação entre as diversas partes envolvidas no 

processo de inovação ao longo de todas as etapas de desenvolvimento, de 

forma a se otimizar o produto, o processo ou o serviço e entregar cliente 

(externo ou interno, intermediário ou final) o que ele realmente deseja.  
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Apesar dos benefícios decorrentes da prática de feedback parecerem 

óbvios no arquétipo da administração contemporânea, sua introdução foi 

causa de revolução nos modelos de inovação com a migração do modelo linear 

aplicado para o “Chain Linked Model” 3, desenvolvido por Kline & Rosenberg 

(1986).     

Embora reconhecido como crucial para a inovação, o exercício de 

feedback não é simples e, por isso, nem sempre efetivamente aplicado à rotina 

das organizações.  A dificuldade do estabelecimento desta prática 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 funções é apontar 

aspectos que necessitam ser retrabalhados. Adicionalmente, a prática de 

feedback em culturas com grau de maturidade insuficiente pode gerar a 

sensação de interferência, em vez de ser valorizada como contribuição e 

construção conjunta. Para que o feedback ocorra efetivamente, é fundamental 

que se estabeleça um contato estreito e se derrubem as barreiras entre os 

diferentes níveis hierárquicos e departamentos da firma com um todo, o que 

mais uma vez tangencia a questão da cultura empresarial.  

A instituição da prática de feedbacks como ferramenta corrobora com a 

vertente de pensamento que inovar não depende de gênios isolados e que seus 

frutos nem sempre necessitam ser colhidos nos caminhos mais árduos: o 

processo de inovação permite o uso de alguns atalhos que, se empregados 

apropriadamente, podem render economia de recursos valiosos para a 

organização, além de acelerar a obtenção de resultados e gerar vantagem 

competitiva. É justamente acerca de um destes atalhos que se desenvolve o 

tópico a seguir. 

 

Dinâmica sobre Ciência e Tecnologia 

A última dimensão crítica da inovação mencionada nesta seção diz 

respeito à dinâmica entre ciência e tecnologia, que tem influência direta no 

                                           

 
3
 A evolução dos modelos de inovação e a descrição do Chain linked Model podem ser vistos com maior 

profundidade na seção 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 não se inicia mandatoriamente 

com uma “nova ciência”: idéias para concepção 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 já estabelecidos e disponíveis sobre o assunto. Isso não 

invalida o valor da pesquisa fundamental, mas estabelece que, mesmo nos 

processos fortemente dependentes da ciência em sua concepção inicial, as 

relações entre ciência e tecnologia são de interdependência recíproca e podem 

catalisar de forma considerável o processo de inovação. Tendo constatado este 

fato, uma empresa pode se questionar sobre a real validade de se apostar na 

busca do novo, já que um investimento de anos em pesquisa fundamental 

poderia potencialmente ser copiado com relativa rapidez pela concorrência. 

Não se pode ignorar, entretanto, que a capacidade de pesquisa instalada (o 

que engloba recursos humanos e tecnológicos) pode ser crucial para o 

acúmulo de conhecimento necessário para a reação aos movimentos do 

mercado.  

O fato de apenas quatro dimensões críticas da inovação terem sido 

abordadas não significa que a inovação não envolva uma série de outras 

peculiaridades que poderiam levar a um prolongado desdobramento deste 

tópico. Para que melhor compreensão dos impactos e conseqüências destas 

dimensões e de outros aspectos críticos ao processo de inovação se torna 

necessário o levantamento de conceitos fundamentais que se inter-relacionam 

com maior ou menor intensidade. O próximo assunto abordado, sem dúvida, o 

de maior impacto e relação com a atividade inovadora, trata da gestão do 

conhecimento.  

 

2.5  O CONHECIMENTO E A INOVAÇÃO 

A gestão do conhecimento é a antecessora do processo de inovação 

(DARROCH, 2002), dado que não existe criação sem o embasamento no saber. 

O conhecimento é a matéria-prima da inovação, e esta a força motora para a 

obtenção da vantagem competitiva no mundo de negócios atual. Atualmente 

considerado como o mais significativo dos recursos de produção – 

suplantando em importância os recursos tradicionais trabalho, capital e terra. 

O conhecimento é a chave para o poder e para as futuras mudanças de poder. 
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“O recurso econômico básico – os ‘meios de produção’, para 

usar uma expressão dos capitalistas – não é mais o capital, nem 

os recursos naturais (a ‘terra’ dos economistas), nem a ‘mão de 

obra’. Ele será o conhecimento. (...) Hoje o valor é criado pela 

‘produtividade’ e pela ‘inovação’, que são aplicações do 

conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da 

sociedade do conhecimento serão 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 é tido 

em geral como uma atividade de rotina, que inclui procedimentos e tecnologias 

com as quais as organizações estão acostumadas a lidar (LEVITT & MARCH, 

1988). De acordo com Pavitt (1998), empresas grandes com competências em 

um grande número de campos tecnológicos costumam dar uma ênfase maior 

às inovações incrementais do que às radicais. Isto ocorre por considerarem 

que o custo do domínio destas competências como um todo pode acabar sendo 

mais alto do que seus benefícios. Outro enfoque em linha similar vem de 

Weick e Westley (1996), que levantam a questão sobre o paradoxo entre o 

aprendizado e a tarefa de organização. Na busca de eficiência, o controle é 

atitude comum nas empresas, e conseqüentemente, um sistema de 

recompensa aos indivíduos que seguem os modelos e padrões estabelecidos – 

o que reduz a velocidade e o nível de aprendizado interno.  

Como conseqüência é comum que empresas enquadradas nestes 

padrões mantenham suas atividades de pesquisa ao redor do conhecimento 

que já dominam bem (economia de tempo e dinheiro e redução de risco de 

fracasso). Por outro lado, o foco exclusivo nos processos rotineiros acarreta em 

falta de flexibilidade para reagir às ações da concorrência e de lidar com novas 

áreas de oportunidade.  

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

mal-sucedidas no seu propósito inicial normalmente se desdobram em outras 
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direções que levam a descobertas de imenso potencial (LEONARD-BARTON, 

1998). Infelizmente, a falta de uma divulgação mais ampla sobre o emprego de 

aprendizados com o fracasso em projetos de extremo sucesso não colabora 

para maior encorajamento à pesquisa.  

Segundo Basadur e Gelade (2006), a capacidade de adaptação e de 

flexibilidade não depende apenas da troca de conhecimento interno ou do 

aprendizado organizacional com seus próprios erros. É fruto de uma atitude 

pró-ativa - que requer a busca de novos problemas, tendências, tecnologias e 

informações para criação de novas rotinas - e de preparo adequado para lidar 

com eventos inesperados, de forma a transformar crises em áreas de 

oportunidade, ou se não, pelo menos retomar ao equilíbrio rapidamente. Com 

isso fica claro que a criação de um ambiente propício para geração de 

conhecimento e aprendizado é uma questão que envolve alto grau de 

complexidade e dedicação. 

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criação do conhecimento 

organizacional é a capacidade de uma firma de criar novo conhecimento, 

difundi-lo na organização como um todo e incorporá-lo a produtos, serviços e 

sistemas. Conhecimento e inovação se relacionam diretamente em uma via de 

mão dupla, uma vez que o processo de inovações envolve aprendizado. O 

conhecimento gerado é compartilhado, incorporado na base de conhecimentos 

da empresa e pode contribuir na criação de inovações futuras. Este processo 

contínuo, representado pela Figura 2, resulta no aumento potencial da 

vantagem competitiva da empresa. 

 

 
Figura 2 - Fluxo do Conhecimento para Obtenção de Vantagem 

Competitiva 

(Nonaka e Takeushi, 1997) 
 

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

conhecimento está na clara distinção e integração dos conhecimentos tácito 
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(pessoal, difícil de formalizar) e explícito (codificado, possível de se transmitir 

em linguagem formal). A teoria proposta pelos autores divide a criação do 

conhecimento em quatro etapas: 1) socialização: onde o conhecimento tácito é 

compartilhado entre indivíduos, o que não necessariamente requer palavras 

(observação, imitação, prática e experiência); 2) externalização: conversão de 

tácito em explícito permitindo a divisão do conhecimento com o restante da 

organização (através de metáforas, por exemplo); 3) combinação: interação de 

conhecimentos explícitos obtida através de classificação, acréscimo ou 

categorização das informações; 4) internalização:  transformação do novo 

conhecimento explícito em prática, experiência. A criação do conhecimento é 

efetiva quando há estabelecimento de uma espiral (representada na Figura 3) 

com interação de conhecimento tácito e explícito. O ambiente inovador surge 

verdadeiramente quando uma idéia internalizada dá origem à outra idéia, que 

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

 
 

Figura 3 - Espiral do Conhecimento  

(Nonaka e Takeushi, 1997) 
 

Na concepção de Gordon (1956; 1971 apud BADASUR & GELADE, 

2006), aprendizado e criação são duas forças de um mesmo processo que se 

retro-alimentam continuamente, sendo a criação caracterizada como a quebra 

de velhos padrões, e o aprendizado como a construção de novas conexões 

(Figura 4). Embora este processo seja lógico e claro, nem sempre é tão simples 

de ser aplicado. A quebra de padrões, paradigmas e o abandono do conhecido 

é uma tarefa difícil e dolorosa, razão pela qual gera muita resistência e acaba 

se tornando o motivo do fracasso de muitas organizações.  
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Figura 4 - Processo de Aprendizado e Criação segundo Gordon  

(adaptado de Basadur e Gelade, 2006) 
 

A obtenção da vantagem competitiva através do conhecimento requer a 

adoção de procedimentos que garantam o compartilhamento e a preservação 

do conhecimento dentro da empresa, e motivem a busca contínua de 

informações no ambiente externo. O estabelecimento de uma cultura 

organizacional empática ao conhecimento favorece a criação de mecanismos 

para fertilização cruzada, com criação de conhecimentos advindos de 

condições únicas e, por isso, exclusivos. Assim se explica porque o mundo 

acadêmico estendeu a simples abordagem do conhecimento, para gestão do 

conhecimento. 

Uma vez contextualizada a inovação – definição, dimensões críticas e 

matéria-prima essencial para seu desenvolvimento – o próximo passo é 

entender como a disciplina inovação evoluiu ao longo dos anos. Como 

mencionado anteriormente, inovação não é uma disciplina nova para o meio 

acadêmico, mas ganhou força e vulto reais no final do século passado. 

Aspectos como a aceitação do fator incerteza, o reconhecimento do 

empreendedorismo como fator chave, a adoção de feedbacks, a descoberta do 

conhecimento acumulado como fonte de riqueza e a consciência da 

necessidade de criação de conhecimentos únicos foram aos poucos 

incorporados ao processo de inovação, moldando-se às tendências do mercado 

à medida que as necessidades e áreas de oportunidade surgiam. É sobre este 

assunto que tratará a seção a seguir.  
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2.6 A EVOLUÇÃO DOS MODELOS DE INOVAÇÃO 

Antes de entrar no âmago dos sistemas de gestão da inovação em si, é 

importante que se tenha uma melhor compreensão de como funciona o 

processo da inovação. Para facilitar este entendimento, o caminho sugerido é 

realizar uma revisão de alguns modelos de inovação desenvolvidos e da 

evolução de conceitos a eles relacionados, que de certa forma acompanharam 

os movimentos e tendências que ocorreram no ambiente de negócios das 

indústrias ao longo do tempo.     

Se em seu estado mais básico a inovação já é um tema complexo, a 

definição de modelos para sua contextualização não poderia ser simples. A 

literatura apresenta numerosos modelos que têm como proposta um misto 

entre explicação e idealização de como a sistemática da inovação se 

desenvolve, tanto no ambiente interno das firmas, como em suas interfaces 

com o meio externo. Estes modelos, mais rudimentares a princípio, evoluíram 

ao longo das últimas décadas, como mostra Coutinho (2004) em uma análise 

bastante completa composto por elementos explorados por Nieto (2003), 

Rothwell (1994) e Roussel et al (1991).  

Em uma análise na linha do tempo, Nieto (2003) dividiu a trajetória da 

inovação tecnológica em três estágios com base em padrões de atuação, 

relacionamentos internos e externos à organização e no racional de 

distribuição de recursos financeiros. O primeiro estágio, que ocorreu entre as 

décadas de 1950 e 1970 segue uma abordagem operacional; o segundo, 

ocorrido nos anos 80, é caracterizado pela abordagem SCP (Structure-Conduct-

Performance) que busca de aumento de desempenho da firma; e o terceiro 

estágio, situado nos anos 90, segue a abordagem RBV, baseada nos recursos 

da firma. Os principais aspectos de cada um destes estágios serão descritos 

nos tópicos a seguir.  

 

2.6.1  1º Estágio / Abordagem Operacional 

O período em que Nieto denomina de abordagem operacional coincide 

com o que Rothwell (1994) identifica as duas gerações iniciais do processo de 

inovação tecnológica. A primeira, do início da década de 50 até meados da 

década de 1960 foi marcada pela recuperação do período pós-guerra e do 

crescimento baseado em tecnologia. O movimento não era comandado pela 
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demanda do mercado, que absorvia de tudo, mas sim pelo que a indústria 

tinha a oferecer (technology push).  

O processo de inovação era desenvolvido com base no “Modelo Linear”, 

um modelo de 1ª geração que de acordo com Kline e Rosenberg (1986) era o 

mais aceito na época da Segunda Guerra Mundial.  Este modelo, representado 

pela Figura 5, é caracterizado por fluxo de atividades e de comunicação que 

segue um sentido único, sem a presença de feedbacks entre as fases para 

correção ou melhoria das atividades. O fluxo de inovação ocorria de dentro 

para fora da firma, numa época de imensos avanços científicos – onde a 

pesquisa era o ponto central. O consumidor, ávido por experimentar as 

novidades lançadas pela indústria, não era o foco do processo.  

No que diz respeito ao modelo de pesquisa e desenvolvimento, 

corresponde à esta fase o que Roussel et al (1991) denominam como a 1ª 

geração de P&D. Nesta geração, P&D atuava como entidade isolada, com 

pouca comunicação com outros departamentos da firma e era o único 

responsável pelas decisões de como alocar os recursos para desenvolvimento 

de tecnologias futuras e como avaliar os resultados destes desenvolvimentos – 

já que não havia a existência de uma estratégia corporativa para se guiar. 

 

 
 

Figura 5- Modelo Linear  

(extraído de Kline e Rosenberg, 1986) 
 

A segunda fase da abordagem operacional ocorreu entre o final da 

década de 1960 e início dos anos 70, num momento de grande prosperidade e 

crescimento das empresas. A formação de grandes conglomerados, 

decorrentes de fusões e aquisições, ocasionou a diversificação das empresas e 

aumento de capacidade produtiva. Como conseqüência do aumento da oferta 
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em relação à demanda, o nível de competição entre as empresas foi 

intensificado.  

A fonte de inspiração principal passou a ser o mercado, com base nos 

desejos e necessidades apontadas pelos clientes, o que levou o modelo de 

inovação à sua 2ª geração, também linear, denominada de “market pull”.  

Embora a demanda do mercado fosse reconhecida como essencial, ao 

longo do tempo verificou-se que uma maior integração entre áreas e 

disciplinas poderia enriquecer consideravelmente o processo de inovação. 

Desta forma, o modelo de inovação evolui para o próximo estágio.  

 

2.6.2  2º Estágio / Abordagem SPC  

O segundo estágio, ocorrido nos anos 80, segue a abordagem SCP e é 

caracterizado pela busca de aumento de desempenho da firma relativo à 

indústria da qual era parte integrante. Era considerado que para obtenção de 

sucesso no processo de inovação se fazia necessário às firmas: identificar as 

características estruturais da indústria onde se estavam inseridas e a partir 

daí planejar seu portfólio tecnológico; determinar o momento apropriado para 

introdução de uma nova tecnologia e escolher a melhor forma de adquirir a 

tecnologia. É neste estágio que se dá início do uso de instrumentos de análise 

e pela necessidade de um maior entrosamento entre as diversas áreas da 

empresa. A definição de alocação de custos era baseada em estudos com 

avaliação de custo, benefício e riscos (COUTINHO, 2004).  

De acordo com Rothwell (1994) é neste contexto que se introduz a 

terceira geração do processo de inovação tecnológica, que pode ser 

representada pelo “Chain-Linked Model” (Figura 6), desenvolvido por Kline e 

Rosenberg (1986). Este modelo é caracterizado principalmente pelo seu caráter 

multidisciplinar e maior interação entre as áreas, pela forte presença de 

feedbacks entre todas as partes do processo, e pela racionalização de recursos 

aplicados à pesquisa, com a constituição da prática do uso de bancos de 

dados como fonte de conhecimentos já disponíveis. A inovação é 

contextualizada pelas interações entre oportunidades de mercado e os 

conhecimentos internos da firma. O fluxo estabelecido sugere que o caminho 

da inovação se inicia após a identificação de um mercado potencial, com a 

definição do design, sucedida pelo desenvolvimento, produção e 

comercialização.  
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Figura 6 - Chain Linked Model 

(Kline e Rosenberg, 1986) 
 

Haveria neste estágio uma correspondência com a 2ª e até mesmo a 3ª 

geração de gestão de P&D identificada por Roussel et al (1991). Esta geração 

de P&D é caracterizada pela incorporação de instrumentos de análise para 

tomada de decisão e pelo reconhecimento da necessidade de maior 

entrosamento entre as diversas áreas da empresa e P&D. A análise de projetos 

passa a considerar critérios como custo, benefício, risco, impacto nos 

resultados e é realizada em conjunto pela Área de Negócios e P&D. As 

empresas trabalham de forma matricial, difundindo a autoridade e tornando 

as comunicações mais complexas. As demais áreas da firma, e não apenas 

P&D, ganham importância no processo, podendo participar das idéias e 

também sugerir soluções. Verifica-se uma completa integração de 

competências, onde a construção e incorporação de novos conhecimentos são 

reconhecidas como essenciais para o processo.  

Apesar da evolução em relação à fase anterior no que diz respeito ao 

ganho de competitividade atrelado ao uso de uma estratégia tecnológica, na 2ª 

geração ainda se observa certo distanciamento entre as áreas de marketing e 

P&D, dificuldade de avaliação dos resultados econômicos e uma visão estática 

do processo de inovação.  

 

2.6.3  3º Estágio / Abordagem RBV  

O terceiro estágio, baseado na abordagem RBV, apresenta a combinação 

de recursos tecnológicos de forma a gerar novas capacitações como a essência 

Mercado 
Potencial

Definição do 
Design

Detalhamento 
e Testes

Ajustes e 
Produção

Distribuição / 
Mercado

Pesquisa Básica

f f f f

f
f

F

Conhecimento

Mercado 
Potencial

Definição do 
Design

Detalhamento 
e Testes

Ajustes e 
Produção

Distribuição / 
Mercado

Mercado 
Potencial

Definição do 
Design

Detalhamento 
e Testes

Ajustes e 
Produção

Distribuição / 
Mercado

Pesquisa Básica

f f f f

f
f

F

Conhecimento



31 

do processo de inovação tecnológica. A estratégia tecnológica ganha maior 

vulto e passa a ser incorporada à estratégia de negócios. A vantagem 

competitiva gira em torno da capacidade de geração de conhecimento, que 

passa a ser considerado como o recurso diferencial.  

A gestão de P&D neste ponto, de acordo com o descrito por Roussel et 

al, 1991, já se encontra definitivamente em sua 3ª geração, caracterizada pela 

alta integração de P&D às outras áreas da empresa, pela tomada de decisão 

em conjunto quanto à alocação de recursos e pela intensificação do trabalho 

matricial. A área de P&D é colocada no contexto dos negócios e seu portfólio 

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 são alocados em atividades que podem 

ser realizadas dentro ou fora da empresa, dependendo das habilidades 

necessárias. Nesta geração verifica-se uma maior integração entre as áreas de 

P&D e marketing, o estabelecimento de um contato inicial com os clientes e 

uma maior freqüência na avaliação dos projetos, que é feita de acordo com a 

exigência dos eventos tecnológicos ou de mercado. 

De acordo com Rothwell (1994), é neste período que surge a 4ª geração 

do processo de inovação (Figura 7), que se diferencia da anterior pelo 

paralelismo e alto nível de integração funcional de diferentes atividades 

durante o processo de inovação. Rothwell (1994) ainda observa que na época 

de seu estudo já emergia uma 5ª geração do processo de inovação, 

caracterizada pela existência de sistemas de integração e rede e de 

ferramentas eletrônicas sofisticadas que, usadas de forma conjugada, 

aumentariam a velocidade e a eficiência do desenvolvimento em todo o sistema 

de inovação. 
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Figura 7 - Modelo de Inovação de 4ª Geração  

(baseado em Rothwell, 1994) 
 

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

inovação tecnológica, assim como sua evolução ao longo do tempo. 

 

Quadro 1 - Identificando a evolução do processo de Inovação Tecnológica 

 (extraído e adaptado de Coutinho, 2004) 
 

 1950’s – 1970’s 1980’s 1990’s-2000’s 

 Operacional 
SCP (Structure-Conduct 

-Performance) 
RBV (Resource Based 

View) 

Modelo 
Predominante 

50 e 60 “technology 
push” 

1970 “market pull” 

Acoplado (coupling 
model)  

Integrado (integrated 
model)   

Ferramentas 
Utilizadas 

Técnicas para avaliação 
de projetos; 

planejamento e controle e 
gerenciamento dos 

projetos de 
P&D;gerenciamento das 
interfaces entre P&D, 

produção e “marketing” 

Análise estratégica da 
tecnologia; modelos de 
“portfólio”; projeções 
tecnológicas; como 
integrar estratégia 

tecnológica na estratégia 
corporativa. 

Diagnóstico tecnológico 
interno; estudo de 

estruturas 
organizacionais que 

promovam a criatividade; 
aprendizado 

organizacional e melhoria 
contínua; plataforma de 

produtos. 

Base da 
gestão da IT 

na firma 

Gestão das atividades de 
P&D. 

Formulação de uma 
estratégia de inovação 

adequada às 
características da 

indústria. 

Formulação de estratégia 
de inovação que explore 
os recursos tecnológicos 

da firma. 

Principais 
atividades na 

gestão da 
Inovação na 

firma 

Eficiência na alocação de 
recursos a atividade de 

P&D; Gestão dos projetos 
de P&D 

Identificação dos 
aspectos estruturais da 

indústria; projeto do 
“potfolio” tecnológico; 

formulação da estratégia 

Identificação dos 
recursos e capacitações 

internas; 
desenvolvimento de 

novos produtos baseado 
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 1950’s – 1970’s 1980’s 1990’s-2000’s 

 Operacional 
SCP (Structure-Conduct 

-Performance) 
RBV (Resource Based 

View) 

tecnológica (quando? 
como?) 

nos recursos e 
capacitações. 

Habilidade da 
firma em 

controlar o 
processo de IT 

Exógeno; firma não 
controla; 

 

Exógeno; escasso; firma 
somente orienta a 

direção, a ação está 
limitada à estrutura da 

indústria; 

Endógeno; firma toma 
parte ativa no processo 
de IT e pode se orientar 
de forma a modificar a 
estrutura da indústria 

em que compete. 

Fontes de 
Inovação 

Informação limitada; 
ênfase nas atividades da 

P&D 

Informação limitada; 
ênfase em P&D e fontes 

externas (licenças, 
cooperações, etc.) 

Conhecimento; fontes 
externas e ênfase 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 

inovação só poderá 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 

gestão. É sobre este tema que será desenvolvido a próximo capítulo deste 

trabalho.  
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3 OS SISTEMAS DE GESTÃO DA INOVAÇÃO 

O processo de inovação, devido ao imenso número de variáveis e ao 

grau de risco considerável que envolve, é caracterizado por ser de natureza 

complexa, incerta e desordenada. O desejo de inovar não basta por si só. São 

necessários elementos chave como organização, estratégia, respaldo da 

liderança, empreendedorismo, entre outros. Como em qualquer outro 

processo, sua gestão requer um entendimento amplo e aprofundado do 

assunto e um imenso grau de disciplina. Desta forma, a inovação não tem 

como se esquivar dos sistemas de gestão, seguindo o exemplo de tantas outras 

áreas que a antecederam. 

Ao longo das últimas décadas, com o aumento da competitividade na 

grande maioria dos setores industriais, as empresas empenham-se 

continuamente para enquadrar seus produtos e serviços em critérios de 

excelência que garantam a satisfação de seus clientes e, conseqüentemente, 

sua sustentabilidade. Trata-se de uma tarefa complexa - com dimensões 

críticas que giram em torno de custo, prazo e desempenho técnico - que pode 

ser afetada pela falta de procedimentos, conhecimento e recursos necessários. 

Se o corpo técnico e gerencial de uma empresa utilizar parte de seu 

tempo na definição do modo de condução de cada projeto em vez de se 

concentrar na busca das melhores soluções, além de encontrar poucas 

oportunidades de aperfeiçoar seus procedimentos, estará cedendo um espaço 

precioso para o seu concorrente.  

Desta forma surge a aplicação dos sistemas de gestão que normatizam 

atividades específicas e incluem estrutura organizacional, o planejamento das 

atividades, as responsabilidades, as práticas, os procedimentos, os processos e 

os recursos para desenvolver, implantar, efetuar, revisar e manter em dia as 

políticas da organização. Eles visam auxiliar na identificação e avaliação de 

ameaças e oportunidades; melhoria contínua de produtos e processos; 

otimização de recursos utilizados; aumento de produtividade; aprendizado 

contínuo; uniformização e compartilhamento da informação; e processo 

decisório melhor embasado (COUTINHO ET AL, 2006).  

Para facilitar o gerenciamento e atingir resultados com maior rapidez, 

as grandes organizações têm encontrado como solução o estabelecimento de 

sistemas de gestão dedicados aos mais diversos tipos de atividades (qualidade, 

meio ambiente, segurança e saúde ocupacional, desenvolvimento de produto, 
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inovação tecnológica, entre outros). Estes sistemas, de forma integrada, 

contribuem para realização da visão estratégica estabelecida.  

Para que seja bem sucedido, o desenho e a implantação de um sistema 

de gestão devem ser influenciados pelo tipo de atividade e necessidades 

particulares de cada organização, como tamanho e estrutura, tipo de produtos 

e serviços prestados e processos empregados.  

Com o objetivo de prover maiores subsídios para elaboração e discussão 

dos resultados deste trabalho de tese, este capítulo discorre sobre: elementos 

básicos para o funcionamento de um sistema de gestão; ferramentas 

auxiliares para a gestão da inovação; fatores críticos para o sucesso do SGI, 

como papel da liderança e da cultura organizacional; e, em seu fechamento, 

integração de ambientes, internos e externos à empresa, e os Sistemas de 

Gestão da Inovação. 

 

3.1 ELEMENTOS BÁSICOS DE UM SISTEMA DE GESTÃO 

Para que um sistema de gestão da inovação seja constituído, como em 

qualquer outra área, ele deve ser apoiado em três pilares – sem os quais não 

teria sustentação. Estes pilares são representados por: 

- Ferramentas: desenvolvidas ou adaptadas para a aplicação em questão, 

as ferramentas têm como fim específico auxiliar no gerenciamento de 

projetos e na gestão de portfólio da inovação. Atualmente, a maior parte 

das ferramentas é apresentada na forma de software. 

- Processo: estabelecido através da aplicação de uma metodologia de 

trabalho, normalmente desenvolvida ou adaptada com base nos 

modelos dispostos em literatura, o processo tem por função orientar a 

organização sobre os procedimentos e regras no sentido da inovação.  

- Organização: compreendida por pessoas, pela cultura organizacional, 

conhecimentos e competências para inovar, entre outros elementos de 

natureza similar, a organização é a parte mais complexa do sistema e a 

responsável pelo “fazer acontecer” da inovação.  

 

Em uma analogia simplista com um jogo, pode-se dizer que as 

ferramentas seriam representadas pelo tabuleiro e peças; o processo pelas 

regras do jogo; e a organização pelos jogadores – levando em consideração 
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seus valores, crenças e capacidade intelectual, tanto do ponto de vista 

individual, como em grupo. Sem as ferramentas não se joga; sem as regras 

não se estabelece ordem, nem se pode conduzir o jogo; e sem o empenho dos 

jogadores não se obtém resultados.  

Embora as ferramentas tenham um peso importante para o 

funcionamento do sistema, elas podem ser adaptadas de outras áreas e por 

isso apenas as mais relevantes serão discutidas neste trabalho. Podem ser 

citadas como exemplos de ferramentas analíticas técnicas como SWOT, gestão 

do ciclo de vida, matriz BCG, entre outros.  

O processo, por sua vez, já se torna um tanto quanto específico. Para 

que o sistema tenha sucesso, o processo deve ser estabelecido através de uma 

metodologia de trabalho que considere as peculiaridades e dimensões críticas 

da inovação. Esta metodologia deverá descrever de forma clara cada etapa do 

processo, os procedimentos e atividades nas distintas etapas, estabelecer as 

interfaces entre as diferentes áreas da organização, ditar as regras de uso das 

ferramentas e definir papéis e responsabilidades.  

O terceiro pilar, e o mais complexo, diz respeito às questões 

organizacionais como um todo. Compreende as pessoas envolvidas com o 

processo, desde os mais altos escalões até o chão da fábrica, a cultura 

organizacional, que pode ser favorável ou resistente ao processo de inovação; a 

estrutura organizacional, que pode ser adequada ou necessitar ajuste para o 

funcionamento do sistema; os conhecimentos e competências necessários para 

inovação e o ambiente em que ela se insere.   

Visando facilitar a discussão proposta no desenvolver deste trabalho, a 

seguir serão dispostos alguns modelos de ferramentas, desenvolvidas 

especialmente para a inovação ou para outros fins, mas com possibilidade de 

adaptação – usualmente utilizados pelas empresas como base de suporte aos 

sistemas de gestão da inovação. Também será feita uma recapitulação sobre 

os fatores organizacionais que mostram impacto nas atividades inovadoras, 

tais como liderança e cultura. Por fim, será feita a contextualização do 

ambiente em que a empresa se insere e como a interação entre as partes 

internas e externas podem influenciar nos resultados propostos pelo SGI. 

 



37 

3.2 FERRAMENTAS AUXILIARES AOS SISTEMAS DE GESTÃO 

O uso de ferramentas e metodologias para a concepção de um sistema 

de gestão da inovação (ou qualquer que seja ele) é, mais do que relevante, vital 

para o seu funcionamento. Estas ferramentas devem ser escolhidas 

cuidadosamente e levar em conta as características, necessidades e nível de 

maturidade cultural da empresa.  

Embora os SGI’s exijam cuidado contínuo ao longo de toda a sua vida, 

nenhuma etapa requer atenção mais especial do que o seu momento de 

concepção. Esta proposição advém de duas razões básicas: a primeira, mais 

óbvia, é a adequação às necessidades da empresa – se ferramentas erradas ou 

processos inadequados são escolhidos, não importa a boa vontade da 

organização, o sistema não irá rodar propriamente; a segunda razão, 

decorrente da anterior, talvez seja menos óbvia, mas é ainda mais simples – se 

o SGI não tiver bom desempenho por questões de arquitetura, vai perder 

credibilidade e as barreiras culturais existentes no primeiro momento se 

multiplicarão em uma segunda tentativa de implementação. 

As ferramentas e metodologias dispostas em literatura que podem 

auxiliar no funcionamento de um sistema de gestão são tantas que se torna 

impossível fazer menção a todas neste trabalho. Assim, sem julgamento do 

mérito da validade de aplicação das mesmas ao processo de inovação, será 

dado foco às ferramentas que auxiliarão na discussão dos estudos de caso. 

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

 

Ciclo PDCA 

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que tem como propósito 

estabelecer um ciclo de melhoria contínua em processos e sistemas de gestão, 

é composto pelos quatro estágios a seguir:  

 

- PLAN (Planejamento): trata do estabelecimento de um plano de ação 

para realização de uma mudança, de um teste visando uma melhoria 

ou – no caso da inovação – um projeto de desenvolvimento de 
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determinado produto, serviço ou processo tecnológico. Deve levar em 

consideração questões como a estratégia da empresa e o entendimento 

das necessidades reais ou presumidas4 dos clientes.  

- DO (Execução / Implementação do Plano): envolve a realização das 

atividades planejadas para implementação das melhorias ou dos novos 

produtos, serviços ou processos.  

- CHECK (Verificação): consiste no monitoramento e avaliação dos 

resultados a partir da confrontação com métricas previamente definidas 

ou da aplicação de pesquisas com os consumidores.  

- ACT (Ação): levantamento das medidas corretivas necessárias para 

obtenção dos resultados almejados, que devem ser consideradas na 

próxima fase de planejamento (abertura de um novo ciclo) 

 

O ciclo PDCA pode se tornar particularmente útil como ferramenta 

auxiliar de sistemas de gestão por ser tratar de uma metodologia simples que 

contempla etapas básicas e imprescindíveis para a gestão de projetos. 

Entretanto, como não foi desenvolvido com foco em inovação, sua aplicação 

para este fim exige adaptações significativas, como maior flexibilidade na 

definição das metas e valorização do erro como forma de aprendizado na fase 

de execução5.  

 

Stage-Gate® 

O processo Stage-Gate®, caracterizado pela divisão das atividades de 

desenvolvimento em estágios (stages) e momentos de reflexão e decisão (gates), 

se consolidou como referência no meio empresarial ao redor do mundo - muito 

provavelmente devido ao seu alto grau de simplicidade e teor prático – fatores 

fundamentais na realidade dos negócios.  

                                           

 
4
 Levando-se em conta que no caso da inovação as necessidades dos clientes nem sempre são conhecidas.   

5
 Para melhor visão sobre a aplicação do Ciclo PDCA à inovação recomenda-se a consulta de Coutinho et al 

(2006). Informações sobre o processo clássico podem ser obtidas em Balanced Scorecard Institute (2006) e 

Berry (1990). 
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O Stage-Gate6 trata-se de um road map para gestão de projetos desde a 

captação de idéias até a etapa de lançamento. O processo tem como princípio 

cadenciar as atividades e atribuir responsabilidades ao longo dos diferentes 

estágios de desenvolvimento e se inicia com a geração de idéias que entram em 

um banco para avaliação. As idéias selecionadas fluem por um processo que 

passa pelos subseqüentes estágios: (1) estudo de viabilidade, (2) construção de 

business case, (3) desenvolvimento, (4) avaliação em escala piloto (5) 

lançamento. Antes de evoluir para o próximo estágio, os resultados obtidos são 

submetidos a um comitê de julgamento, que define quais projetos devem ser 

interrompidos, ficar em espera e seguir adiante. O grande diferencial do 

processo Stage-Gate em relação a outros modelos existentes está na presença 

dos Gates, uma vez que quanto mais avançado um projeto encontra-se no 

pipeline mais recursos consome e, conseqüentemente, maior o impacto de 

seus resultados para a organização. 

De forma geral pode-se dizer que a metodologia incorpora 

características consideradas importantes aos modelos de inovação, como 

disciplina, planejamento, multidisciplinaridade e abertura a idéias. Como 

ponto desfavorável destaca-se o fluxo seqüencial de atividades com certo grau 

de linearidade – característica condenada pelo meio acadêmico há um tempo 

considerável.  

 

APQP - Advanced Product Quality Planning  

O Planejamento Avançado da Qualidade do Produto (APQP) trata-se de 

um método estruturado com definição dos passos necessários para 

desenvolvimento de produto. O APQP tem como meta uma efetiva 

comunicação entre os setores envolvidos no desenvolvimento do produto; a 

realização de todos os passos nos tempos requeridos; a redução ou eliminação 

dos problemas com a qualidade; e a minimização dos riscos de baixa 

qualidade no lançamento do produto. 

                                           

 
6
 Informações 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 são (a) 

concepção do produto e aprovação do programa; (b) desenvolvimento do 

protótipo; (c) produção de lote piloto; e (d) lançamento do produto. A fase de 

retroalimentação, avaliação e ações corretivas pode ser considerada fase de 

melhoria contínua, não possuindo evento de finalização. 

Entre os benefícios vendidos pelo APQP, destacam-se o direcionamento 

dos recursos através da satisfação do cliente; a identificação antecipada das 

mudanças dos requisitos; minimização das mudanças no desenvolvimento do 

produto e após seu lançamento e alcançar a qualidade do produto no menor 

prazo a um mínimo custo. Não há qualquer menção na literatura consultada 

sobre emprego deste modelo para atividades relacionadas à inovação7.  

 

BSC - Balanced Scorecard 

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que tem como proposta 

auxiliar na transformação dos objetivos estratégicos das empresas em ações. 

Desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, teve como motivação a crença de 

que os métodos de avaliação de desempenho apoiados em indicadores 

contábeis e financeiros prejudicavam a capacidade das empresas de criar valor 

econômico para o futuro. O BSC mede o desempenho organizacional sob 

quatro perspectivas: (i) Financeira, que monitora se a estratégia da empresa 

está 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 críticos para a realização dos objetivos das duas perspectivas 

anteriores (identificação de oportunidades, gerenciamento de portfólio, 

desenvolvimentos de novos produtos, etc.); (iv) do Aprendizado e Crescimento, 

que está relacionada ao desenvolvimento de objetivos e medidas para orientar 

o aprendizado e identificar a estrutura que a empresa deve constituir para 

geração de crescimento. 

                                           

 
7
 Para mais informações 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 mudanças na cultura 

organizacional, o BSC não é uma ferramenta de fácil implementação. 

Entretanto, esta ferramenta, se bem empregada, pode enriquecer de forma 

significativa o sistema de gestão da inovação dando subsídios para uma ação 

mais estratégica e não 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). 

 

É necessário chamar atenção para o fato de não ser incomum uma 

confusão entre ferramentas auxiliares e sistemas de gestão. Alguns líderes 

interpretam a implementação de ferramentas como a instauração de um SGI: 

o que não pode ser considerado verdadeiro nem com o uso das ferramentas 

mais sofisticadas. Como já mencionado anteriormente, ferramentas, processos 

e organização devem estar devidamente integrados para garantir a 

sustentação de um sistema de gestão.  O próximo tópico tratará de algumas 

questões organizacionais importantes na gestão da inovação.  

 

3.3 FATORES CRÍTICOS PARA OS SISTEMAS DE GESTÃO DA INOVAÇÃO 

Para constituição, implementação e manutenção do SGI, alguns 

elementos básicos necessitam ser coordenados e ajustados adequadamente. 

Podem auxiliar nesta tarefa o uso de referências que sirvam como guia para a 

empresa – podendo ser utilizado benchmarking com outras empresas ou 

princípios teóricos disponíveis em literatura acadêmica. De acordo com Cooper 

(1999), oito fatores são críticos para o sucesso em inovação (Quadro 2).  

 

Quadro 2 - Fatores Críticos para o Sucesso em Inovação 

(extraído e adaptado de Cooper, 1999) 
 

Planejamento sólido: definição do produto e justificativa do portfólio de 
projetos. 
Foco no consumidor: dedicação total às informações recebidas do mercado. 
Vantagem de produto: obtenção de diferenciação e benefícios únicos que 
sejam percebidos pelo consumidor como valor superior.  
Definição acurada e consistente dos projetos antes do início do 
desenvolvimento. 
Execução eficiente de lançamentos: com planejamento adequado e aplicação 
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dos recursos corretos e necessários.  
Momentos de decisão acertados: formação de funil e não túnel de 
desenvolvimento. 
Formação de times multifuncionais dedicados e responsáveis por cada projeto, 
sempre com apoio de liderança forte. 
Orientação internacional: grupos de discussão internacionais, pesquisa de 
mercados de outros países e produtos globalizados.   

 

Traçada a meta para organização da estrutura do sistema de gestão, 

torna-se claro que muito embora a escolha da ferramenta e do processo 

adequados seja fundamental para o êxito do empreendimento, o pilar 

“organização” sem dúvida é o de maior peso. Para enquadramento no cenário 

idealizado, se faz necessário que a empresa desenvolva e alimente as 

competências necessárias para a inovação, repense a sua estrutura, revise 

estratégia, políticas e crie um clima propício para uma reacomodação cultural. 

Este preparo é importante porque sem ele, muitas vezes, os sistemas de gestão 

costumam falhar mesmo depois de implantados e comunicados pela diretoria 

para a organização como uma prioridade.  

Para acerto de trajetória e redirecionamento, o primeiro passo é a 

conscientização da gerência de que há necessidade de correção de percurso e 

de realização de um diagnóstico detalhado para que medidas corretivas sejam 

tomadas. Mais uma vez, este diagnóstico pode ser conduzido por experiências 

práticas, por orientação de literatura ou, de preferência, pela conjunção de 

ambos. Dando continuidade à linha traçada por Cooper, o Quadro 3 descreve 

os principais obstáculos encontrados pelas empresas para funcionamento 

pleno dos sistemas de gestão e as soluções recomendadas para cada um dos 

obstáculos observados.   

Quadro 3 - Obstáculos e Soluções para o Sucesso em Inovação 

 (elaborado com base em Cooper, 1999) 
 Obstáculo Solução Proposta 

1 
Ignorância: falta de 
conhecimento sobre o que 
deve ser feito.  

Estabelecimento de um processo para gestão de 
projetos em geral, que sirva como guia do passo a 
passo para desenvolvimento de novos produtos.    

2 
Falta de habilidades 
necessárias para condução 
dos projetos. 

Treinamento dos times; formação de times 
multifuncionais; preparação de líderes para times 
de projetos e definição dos padrões de desempenho 
esperados. 

3 Processo de 
desenvolvimento de 

Revisão do processo estabelecido ou, se necessário, 
substituição do mesmo por um processo atualizado 
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 Obstáculo Solução Proposta 

produtos deficiente, 
excessivamente 
burocrático, inflexível ou 
gerenciado de forma 
inadequada.  

mais adequado para as necessidades da empresa.  
Importante que o novo processo leve em conta os 
fatores críticos para o sucesso em inovação.  

4 Excesso de confiança. 

Análise crítica dos procedimentos adotados, mesmo 
dos considerados mais simples pela organização. 
Cuidado com aspectos que parecem “óbvios”. 
Revisão de procedimentos e uso de bom senso.   

5 Falta de disciplina.  

Líderes devem ter clara compreensão da 
importância vital da inovação para empresa e 
exercer seu papel de liderança, incentivando através 
de exemplos de conduta a prática e adesão aos 
princípios que regem o processo de inovação.  
Nomeação de um gerente do sistema de inovação 
para atuar como facilitador, verificar andamento de 
projetos e atuar na melhoria contínua do processo.   

6 Excesso de urgência. 

Encontrar áreas de oportunidade para redução do 
tempo de desenvolvimento do projeto em atividades 
que não impliquem em riscos de fracasso futuro. 
É importante o reconhecimento de que a queima de 
etapas ou atividades pode levar não apenas ao 
fracasso de um projeto específico, mas abalar na 
credibilidade da organização como um todo.   

7 
Recursos escassos para 
condução de um excesso de 
projetos. 

Gerenciamento adequado do portfólio de projetos, 
com formação de um funil e não de um túnel 
(projetos de baixo valor agregado devem ser mortos 
o mais cedo possível).  

 

É interessante notar que a ocorrência de qualquer um dos três 

primeiros obstáculos descritos é relativamente fácil de ser diagnosticada pela 

empresa e, conseqüentemente, remediada. Entretanto, muitas vezes mesmo 

que a organização saiba o que e como fazer, conte com as habilidades 

necessárias e tenha um processo confiável, a gestão da inovação pode ocorrer 

de forma falha, pouco ordenada e sem resultados amplamente satisfatórios. A 

questão é que excesso de confiança, a falta de disciplina, um senso de 

urgência descontrolado e um número exagerado de projetos podem configurar 

como vilões mortais da inovação. Estes obstáculos não são apenas menos 

óbvios, mas também podem se tornar perigosos para a empresa caso sejam 

observados como “virtudes” da organização.  

Por esta razão, embora as soluções propostas para estes obstáculos 

sejam plenas em significado e apresentem potencial para a superação dos 

problemas, a prática das mesmas envolve um grau de complexidade não 

considerado no artigo. Grande parte das soluções propostas envolve não 
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apenas estabelecimento de novos procedimentos, mas também mudanças na 

cultura organizacional, algumas em maior, outras em menor escala.  

Segundo Coutinho et al (2006), embora esta percepção esteja mudando 

ao longo da última década, a implementação de um sistema de gestão no 

processo de inovação pode gerar entre os profissionais das empresas um 

sentimento de enrijecimento, de redução da criatividade. A implementação de 

controles pode causar a sensação de burocracia, de maior dificuldade na 

identificação de soluções para os problemas e inibição da interação entre as 

diferentes áreas da empresa (pesquisa e desenvolvimento, comercial, 

industrial, financeira). Por outro lado, o aumento da competição e as 

mudanças estruturais sofridas pelas companhias neste período levaram ao 

reconhecimento de necessidade de maior controle e disciplina. Para que 

tenham resultados satisfatórios, estes controles devem ser aplicados de forma 

ponderada, garantindo que o fluxo de informação ocorra de forma apropriada 

e que os funcionários se sintam motivados para o desenvolvimento de novas 

idéias.  

Na opinião de Benner & Tushman (2002), os objetivos de tornar a 

organização mais eficiente e com um processo de desenvolvimento mais 

rápido, podem representar uma armadilha no caso da inovação. 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 já mencionado anteriormente, uma vez contaminada pelo senso 

de que o caminho da competitividade deve ocorrer pelo aumento da eficiência, 

a alta gerência tende a supervalorizar indicadores financeiros. Neste contexto, 

muitas vezes os critérios alinhados com a estratégia estabelecida pela empresa 

e sua visão de longo prazo correm o risco de serem postos de lado e a maioria 

definitiva dos recursos acaba sendo alocada em inovações de caráter 

incremental.  

De acordo com Benner & Tushman (2002), a alta gerência das 

organizações evita o investimento no desenvolvimento de inovações 

tecnológicas 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 inovação em geral 
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não favorecem a escolha de projetos mais arrojados. Entre elas, destacam-se 

pontos como velocidade de desenvolvimento e lançamento do produto, 

quantidade de retrabalho requerida, satisfação dos clientes e reação imediata 

do mercado. A probabilidade que os resultados obtidos neste tipo de análise 

desfavoreçam a avaliação de desempenho de inovações radicais é imensa e, 

desta forma, se cria uma cultura propensa à evolução primária de seus 

produtos vigentes, sem grandes desafios.  O resultado é um portfólio de 

projetos desbalanceado, pouco ambicioso no que diz respeito ao valor agregado 

e menos promissor do que poderia ser para o futuro da organização.  

Mais uma vez, este é um ponto que recai sobre o papel da alta gerência 

no curso da inovação das empresas, já que os critérios utilizados na definição 

do portfólio de projetos são escolhidos pela sua própria direção. A percepção é 

que embora em geral a alta gerência pregue o apego à filosofia da inovação, 

nem sempre está convencida que obterá retorno, financeiros ou estratégicos, 

para os seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento por receio de 

fracasso no desenvolvimento, rejeição do mercado e até mesmo da apropriação 

da idéia por um concorrente.  

Por estas razões, muitas empresas que vestem a camisa da inovação 

escolhem seguir o caminho da evolução gradual por este lhes parecer mais 

seguro. Assim seria não fosse a constante ameaça de aparição de uma nova 

tecnologia capaz de tornar toda sua base produtiva obsoleta e enterrar junto 

com uma estratégia conservadora, toda a organização um dia por ela 

direcionada.  

Tomando-se como base os elementos dispostos nesta discussão, 

percebe-se que a influência da cultura organizacional no estabelecimento de 

um sistema de gestão da inovação pode ser vista em dois ângulos distintos:  

- O papel da liderança na definição da estratégia organizacional e na 

consolidação de um ambiente genuinamente inovador;  

- A resistência da cultura organizacional às mudanças propostas 

acarretada pela sensação de enrijecimento causada pela obrigação de 

uso de um sistema. 

 

Para melhor entendimento da relação 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 discussão da diretoria, 

normalmente elas nascem nas bases da organização e dependem da existência 

de competências internas específicas, necessárias para o exercício da 

inovação, e de um ambiente favorável para obtenção de resultados 

excepcionais. Por outro lado, a instauração de um ambiente propenso à 

inovação depende fundamentalmente de uma postura positiva e pró-ativa da 

alta gerência no que tange dois aspectos: direcionamento e credibilidade. Estes 

elementos fazem parte da composição da “organização” - o terceiro e mais 

complexo pilar de um sistema de gestão - e têm forte influência na 

funcionalidade de um SGI, razão pela qual serão discutidos com maior nível de 

detalhamento a seguir.  

 

3.3.1 Competências para Inovação 

Assim como em qualquer atividade, a inovação requer competências 

específicas para que ocorra efetivamente e traga resultados financeiros 

favoráveis para a empresa. A identificação destas aptidões pode ser feita 

através da análise dos pontos de sustentação da espinha dorsal da inovação - 

composta basicamente por dois elementos: (1) direção, ou seja, aptidões 

estratégicas necessárias para condução do processo e obtenção dos resultados 

desajados e, (2) matéria-prima, ou em outras palavras, a gestão, geração e uso 

de novos conhecimentos para transformação em inovação. 

O estudo realizado por Alves et al (2005) relaciona dez grupos de 

aptidões “complexas” que englobariam o conjunto idealizado de competências 

para inovar: (1) inserir a inovação na estratégia da empresa; (2)  seguir,prever 

e agir sobre a evolução dos mercados; (3) desenvolver as inovações; (4) 

organizar e dirigir a produção de conhecimento; (5) apropriar-se das 

tecnologias externas; (6) gerir e defender a propriedade intelectual; (7) gerir os 

recursos humanos numa perspectiva de inovação; (8, 9 e 10) financiar, vender 

e cooperar para inovação. 

De acordo com Munier (1999 apud ALVES ET AL, 2005), as 

competências para inovar ainda poderiam ser agrupadas em quatro grupos 

distintos: técnicas, organizacionais, relacionais e de meios. As competências 

técnicas, são as competências relacionadas à gestão da produção e das 

tecnologias, essencialmente dentro da empresa. As competências 

organizacionais são as que favorecem a criação de novos conhecimentos, 
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sendo profundamente relacionadas a gestão dos recursos humanos e ao 

tratamento da inovação em uma dimensão transversal no interior da firma, ou 

seja, o contato e troca de experiências entre áreas e departamentos distintos. 

As competências relacionais são aquelas que dizem respeito ao ambiente 

externo, englobando reações à concorrência e, no outro extremo, capacidade 

de cooperação, formamação de alianças e apropriação de tecnologias externas. 

Por fim, as competências de meios são as que possibilitam que a atividade de  

pesquisa e desenvolvimento ocorra dentro da empresa, como obtenção de 

financiamentos e comercialização dos frutos da inovação. 

Dentro da ótica adotada neste trabalho, as competências técnicas 

estariam mais associadas aos fatores estruturais do Sistema de Gestão da 

Inovação, ou seja, das ferramentas e processos escolhidos para condução das 

atividades de inovação dentro da empresa. Já as competências 

organizacionais, de meio e relacionais estariam ligadas aos fatores 

organizacionais do SGI, os quais podem ser profundamente influenciados pela 

conduta da liderança e pelas características da cultura interna da empresa.    

 

3.3.2 O Papel da Liderança no Direcionamento do SGI 

Qualquer que seja o sistema, a liderança exerce um papel fundamental 

para sua sobrevivência. Para entender a essência do papel da liderança, pode-

se utilizar a analogia com um navio: não importa o quão moderna seja sua 

estrutura (tecnologia), sua dispensa abastada (recursos financeiros) e sua 

tripulação capacitada (recursos humanos), se não houver comando, seu 

destino jamais será alcançado.  

No caso das organizações, a responsabilidade da liderança transgride 

quaisquer fronteiras no que diz respeito ao desenvolvimento de atividades. Seu 

papel mais elementar é dar o direcionamento para a organização, esta é a 

única forma de criar condições que sustentem seu nível de competitividade e a 

geração de resultados financeiros. Dois aspectos são fundamentais para o bom 

direcionamento de uma organização: o estabelecimento da visão e da 

estratégia de negócios e a coordenação do alinhamento das atividades 

desenvolvidas com esta estratégia. Estes aspectos serão explorados com maior 

detalhamento a seguir. 
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Estabelecimento da Estratégia Corporativa 

O número de definições encontrados em literatura sobre estratégia é 

imenso e para as mais diversas aplicações. A definição clássica de estratégia 

para a administração vem de Chandler (1962), que a descreve como sendo “a 

determinação dos objetivos básicos de longo prazo de uma empresa e a adoção 

das ações adequadas e alocação de recursos para atingir esses objetivos”. De 

acordo com Roquete e Tavares (2002), a função da estratégia é estabelecer 

uma ponte entre a visão de futuro da organização e seu estágio atual. Porter 

(1986) complementa o papel da estratégia como sendo o caminho para 

obtenção da vantagem competitiva com a seguinte definição: “Estratégia 

competitiva são ações ofensivas ou defensivas para criar uma posição 

defensável numa indústria, para enfrentar com sucesso as forças competitivas 

e assim obter um retorno maior sobre o investimento”.  

A construção da estratégia corporativa deve considerar aspectos como 

estrutura atual da empresa, o contexto em que a mesma se insere e a visão de 

futuro estabelecida para o negócio. O processo de construção da estratégia 

deve ser contínuo, considerando a condição dinâmica 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 importância da estratégia 

corporativa, existe um profundo debate sobre a forma como ela deve ser 

estabelecida. 

Na abordagem clássica, advinda da escola de Porter (1986), o 

posicionamento estratégico deve ser traçado “de fora para dentro”, com base 

na análise da indústria em que a empresa se insere e as forças que a cercam 

(clientes, fornecedores, concorrentes e entrantes). Neste contexto, as ações – 

pró-ativas ou defensivas - da empresa devem ser determinadas de acordo com 

as tendências observadas no segmento. 

Uma segunda abordagem “de dentro para fora” se apóia na linha RBV 

(Resources Based View), que analisa de forma combinada os aspectos internos 

à firma e sua posição em relação à indústria e o ambiente competitivo. Esta 

abordagem parte do pressuposto que toda empresa possui um agrupamento 

de recursos singular (composto por recursos humanos, financeiros, 

tecnológicos; ativos e passivos tangíveis ou intangíveis), o qual deve ser a 

chave determinante para delineamento da estratégia para obtenção de 

vantagem competitiva (Barney, 1996). Para Hamel e Prahalad (1995), que são 
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seguidores desta linha, a identificação e operacionalização das competências 

essenciais da firma são decisivas para obtenção de produtos com desempenho 

superior e lucratividade sustentável por um determinado período de tempo, 

devido às barreiras de imitação naturalmente levantadas pelo conjunto de 

competências único à firma.  

Para Fleury & Fleury (2003) “a formulação da estratégia competitiva 

deve buscar potencializar a competência na qual a empresa é mais forte. A 

constante evolução das competências da empresa permite o sistemático 

refinamento e reformulação da estratégia competitiva e, a partir desta, são 

buscadas novas orientações para formação de competências”. Estes autores 

acreditam que qualquer estratégia competitiva pode ser classificada em uma 

de três categorias, conforme desenvolvido por Treacy e Wirsema (1995) em “A 

Disciplina dos Líderes de Mercado”: (i) Excelência Operacional, que se aplica 

às empresas que atuam em mercados cuja relação qualidade/preço é a maior 

determinante na competitividade dos produtos ou serviços; (ii) Inovação em 

Produto, se aplica às empresas que estão continuamente investindo na criação 

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 

soluções que atendam as demandas atuais e futuras de clientes específicos.  

Treacy e Wirsema (1995) recomendam que uma das três estratégias seja 

adotada e as duas competências restantes sirvam de suporte à eleita, o que 

permitiria o fortalecimento das competências essenciais e, conseqüentemente, 

a obtenção da liderança do mercado. Embora os conceitos desta abordagem 

sejam bastante discutidos pelo meio empresarial, sua aplicação prática não 

mostra a mesma intensidade.  

A adoção de uma estratégia é fundamental, mas apenas o ponto de 

partida para o direcionamento das empresas. Uma vez consolidada, o próximo 

passo da direção é definir o portfólio de projetos no qual a organização voltará 

seus esforços.          

 

Alinhamento de Atividades e Estratégia 

O escopo das atividades desempenhadas em uma empresa é orientado 

por sua carteira de projetos, cuja definição é de responsabilidade direta da alta 

direção da organização. Três metas são decisivas para a definição de um 



50 

portfólio de projetos satisfatório: (i) maximização do seu valor – com escolha 

produtos de maior valor agregado e maior potencial futuro; (ii) balanço de 

perfil dos projetos, considerando-se questões como risco vs retorno, curto 

prazo vs longo prazo, mercados, tecnologias, etc.; (iii) alinhamento com a 

estratégia do negócio: garantir que os projetos refletem sua estratégia é 

fundamental para o futuro da companhia (COOPER ET AL, 1999).   

Para ser acertada, a definição do portfólio de projetos deve ser 

conduzida por critérios de análise que levem em conta questões estratégicas, 

tecnológicas e os recursos disponíveis para o desenvolvimento das atividades 

(COOPER ET AL, 1999). Embora não haja completo consenso sobre o melhor 

modelo para definição do portfólio de projetos, os modelos conceituais 

evoluíram consideravelmente, passando do foco puramente financeiro aplicado 

na década de 1980 (ADAMS ET AL, 2006), para uma interação de fatores 

estratégicos, financeiros e dos recursos necessários para a entrega do produto 

desejado (NAKAMURA & TSUJI, 2004). Ainda que a teoria tenha evoluído, na 

prática os estudos financeiros continuam, em muitos casos, configurando 

como a grande ferramenta para tomada de decisões – muito provavelmente 

devido a grande complexidade de aplicação dos modelos e critérios mais 

sofisticados.  

Podem configurar como armadilhas na constituição de um portfólio de 

projetos dois aspectos críticos de comportamento que jogam contra o fator 

inovação: a dificuldade de interromper projetos em andamento e a resistência 

ao risco.  De acordo com Cooper et al (1999) a dificuldade de “matar” projetos 

iniciados, mesmo quando durante sua evolução se mostram incompatíveis 

com a estratégia do negócio, dificulta a concentração de recursos nos projetos 

de maior valor agregado, acarretando na perda de agilidade fundamental para 

a inovação.  

A resistência ao risco, por sua vez, gera atração para inovações do tipo 

incremental com objetivos relacionados a melhoraria de qualidade, aumento 

de eficácia e eficiência de processos (Benner & Tushman, 2002) de forma a 

garantir a sustentabilidade do negócio e não torná-lo obsoleto (Christensen, 

1997). Apesar de parecer como o caminho mais seguro, este tipo de 

comportamento gerencial pode levar à morte do negócio em períodos mais 

longos. De acordo com Fleck (2004), a obtenção da perenidade depende de 

uma postura audaciosa, que envolve certa atividade caótica, desarrumação da 
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casa e que vai contra a manutenção da integridade organizacional. Uma 

postura arrojada, além de envolver mais risco, requer mais energia e 

disposição da organização como um todo – o que acarreta em um “preço” 

relativamente alto que nem sempre a alta gerência está disposta a “pagar”.    

Ademais, por mais importantes que sejam os métodos, critérios e 

valores, uma liderança desprovida de boa capacidade de julgamento nunca 

desenvolverá seu papel com total desenvoltura (Penrose, 1959). A capacidade 

de julgamento se fundamenta na tomada de decisão através de uma avaliação 

de risco e incerteza do projeto com as melhores informações disponíveis. O que 

diferencia um grande líder dos demais não é um simples fator de ousadia ou a 

capacidade de dar tiros no escuro: é a determinação em encontrar as 

informações necessárias para uma tomada de decisão bem embasada.  

Como último ponto, mas não menos importante, para que estratégia e 

atividades de inovação estejam alinhadas, é necessário que a liderança confira 

credibilidade ao sistema de inovação, comprometendo com ele e provendo-lhe 

os recursos necessários (COOPER, 1998). Neste sentido, é papel da liderança 

desenvolver e comunicar a visão voltada para inovação, garantir o 

alinhamento do sistema com a estrutura da organizacional e, caso necessário, 

realizar modificações estruturais que sustentem o funcionamento adequado do 

sistema (ADAMS ET AL, 2006). A liderança deve ainda adotar e incentivar o 

empreendedorismo e a tolerância ao erro, de forma que seus funcionários se 

sintam encorajados a explorar boas idéias sem medo de fracassar (Barton, 

1998). Desta forma, a liderança passa a permear e influenciar a cultura 

organizacional, aspecto crucial para o sucesso da inovação.  

 

3.3.3 A Cultura Organizacional e a Inovação 

A postura da alta gerência é determinante na inovação, entretanto 

isoladamente não tem o poder de transformação pleno. Para que as coisas 

aconteçam, é essencial que o engajamento de todas as partes envolvidas, do 

topo à base da pirâmide ou, em outras palavras, o exercício da inovação 

dependente diretamente de como a cultura organizacional é disposta.  

Para Schein (1992), a cultura é um conjunto de pressupostos básicos 

assumidos pela grande maioria dos membros de uma organização que guiam 

de forma inconsciente as rotinas de trabalho. Estes pressupostos básicos 

emergem de interações complexas das práticas sociais de um grupo, que os 
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elegem como a forma válida de se comportar. Para Stoner & Freeman (1995), a 

cultura molda as atitudes e os comportamentos das pessoas, ao mesmo tempo 

em que influencia decisivamente o modo como a organização interage com o 

seu ambiente. Segundo Machado (2004), a cultura organizacional pode ser 

ainda vista de outro ângulo, ou seja “a organização é constituída por pessoas 

que têm maneiras diversas de agir, pensar e sentir. Cada qual tem um modo 

de atuar sobre o mundo e isto repercute no trabalho. Geralmente, indivíduos 

têm um padrão comportamental propício para o local de trabalho e a 

organização, como um grupo social, tem uma maneira própria de atuar na 

sociedade. A esta forma de atuação coletiva nas organizações chamamos de 

cultura organizacional”. Com base nestas definições, pode-se concluir que a 

cultura organizacional trata-se de um elemento bastante dinâmico, que pode 

influenciar e ser influenciada pelo comportamento das pessoas.  

Uma das formas comuns de manifestação da cultura organizacional é a 

resistência a mudanças, conseqüente de valores, crenças, mitos e tabus 

arraigados na empresa (TAVARES, 1996). Assim, a implementação de uma 

nova proposta associada, mesmo que de forma implícita, à necessidade de 

mudança da rotina e dos hábitos já arraigados pode gerar nos funcionários 

um sentimento de inadequação e um forte desejo de invalidação, como prova 

de que sempre foram e continuam fazendo o melhor para a companhia. A 

resistência à mudança pode se tornar um fator crítico no caso da inovação, 

uma vez que esta pressupõe um ciclo contínuo de mudanças, quebra de 

paradigmas, busca pelo fazer diferente. A intensidade da resistência cultural é 

bastante minimizada em organizações que valorizam as pessoas e o 

aprendizado, o que naturalmente a torna propensa e retroalimenta o ciclo de 

inovação. De acordo com Schein (1994), a cultura do aprendizado é 

incentivada em organizações que priorizam pessoas em relação a processos, 

acreditam na capacidade de gerar mudança, apresentam um clima de 

confiança mútua entre líderes e subordinados, permitem e incentivam a folga 

para a aprendizagem, entre outros aspectos.  

Para Gundling (1999), o diferencial de dirigentes de organizações 

inovadoras é a crença de que objetivos e metas estabelecidos somente serão 

atingidos a partir da criação de um clima organizacional que respeite a 

dignidade e os valores individuais. Para que isto seja obtido é necessário o 

estabelecimento de uma comunicação aberta e fluída entre e para todos os 
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níveis organizacionais; o encorajamento de iniciativas através da direção e da 

liberdade para se efetuar um trabalho criativo; a criação de uma atmosfera de 

integridade e respeito mútuo; o desafio contínuo de capacidades individuais 

através de orientação, colocação e desenvolvimento de cada indivíduo na 

organização; abertura de oportunidades iguais às pessoas; avaliação de 

desempenho justa e transparente, com políticas de reconhecimento e 

compensação sobre resultados. Ainda de acordo com Gundling (1999) outros 

aspectos culturais são importantes para obtenção de sucesso em inovações 

técnicas, como a presença de heróis8, bom nível de atividade e antecipação, 

persistência, aprendizado com as falhas e diversão no trabalho.  

A quebra de cultura nas organizações com culturas mais 

conservadoras, não tão propensas a mudanças, pode ocorrer como 

conseqüência de crises externas, lutas internas que se originam em momentos 

de sucessão e socialização de novos membros (MACHADO, 2004). No contexto 

da inovação, a socialização de novos membros no ambiente pode ser 

considerada como a ferramenta mais acessível aos gerentes que buscam a 

modificação do clima interno, partindo-se do pressuposto que os mesmos têm 

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 resistência às 

mudanças deve ter como porta voz a alta liderança, com forte comunicação 

das novas necessidades. Para tal, não bastam discursos – é necessário que se 

gere um clima de cumplicidade e de encorajamento à criação que permeie 

todos os níveis da companhia através de atitudes e exemplos. A melhor 

maneira para isto é através da valorização do comportamento participativo - 

fundamental para a inovação e ponto de partida para o sucesso de qualquer 

empreendimento. Segundo Grouard e Meston (2001), o incentivo aos 

funcionários à participação nas atividades relacionadas aos objetivos 

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

                                           

 
8
 heróis podem ser compreendidos como ícones na organização que têm papel fundamental na promoção de 

novas idéias e no início de novos negócios. 
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motivação desencadeia um novo ciclo de envolvimento, sucesso, 

reconhecimento de maior amplitude do que o anterior e assim sucessivamente, 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 8 - Espiral Virtuosa da Participação  

(extraído de Grouard & Meston, 2001) 
 

A criação das condições adequadas para início desta espiral requer 

abertura e paciência para obtenção dos resultados, uma vez é necessário 

algum tempo para reacomodação. Uma vez convencida da necessidade de 

mudanças, a organização como um todo estará mobilizada, apta a abraçar as 

mudanças sugeridas e atuar nas áreas de necessidade de melhoria e quebra 

de obstáculos estabelecidos pelo sistema.  

 

3.4 A INTEGRAÇÃO DE AMBIENTES E O SGI 

Como discutido anteriormente, para que a inovação aconteça é 

necessária a criação do conhecimento, que é maximizada em um ambiente 

propício e com um fluxo eficaz de comunicação. Quanto mais ramificada e 

diversificada em capacitações for a rede que compõe este fluxo, maiores as 

chances de geração de idéias originais e com potencial de geração de 

resultados satisfatórios. O estabelecimento de uma rede de relacionamentos 

que enriqueça o processo de inovação dentro da empresa será o tema tratado 

nesta seção, dividida em dois os tópicos. O primeiro será compreendido pelas 

perspectivas das diferentes áreas dentro da empresa sobre os sistemas de 

gestão da inovação. No segundo, em uma abordagem mais ampla, será 
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discutida a influência do ambiente externo na atividade inovadora das 

empresas.  

 

3.4.1  O SGI e as Diferentes Perspectivas na Empresa 

Do ponto de vista de negócios, o processo de inovação tecnológica pode 

ser visto pelo viés de diferentes unidades de análise, tais como: da empresa; do 

departamento de pesquisa e desenvolvimento; do projeto de pesquisa e 

desenvolvimento do produto (NIETO, 2003). As contribuições de cada uma das 

unidades mencionadas podem auxiliar no processo de compreensão sobre a 

natureza do processo de inovação e prover ferramentais que auxiliem na 

tomada de decisões gerenciais no sentido da inovação. A correlação entre cada 

unidade de análise e suas atribuições encontra-se no Quadro 4, a seguir. 

 

Quadro 4 - O Significado da Inovação nas Diferentes Unidades de Análise 

(extraído e adaptado de Nieto, 2003) 
 

Unidade de análise Principais Aspectos Estudados 

Estratégia Tecnológica 
Meios de integrar a tecnologia na estratégia corporativa, 

ferramentas para análise e formulação de estratégias 
tecnológicas, quando inovar (ser pioneiro ou seguidor); 
acesso a novas tecnologias (P&D interno, cooperação, 

licenciamento) 
Firma 

Organizando a Inovação 
Inovação e mudança organizacional; relação entre 

P&D/produção/ “marketing”; inovação e aprendizado. 

Departamento de P&D 

Organização do Departamento de P&D 
Organizando as atividades em um Departamento de P&D; 

gerenciamento de pessoal e sistemas de premiação; 
transmissão de informação tecnológica. 

Projeto de P&D 

Gerenciando Projetos de P&D 
Orçamento e financiamento das atividades de P&D; 

avaliação de projetos de P&D; planejamento, programação e 
controle de projetos de P&D. 

Produto 

Desenvolvimento de Novos Produtos 
O processo de desenvolvimento de novos produtos, 

explorando as capacitações tecnológicas; plataformas de 
produtos; fatores de sucesso no desenvolvimento de novos 

produtos; redução no tempo de desenvolvimento. 

 

Para que um sistema de gestão da inovação seja bem conduzido, é 

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

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

possível. Contudo, nem sempre os atributos de desempenho considerados 

para análise do sucesso do projeto são os mesmos nos diferentes 

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

as métricas para aferição do sucesso de um projeto não são devidamente 

comunicados para toda a organização, corre-se o risco de geração 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 áreas acadêmicas sobre os 

elementos que envolvem o processo de desenvolvimento de produto encontra-

se no  

Quadro 5.  

 

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

Desenvolvimento de Novos Produtos  

(extraído e adaptado de Krishnan & Ulrich,2001) 
 

 Marketing Organização Engenharia 
Administração da 

Produção 

Perspectiva do 
produto 

 

Um produto é um 
conjunto de 
atributos. 

Um produto é 
um artefato 

resultante de 
um processo 

organizacional. 

Um produto é 
uma montagem 

complexa de 
componentes 

interconectados. 

Um produto é uma 
seqüência de 

desenvolvimento 
e/ou passos do 

processo de 
produção. 

Métricas 
Típicas de 

desempenho 

"Adequado ao 
mercado" 

Participação de 
mercado. 

Utilidade para o 
consumidor. 

(Algumas vezes 
lucros). 

"Sucesso do 
projeto" 

"Forma e função" 
Desempenho 

técnico. Inovação. 
(Algumas vezes 
custos diretos). 

"Eficiência"  
Custo total. Nível de 
serviço. Tempo de 
desenvolvimento. 

Utilização da  
capacidade 
produtiva. 

Paradigma de 
representação 

dominante 
 

Utilidade para o 
cliente como uma 

função dos 
atributos do 

produto. 

Sem paradigma 
dominante. Rede 
organizacional é 
usada algumas 

vezes. 

Modelos 
geométricos. 

Modelos 
paramétricos de 

desempenho 
técnico. 

Diagrama de fluxo 
do processo. 

Exemplos de 
variáveis de 

decisão 
 

Níveis de 
atributos de 

produto, preço. 

Estrutura da 
equipe de 

desenvolvimento 
de produto, 
incentivos. 

Tamanho do 
produto, forma, 
configuração, 

função, 
dimensões 

Cronograma do 
processo de 

desenvolvimento, 
ponto de 

diferenciação no 
processo de 
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 Marketing Organização Engenharia 
Administração da 

Produção 

produção 

Fatores 
críticos de 
sucesso 

 

Posicionamento 
do produto e 

preço. Coletar e 
entender 

necessidades dos 
clientes. 

Alinhamento 
organizacional. 
Características 

da equipe. 

Conceito e 
configuração 

criativa. 
Otimização de 
desempenho. 

Seleção de material e 
fornecedores. Projeto 

da seqüência de 
produção. 

Administração do 
projeto. 

 

Tendo em vista a complexidade que envolve a implantação e o 

funcionamento pleno de um sistema de gestão da inovação em uma empresa, 

é imprescindível que se crie um corpo de governança para o mesmo, 

entretanto não existe consenso na literatura sobre quem ou que departamento 

deveria abraçar tal responsabilidade. De acordo com a revisão realizada por 

Rundquist & Chibba (2004), uma das possibilidades seria a criação de uma 

estrutura específica e com dedicação integral à gestão da inovação e/ou ao 

desenvolvimento de novos produtos. Uma segunda opção seria a criação de 

um comitê para avaliação e coordenação de projetos, com dedicação parcial de 

tempo ao assunto. Nos casos de empresas diversificadas, ainda existiria a 

opção de que o departamento de desenvolvimento de produtos de cada área de 

negócios se responsabilizasse pelas decisões relativas aos seus mercados. O 

último tipo de estrutura sugerido seria a nomeação de “proprietários” do 

processo de desenvolvimento de novos produtos, que se tornariam 

responsáveis pela melhoria contínua do processo em todas as áreas da firma. 

É recomendado que a escolha do estilo de governança seja feita de acordo com 

as características da firma - considerando-se sua estratégia, segmento de 

atuação, estrutura - e das necessidades identificadas. 

No que diz respeito aos papéis dos diferentes níveis hierárquicos, à alta 

gerência ficam reservadas as responsabilidades de criar sinergia entre as 

áreas, selecionar ou endossar as melhores idéias, dar feedbacks sobre as 

razões de sua decisão - seja aprovação ou rejeição, prover os recursos 

necessários para realização dos projetos. Cabe à gerência média, interface 

entre topo e a base da pirâmide, assumir uma postura motivadora e 

participativa, manter ouvidos abertos e os funcionários atualizados sobre o 

status de suas idéias. Ela tem que desafiar seus funcionários 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. Não menos importante que sejam tolerantes a falhas, 

mudanças, abertos a diversidade de opiniões e que incentivem a troca de 

conhecimento entre seus funcionários sobre de cada experiência vivida, seja 

ela positiva ou negativa.  

 

3.4.2  A Influência do Ambiente Externo na Inovação 

A adoção de uma postura de negócios que valorize a inovação não pode 

ser considerada como uma atitude espontânea das firmas movida unicamente 

pelo desejo de fazer diferente. Embora a febre pela inovação seja relativamente 

recente, a história testemunhou nas iniciativas inovadoras a força motriz para 

a evolução da indústria como um todo. Ações e produtos inovadores podem 

ser responsáveis pelo nascimento de segmentos inteiros e a causa da morte de 

tantos outros. Entre os motivos pelas quais as empresas buscam a inovação 

destacam-se o desejo de crescer, a necessidade de se defender de concorrentes 

potenciais ou de forças externas que possam comprometer suas atividades e o 

vislumbre de áreas de oportunidade não ainda exploradas que possam refletir 

em ganhos.   

Por esta razão, para contextualizar os sistemas de gestão da inovação 

não é possível isolar a firma. A análise do ambiente em que se inserem, seja 

em um nível mais fechado (própria empresa, clientes, fornecedores e 

instituições acadêmicas) ou mais aberto (sociedade, economia, políticas) é 

fundamental para compreender o grau de atividade exigido no sentido de 

inovar.  

Dentro deste contexto, o assunto será dividido em dois tópicos: 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 formação de parcerias é fortemente dependente de 

iniciativas internas à firma. O segundo se relaciona ao papel de políticas 

específicas sobre o tema como força motriz das atividades de inovação, e será 

discutido de forma bastante sucinta uma vez que o campo de ação das 

empresas para alteração deste cenário é bastante restrito.   

 

 Formação de Parcerias  
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Nem sempre a origem de uma idéia é fruto interno de uma organização. 

Inovações importantes para a empresa podem ter origem em clientes, 

fornecedores, universidades. Von Hippel (1988), através de estudos de caso em 

várias indústrias, identificou que o agente dinâmico de uma inovação nem 

sempre é o seu fabricante, e desta forma classificou as firmas de acordo com a 

relação funcional pelas quais elas se beneficiam de uma inovação: 

fornecedores, produtores e usuários. Baseadas na consciência de que 

resultados extraordinários não nascem do isolamento, as empresas têm se 

sentido cada vez mais encorajadas a estreitar relações com fontes externas.  

Para auxiliar as empresas no processo de abertura e busca de 

parceiros, é recomendada a criação de uma inteligência ambiental para 

avaliação contínua do potencial de mudanças no ambiente externo e 

confrontação com as suas habilidades internas. O contato estabelecido através 

de networks e outros canais de comunicação permitem a conjugação de 

conhecimentos internos e externos, de forma que os mesmos sejam 

multiplicados e transformados em produtos que não existiriam com o 

isolamento das partes.  

O estudo realizado por Rundquist & Chibba9 (2004) indicou que grande 

parte das firmas procura estabelecer alianças com fontes externas para 

desenvolvimento de novos produtos, embora na maior parte dos casos este 

não seja um aspecto contemplado em sua estratégia de inovação. Entre as 

razões declaradas para a contratação de parceiros estão: busca de 

competências técnicas, tecnológicas e de aumento na eficiência de produção, 

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 vínculos mais fortes, como a 

formação de alianças estratégicas com outras empresas. Neste tipo de relação 

                                           

 
9
 O 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 não seria possível de outra maneira. 

De acordo com Barney (1996), as empresas são incentivadas a estabelecer 

alianças estratégicas quando o valor dos recursos e bens combinado é maior 

do que o valor do que se separados – isto é, quando há sinergia entre as 

empresas. Estas alianças podem ser igualitárias; não igualitárias (diferentes 

pesos na participação dos resultados) e joint ventures. 

De acordo com Cassiolato e Lastres (2000), a colaboração entre firmas e 

a montagem de redes industriais têm marcado o processo de inovação. Novos 

produtos têm sido desenvolvidos a partir da integração de diferentes 

tecnologias e estas são crescentemente baseadas em diferentes disciplinas 

científicas. Mesmo grandes empresas têm dificuldade em dominar a variedade 

de conhecimentos científicos e tecnológicos necessários, o que explica a 

crescente expansão de acordos colaborativos e a crescente expansão de redes 

industriais. A integração funcional e a montagem de redes têm oferecido 

vantagens às empresas na busca de rapidez no processo de inovação. A 

flexibilidade, interdisciplinaridade e fertilização cruzada de idéias ao nível 

administrativo e laboratorial são importantes elementos para o sucesso 

competitivo das empresas.  

De acordo com Teece (1992), a decisão pela contratação de parceiros ou 

formação de alianças pode ser determinante para o futuro da companhia. A 

adoção de uma estratégia de parceria errada pode ser catastrófica, já que 

mesmo as estratégias certas têm grau de risco considerável. Entre riscos 

possíveis na formação de parcerias pode-se mencionar a possibilidade de 

vazamento da informação; perda da propriedade intelectual adquirida 

mutuamente (como por exemplo, fornecedor comercializando o produto para a 

concorrência); relações com parceiros que fazem promessas que não 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 reputação do parceiro potencial; investimento 

em joint ventures, onde os parceiros se beneficiarão dos lucros de uma 

entidade a parte; e dar preferência a parceiros com histórico de confiança, que 
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reduz o risco de ameaças e permite troca mais profunda do que em alianças 

meramente legais.  

Fica em aberto um dilema sobre qual seria o melhor caminho: a do 

sigilo industrial, onde se tem que confiar que não haverá vazamento de 

informação, caso contrário a empresa estará desprotegida judicialmente, ou a 

da patente. Landau (1998) observa que patentes podem ser copiadas por 

competidores sem ética e instigar os com ética a encontrar soluções 

alternativas. O simples conhecimento de que algo é possível, pode lançar uma 

semente “se você pode, eu posso e vou me empenhar em desenvolver”. Muitos 

produtos de mesma natureza são produzidos a partir de tecnologias distintas 

por esta razão. Com isto, fica difícil chegar a uma conclusão se patente é 

sinônimo de proteção ou de estímulo ao competidor.  

 

O Papel das Políticas no Fomento da Inovação 

Não há como ignorar a influência das forças políticas e sociais no 

âmbito da inovação. A história é recheada de exemplos do poder de ações do 

governo na geração de inovações tecnológicas, seja de forma indireta, como 

reflexo de eventos especiais como foi o caso das 1ª e 2ª Guerras Mundiais, ou 

direta, através da criação de políticas específicas que tenham como objetivo 

principal o fomento da inovação como base de sustentação social e econômica 

da nação.    

“A inovação tecnológica que se realiza em um país constitui, 

cada vez mais notoriamente, um fator crítico para determinar seu 

crescimento econômico, os níveis de bem-estar e sua 

competitividade internacional. Em razão da sua natureza 

complexa, e devido a suas interações, a gestão da inovação 

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

sistematize e apóie a otimização destas atividades”.  

Citação da norma PNE 166002 EX  

 

Inovação e conhecimento são os principais fatores que definem a 

competitividade e o desenvolvimento de nações, regiões, setores, empresas e 

até indivíduos (CASSIOLATO & LASTRES, 2000). Entre os benefícios derivados 

da inovação destacam-se: a geração de empregos; a criação de bens com maior 

valor agregado – o que pode pesar positivamente na balança comercial (seja 
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pela redução dos custos de importação ou pelo aumento de ganhos na 

exportação); a valorização da educação, com conseqüente melhoria da 

qualidade de vida para a sociedade como um todo e melhores perspectivas de 

futuro para o país.  

Trata-se de uma via de mão dupla: assim como o grau de atividade em 

inovação pode influenciar a qualidade de vida de uma nação, sua ocorrência 

não depende apenas das iniciativas das firmas isoladamente, mas também da 

atitude do estado no que diz respeito à criação de políticas de incentivo, 

investimentos públicos e redução de barreiras. 

Nesses tempos de alta competição e de recursos escassos, a criação de 

programas de incentivos, subsídios e subvenções para a inovação pode servir 

de catalisador para empresas que queiram ampliar suas fronteiras de negócios 

através do desenvolvimento de produtos, processos ou serviços novos. 

Buscando favorecer a cultura da inovação em seus países, governos de todo o 

mundo – especialmente os de países desenvolvidos - têm tomado medidas e 

criado políticas que oferecem uma divisão do risco entre o estado e as 

empresas. Como exemplo, a Espanha criou em 2000 um ministério da 

inovação, com elaboração de uma série de normas para Certificação de PD&I. 

Outro, e talvez o mais forte entre todos, é o exemplo da Coréia do Sul. O 

incentivo à atividade inovadora às empresas coreanas, estabelecido em 1967, 

pode ser tomado como uma das principais razões para a criação da cultura 

hoje reconhecida mundialmente como inovadora. Naquela época, o aporte em 

inovação feito pelo governo era quase três vezes superior ao investimento 

realizado pelas empresas. Esta divisão de riscos com a sociedade a partir da 

criação de incentivos específicos a atividade de inovação levou empresários e 

empreendedores a apostarem com maior intensidade em atividades de PD&I. À 

medida que inovações geradas começaram a dar retorno pelo aumento da 

concorrência e a conquista de mercados, o setor produtivo passou a assumir 

gradativamente o papel de executor e do financiamento das pesquisas. No 

início do século XXI, a participação da indústria na pesquisa de cunho 

científico-tecnológico já alcançava quase 75%, valor que a coloca a Coréia no 

perfil típico dos países já desenvolvidos e líderes do processo de inovação 

(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 importância 
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para o desenvolvimento do país e desde então diversas medidas vêm sendo 

tomadas para estimular as empresas no sentido da inovação. Visando o 

estímulo da atividade de inovação em empresas brasileiras, algumas 

iniciativas já foram tomadas como financiamentos a juros subsidiados (tanto 

na FINEP quanto no BNDES), incentivos fiscais e subvenções específicas às 

atividades de PD&I, o que se materializou em 2004 com a regulamentação da 

Lei de Incentivo à Inovação.  

 

Desta forma, com uma breve discussão sobre o papel das políticas 

governamentais no fomento da inovação, se encerra este capítulo que agregou 

em seu conteúdo os elementos de um sistema de gestão – ferramentas, 

processos e organização; a importância do uso de ferramentas no auxílio da 

gestão da inovação; fatores críticos para o sucesso do sistema de gestão da 

inovação, entre os quais se destacam o papel das estratégias, liderança e 

cultura organizacional; e a integração dos ambientes para o sucesso da 

inovação, que dificilmente apresenta sucesso quando a empresa é gerida como 

uma entidade isolada.  

Com os elementos teóricos dispostos acerca de inovação e sistemas de 

gestão (Capítulos 2 e 3), considera-se pertinente seguir para o próximo passo 

desta discussão, com a apresentação de um modelo referencial para a gestão 

da inovação no capítulo a seguir.  
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4 MODELO REFERENCIAL PARA A GESTÃO DA INOVAÇÃO 

O modelo proposto neste trabalho foi desenvolvido por Longanezi, 

Coutinho & Bomtempo (2008)10 com base no pressuposto que um sistema de 

gestão apresenta maiores chances de sucesso quando considerados todos os 

processos e atividades relevantes e com impacto no resultado desejado. Ao 

todo é composto por seis estágios integrados, sendo eles: (i) inteligência 

ambiental, (ii) definição das estratégias tecnológica e de mercado, (iii) 

identificação de oportunidades, (iv) seleção e priorização, (v) desenvolvimento e 

implementação, e (vi) sistema de avaliação e métricas do processo.  

Seu diferencial está na classificação das atividades “inteligência 

ambiental” e “definição de estratégias” como estágios - normalmente 

contempladas no estágio de “priorização e seleção das idéias” em modelos 

existentes. O destaque da “inteligência ambiental” se explica pelo papel central 

que ocupa no processo, permeando todos os níveis e atividades, e pelo alto 

risco de fracasso do sistema como um todo se negligenciada. Como se trata de 

uma atividade cuja gestão envolve considerável grau de complexidade e tempo, 

considera-se aqui que mereça uma coordenação dedicada – o que justifica seu 

status como um estágio do processo. A “definição de estratégias” por sua vez é 

a atividade que norteia todo o sistema de inovação dentro de uma organização 

– é a partir dela que as demais atividades devem ser conduzidas, o portfólio de 

projetos definido e as alianças realizadas. Embora não exija alta demanda de 

tempo e seja reconhecida como ponto crucial para o sucesso na inovação, não 

é raro a atividade “definição de estratégias” ser colocada em segundo plano, 

seja na sua definição ou no seu acompanhamento. Desta forma, buscando 

enfatizar a importância de uma definição adequada da estratégia de inovação 

para o bom funcionamento do sistema, destaca-se aqui seu papel enquanto 

estágio e não mera atividade.   

                                           

 
10

 O Modelo utilizado como referência neste trabalho foi desenvolvido em conjunto pela autora e os 

orientadores desta tese, já com o objetivo de dar embasamento para a realização e para a discussão dos 

resultados dos estudos de caso. Desta forma, parte do material publicado no artigo mencionado como 

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

cada uma das etapas identificadas. 

 

 

 

 

 

 

Figura 9 - Modelo Proposto Para o SGI  

Fonte: Autoria própria 
 

Nas seções subseqüentes será feita uma descrição mais detalhada de 

cada uma das etapas consideradas no modelo aqui proposto e uma breve 

revisão dos conceitos centrais envolvidos levando em conta os aspectos 

centrais das atividades contempladas, a rede de relacionamentos necessária 

para desenvolvimento das mesmas e sua importância no encadeamento do 

processo. 

 

4.1 A INTELIGÊNCIA AMBIENTAL 

A inteligência ambiental compreende a capacidade da firma de 

identificar e analisar tendências e competências nos aspectos de mercado e de 

tecnologia, dentro e fora da firma. Em linhas básicas pode-se dizer que a etapa 

de inteligência ambiental compreende as atividades de coleta, organização, 

análise e disseminação das informações e conhecimentos relevantes que 

facilitem o fluxo de desenvolvimento e o processo decisório da empresa.  

Não existem fronteiras claras para delimitação do escopo desta etapa. 

No que diz respeito à natureza das atividades, compreende questões 

relacionadas à tecnologia, mercado e sociedade. No que diz respeito à captação 

e gestão de informações, torna-se importante se acercar não apenas das 
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diversas fontes existentes no ambiente interno da firma, mas também das 

fontes externas de inovação. 

No âmbito interno, a inteligência ambiental é responsável pela 

centralização do perfeito conhecimento e expansão das plataformas industriais 

existentes, atuando na gestão do conhecimento e dos ativos intangíveis da 

companhia e promovendo a existência de uma estrutura organizacional 

voltada para a inovação. Adicionalmente, propõe-se que sejam identificadas e 

mapeadas as competências técnicas específicas, organizacionais e relacionais 

da firma (COUTINHO & BOMTEMPO, 2005), que servirão de base para 

definição de estratégias e mudanças organizacionais necessárias para a 

criação do ambiente inovador. Recomenda-se que seja realizada a identificação 

dos ativos intangíveis a serem protegidos na organização, como recursos 

humanos que detêm conhecimento estratégico, “know how” técnico e 

organizacional da companhia e mesmo matérias passíveis de proteção 

intelectual através de marcas e patentes.  

Conhecer o ambiente externo compreende identificar as características 

que determinam a competitividade da empresa, prever a evolução dessas 

forças 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 aplicação, intuição e foco são essenciais, uma vez que tem 

como ponto de partida um leque de infindáveis opções que devem ser 

adequadamente filtradas para suprir necessidades identificadas em projetos 

em desenvolvimento e, não menos importante, apontar novas áreas de 

oportunidade para a empresa.  

Pode-se dizer que a gestão das fontes externas é uma peça chave na 

engrenagem do sistema da inovação, pois dependendo da forma de utilização 

pode influenciar sutilmente ou mudar drasticamente os negócios futuros e até 

mesmo a estratégia da empresa. Por esta razão deve ser tratada 

cuidadosamente dentro da organização, não apenas no gerenciamento de 

informações, mas também na criação de relacionamentos que possam 

identificar oportunidades de novos negócios e gerar alianças para a inovação.  

A gestão das fontes externas pode ser subdividida em três atividades 

básicas: prospecção tecnológica, monitoramento da cadeia produtiva e busca 

de recursos de fomento à atividade inovadora. As atividades de prospecção 

tecnológica e monitoramento de mercado, embora de natureza distintas, são 
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intimamente correlacionadas e seguem o mesmo processo sistemático de 

coleta, tratamento, análise e disseminação do conhecimento obtido sobre o 

ambiente competitivo. Estas atividades incluem uma avaliação criteriosa sobre 

o estágio evolutivo das tecnologias próprias em relação às da concorrência 

direta, as tendências tecnológicas de cada um dos elementos da cadeia, o 

possível impacto no futuro dos negócios envolvidos, além de uma pesquisa 

acurada sobre potenciais entrantes e produtos substitutos.  

A busca por recursos de fomento à inovação tem natureza bastante 

distinta das duas atividades anteriores, mas equivale em grau de importância. 

Caso desempenhada com eficácia pode acelerar todo o ciclo de inovação dentro 

da empresa a partir da captação de subsídios fornecidos em programas de 

incentivo à inovação. Isto se deve ao fato de que a divisão do risco entre 

governos e empresas tem se apresentado como uma prática comum nos países 

desenvolvidos e vem sendo utilizada como fonte de incentivo em diversos 

países em desenvolvimento.  

Embora o levantamento das informações e a obtenção de recursos 

financeiros para suporte às atividades de inovação sejam cruciais para o 

posicionamento estratégico da empresa, não é suficiente para alcance de bons 

resultados. A construção de condições únicas para empresa, que lhe trarão 

vantagem competitiva, depende de uma rigorosa gestão do conhecimento - 

complemento fundamental no conjunto de responsabilidades da inteligência 

ambiental. A proposta é que haja uma forte articulação entre os resultados do 

trabalho das inteligências ambientais interna e externa, tomando como 

pressuposto que a conexão dos fragmentos de informação e conhecimento 

potencializa imensamente as chances de respostas mais inovadoras do que 

quando os mesmos são tratados separadamente. Para que a gestão do 

conhecimento seja efetiva, é importante que haja uma farta disseminação das 

informações obtidas nos diversos níveis e departamentos, de forma que sejam 

combinadas com experiências já adquiridas e gerem novos conhecimentos. Um 

fluxo de informações satisfatório pode potencializar a denominada espiral do 

conhecimento (NONAKA & TAKEUSHI, 1997), de forma que a evolução do 

processo de inovação não dependa apenas das experiências adquiridas no 

interior da firma, mas também seja incrementada por informação externa pré-

qualificada.      
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A etapa da inteligência ambiental necessita ser administrada com 

extrema atenção, pois tem o poder de impactar várias das atividades do 

sistema de gestão da inovação. Sua condução deve ser direcionada pelo 

posicionamento tecnológico definido para atuação da empresa frente ao 

mercado, trazendo informações relevantes para identificação de 

oportunidades, definição e revisão da estratégia e gestão de portfólio em tempo 

real, de modo que sua evolução ocorra de forma integrada com o crescimento 

do conhecimento na firma.  

 

4.2 AS ESTRATÉGIAS DE NEGÓCIOS E DE TECNOLOGIA 

Como disposto na revisão bibliográfica realizado na seção 3.3.1 deste 

trabalho, a literatura dispõe de diversas definições para a estratégia de uma 

empresa, como a clássica de Chandler (1962) que faz referência sobre a 

importância da determinação de metas de longo prazo; a de Mintzberg e Quinn 

(2001), para os quais a estratégia ajuda a ordenar e alocar recursos de uma 

organização para uma postura singular e viável e a de Hamel e Prahalad 

(1990), que evoca a importância de se analisar as competências essenciais 

visando transformar investimentos e tecnologias num recurso único de valor 

sustentável. Propõe-se aqui uma nova interpretação que estabelece o vínculo 

entre estratégia e inovação: estratégia é planejar a diferença. 

O tema estratégia tecnológica aparece no início da década de 1980. Ele 

foi se tornando importante à medida que as empresas tomaram consciência do 

potencial de uso da tecnologia como arma competitiva (ADLER, 1989; 

BURGELMAN ET AL, 1995). Para Burgelman et al (1995), a estratégia 

tecnológica de uma firma é influenciada por cinco variáveis -  recursos 

disponíveis; capacidade de a empresa compreender a estratégia dos 

competidores e a evolução da indústria; capacidade de compreender e prever 

os desenvolvimentos tecnológicos relevantes para o seu negócio; os contextos 

cultural e estrutural que afetam o potencial de empreendedorismo interno; a 

capacidade de gestão estratégica - sendo as três primeiras relacionadas à 

formulação e as duas últimas à implementação da estratégia. Burgelman et al 

(1995) definem ainda como dimensões da estratégia tecnológica:  

- Estratégia competitiva – o papel que da tecnologia na criação de 

vantagens competitivas;  
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- Posicionamento tecnológico - a relação entre as escolhas tecnológicas e 

a liderança e tempo de entrada no mercado;  

- Cadeia de valor - a gestão das competências e capacitações da firma; 

- Escopo de inovação - a identificação das tecnologias que deverão ser 

adquiridas e compor as competências essenciais para atendimento da 

estratégia tecnológica; 

- Comprometimento de recursos - a intensidade de recursos 

comprometidos com a tecnologia (quanto mais recursos são gastos com 

P&D, maiores são as opções tecnológicas e a flexibilidade da firma);  

- Gestão - a escolha de como abordar a gestão e a organização deve ser 

coerente com as outras dimensões. 

 

Desta forma, o gerenciamento da estratégia tecnológica deve ser 

coerente com a estratégia global da firma, ou seja, as escolhas resultantes das 

estratégias tecnológica e de negócios precisam ser compatíveis e se reforçarem 

mutuamente. Além disso, a estratégia tecnológica considera aspectos como 

priorização de mercados, estratégias de produtos a seguir, fusões e aquisições 

de interesse, etc. Conforme Porter (1986), esta efetiva exploração dos recursos 

tecnológicos ajuda a firma a construir uma vantagem competitiva sustentável 

capaz de garantir a sua performance ao longo do tempo. A evolução dos 

recursos tecnológicos da firma tornou-se um item de sua agenda estratégica.  

A literatura apresenta diversas tipologias para o posicionamento 

tecnológico das empresas (MILLER, 1988; ADLER, 1989; NAKANO, 1998), 

algumas das quais são apresentadas no  

 

Quadro 6. De modo geral, essas tipologias se baseiam no tempo de 

entrada do produto no mercado (“marketing”), na política de inovação 

(tecnologia), ou na postura estratégica da empresa em relação ao seu ambiente 

(competição). Embora na maior parte das vezes essas tipologias não se 

fundamentem em uma análise estatística de dados, apenas na experiência e 

conhecimento dos autores a cerca da indústria, verifica-se que as estratégias 

postuladas a partir das mesmas são de fato utilizadas pelas empresas 

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

Ansoff e Stuart 
(1967) 

Freeman (1974) Miles e Snow 
(1978) 

Loewe et al 
(2001) 

Coutinho et al 
(2004) 

Primeiro no 
mercado 

Ofensiva Defensor Fornalha Pioneiros 

Seguir o líder Defensiva Prospector Espiral Seguidor Pró-
ativo 

Engenharia de 
aplicação 

Imitativa Analítico Campo Fértil Seguidor 
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 é possível verificar que a estratégia é 

o elo de interligação entre as diversas etapas propostas para o processo de 

inovação aqui proposto, posicionando-se como “receptora” da inteligência 

ambiental – dada a necessidade de informações para sua constituição – e 

como “provedora” das demais etapas, uma vez que define o nível de recursos 

que será alocado à inovação e o foco que deve orientar o levantamento e 

seleção de oportunidades. Em resumo, a estratégia tecnológica é o meio para 

se atingir a estratégia da empresa.  

 

4.3 IDENTIFICAÇÃO DE OPORTUNIDADES 

Conforme Coutinho et al (2006), se as idéias são a matéria prima para a 

inovação, então a gestão das idéias passa a ser o núcleo da gestão da 

inovação. A gestão de idéias não constitui somente a geração, mas engloba 

ainda a coleta, o desenvolvimento, a avaliação e a seleção de idéias. Esta 

etapa, também conhecida hoje como “fuzzy front end”, foi subdividida neste 

trabalho com base na consideração de que as atividades de levantamento e 

análise de idéias são muito distintas das atividades relacionadas à seleção e 

priorização de oportunidades, exigindo assim estratégias e ferramentas 

diferentes. 

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

verifica uma conversão satisfatória das mesmas em aplicações reais. Isto 
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porque, na maior parte dos casos, as idéias permanecem dispersas e não 

encontram forças para aplicação. Partindo-se do pressuposto que muitas 

idéias são necessárias para que uma oportunidade real seja identificada, 

torna-se fundamental que a empresa implemente um processo sistematizado 

que garanta a coleta, organização e identificação do valor potencial das idéias 

apresentadas. Para isto, se torna necessária uma análise de valor econômico e 

estratégico, levando em consideração os recursos tangíveis e intangíveis 

requeridos e tempo necessário para o seu desenvolvimento e implementação. 

Nesta sistematização, dois aspectos destacam-se para avaliação: fontes das 

idéias e nível de criatividade.   

Para que o sistema de inovação tenha resultados positivos, o ambiente 

interno da firma necessita ser reconhecido como uma preciosa fonte de idéias, 

uma vez que é formado por conjunto único de conhecimento acumulado e de 

capacitações, essenciais para o futuro da empresa. No entanto, reconhecer 

apenas o ambiente interno como fonte de idéias é um risco. Von Hippel (1988), 

através de estudos de caso em várias indústrias, identificou que o agente 

dinâmico de uma inovação nem sempre é o seu produtor, e desta forma 

classificou as firmas de acordo com a relação funcional pelas quais elas se 

beneficiam de uma inovação: fornecedores, produtores e usuários. Os 

resultados desse trabalho têm encorajado as firmas a identificarem e 

formarem relacionamentos com usuários líderes e com fornecedores (TIDD ET 

AL, 1997). A descoberta de fontes externas de idéias, bem como a 

sistematização do processo de coleta (programação de contatos, 

estabelecimento de networks, etc.) se constituem como atividades da etapa da 

inteligência ambiental. Convém ressaltar que as informações levantadas 

externamente trazem maior valor agregado quando internalizadas e 

apropriadamente difundidas pela organização, visando o desenvolvimento de 

novos conhecimentos e fertilização do processo de geração de idéias no âmbito 

interno da firma.  

Dentro deste contexto, pode-se dizer que a sistematização do processo 

como um todo pode ser efetuada através do estabelecimento de banco de 

idéias aberto a empregados e em alguns casos a parceiros. Propõe-se que as 

idéias levantadas sejam encaminhadas para especialistas técnicos e de 

mercado para valoração. Nesta valoração são identificados e quantificados os 

riscos envolvidos no desenvolvimento da idéia. Existem ainda várias 
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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 é a Matriz SWOT (Forças, Fraquezas, Oportunidades e Ameaças). 

Obviamente não se pode considerar a geração de idéias como uma 

questão meramente quantitativa. A qualidade do material apresentado é 

função determinante para o sucesso do processo de inovação e depende do 

nível de criatividade aplicado na concepção da idéia. Segundo Amabile (1998), 

o nível de criatividade de um indivíduo é função de três fatores que estão 

inter-relacionados e se afetam mutuamente. São eles: expertise, ou seja, o 

conhecimento técnico e intelectual do indivíduo e gestão do conhecimento 

coletivo na organização; habilidade de pensamento criativo, relacionada às 

habilidades do indivíduo na solução de problemas; e motivação, que se refere 

a fatores intrínsecos e extrínsecos que influenciam a criatividade do indivíduo. 

Para que o ambiente se torne propício à inovação, a organização pode buscar o 

desenvolvimento desses fatores, utilizando, se necessário, ferramentas que 

estimulem a criatividade.  

 

4.4 SELEÇÃO E PRIORIZAÇÃO 

A quantidade e a qualidade das informações disponíveis para o processo 

decisório fornecem uma boa medida do grau de dificuldade na seleção e 

priorização de projetos de inovação. Informações detalhadas e acuradas 

permitem o uso de técnicas quantitativas que levem à determinação de 

estimativas para a viabilidade econômico-financeira dos projetos. No outro 

extremo, mais comum, não se dispõem de dados suficientes ou confiáveis, o 

que é especialmente verdadeiro no caso de projetos de pesquisa e 

desenvolvimento. É usual nessas situações que a dificuldade seja contornada 

mediante o uso de métodos qualitativos ou subjetivos. Independente da 

abordagem utilizada, as metodologias sempre esbarram em obstáculos de 

diversas naturezas: dificuldades para quantificar os critérios definidores de 

prioridade; ausência de métodos para abordagem simultânea de fatores 

múltiplos; falta de reconhecimento explícito 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 múltiplos propósitos e a natureza dos esforços de P&D 



73 

conduzidos em uma empresa. Cooper et al (1999) em uma avaliação das 

metodologias utilizadas para priorização de projetos de P&D de 205 empresas 

americanas identificaram que embora os métodos mais utilizados sejam os 

quantitativos financeiros, os melhores resultados são obtidos com o emprego 

de métodos que privilegiam a estratégia. 

Para Cooper et al (2001) a escolha dos métodos de gestão de portfólio é 

função do objetivo a ser enfatizado: maximização de resultados, 

balanceamento do portfólio de projetos e alinhamento estratégico. Diversos 

métodos financeiros podem ser utilizados na maximização de resultados - 

valor presente, valor comercial esperado, índice de produtividade – porém os 

autores chamam atenção para o fato de que o uso de dados estritamente 

numéricos podem levar a decisões totalmente equivocadas. Desta forma, 

sugere o uso de modelos de pontuação (“scoring models”) - que incorporam à 

análise financeira componentes relativos à probabilidade de sucesso, 

alinhamento estratégico, estágio do desenvolvimento e nível e tipo de 

recompensas não financeiras para a empresa - nos quais várias empresas 

(como Celanese AG, DuPont e Exxon) se basearam para desenvolver suas 

metodologias.  

O principal objetivo de se balancear o portfólio é a obtenção de um 

determinado equilíbrio entre projetos de longo prazo x curto prazo; alto x baixo 

risco; diferentes segmentos de mercado, tecnologias (embrionária, de base) e 

tipos de projeto (novos produtos, redução de custo, pesquisa básica). Apesar 

de ser considerado como uma boa prática, a tendência clara nas empresas, 

normalmente direcionadas por métodos meramente financeiros, é de portfólios 

desbalanceados no sentido de curto prazo, baixo risco, tecnologias similares e 

redução de custo. Isto limita e reduz a visão das empresas e aumenta a 

probabilidade de dificuldades no longo prazo. Em Cooper et al (2001) são 

descritas diversas metodologias usadas por empresas (3M´s Ellipses, Procter & 

Gamble’s Three-Dimensional Portfolio Model”, etc) que envolvem na análise do 

portfólio um grande número de dimensões: nível de alinhamento estratégico, 

impacto competitivo da tecnologia, retorno financeiro, retorno não financeiro, 

segmentos de mercado atendidos, tipos de plataformas tecnológicas, tipos de 

projeto, dispêndio em P&D, investimentos de capital e de marketing para 

exploração, etc. Metodologias conhecidas como diagramas de bolhas 

apresentam como atrativo a possibilidade de criação de mapas estratégicos e 
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por vezes representações gráficas que facilitam a visualização e a tomada de 

decisão.  

O objetivo do alinhamento estratégico é garantir que o portfólio final de 

projetos esteja equilibrado e reflita efetivamente a estratégia de negócios da 

empresa. Isso leva a três questões básicas: “Todos os projetos estão 

consistentes com a estratégia articulada?”, “Qual a contribuição de cada 

projeto para a realização 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 são encaminhados na 

organização, podendo surgir via “top-down”, como desdobramento da 

estratégia, ou a partir dos diversos níveis da organização, inserindo-se na 

estratégia à medida que são avaliados.  

Com tamanha gama de opções, cabe à empresa escolher ou mesmo 

desenvolver um método de seleção e priorização de projetos de inovação que 

seja adequado às suas necessidades, esteja em acordo com as competências 

existentes na firma e considere a estratégia pretendida.  

 

4.5 DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTAÇÃO 

O início do desenvolvimento deve ocorrer apenas após a aprovação 

formal de uma idéia na fase de seleção. Embora este procedimento possa 

parecer óbvio, nem sempre é respeitado e pode significar a fronteira entre o 

sucesso e o fracasso de um sistema de gestão da inovação – uma vez que a 

etapa de desenvolvimento envolve uma aplicação maciça de recursos humanos 

e financeiros.  

A maior concentração de atividades da etapa de desenvolvimento ocorre 

na P&D. O início do processo se baseia no product brief - um documento com 

informações sobre o produto desejado, elaborado por um time multidisciplinar 

e submetido à análise ainda na etapa de seleção e priorização. A partir deste 

ponto, as informações contidas no product brief são traduzidas para linguagem 

técnica, dando origem à especificação preliminar dos protótipos. Uma vez 

produzidos, os protótipos são analisados e seus resultados avaliados 

conjuntamente entre P&D e as demais áreas envolvidas no processo para 

verificação de atendimento das expectativas - caso contrário o ciclo de 

desenvolvimento é reiniciado. Em grande parte dos casos, recomenda-se que o 

protótipo vencedor seja submetido a uma pesquisa com o consumidor para 
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validação do conceito e redução de risco comercial por questões eventualmente 

não observadas pelo time de desenvolvimento.  

É importante mencionar que a fase de desenvolvimento requer 

paciência, atenção e tolerância ao erro, e que se bem conduzida é uma das 

fases de maior potencial de aprendizado. Os debates sobre os resultados 

muitas vezes trazem à tona questões nunca antes observadas, que requerem 

conhecimentos multidisciplinares para sua solução. Esta busca por um 

objetivo comum leva a troca e combinação de conhecimentos tácitos que darão 

origem não apenas a novos conhecimentos, exclusivos à firma, mas também a 

novas idéias – com realimentação do ciclo de inovação e aumento potencial do 

sistema.   

Uma vez validado o protótipo, o processo segue para a etapa de 

implementação em escala industrial. Nesta fase, a P&D deixa de configurar 

com centro do processo e passa a garantir suporte na identificação de 

possíveis falhas não verificadas em escala piloto, na definição de ajustes 

necessários nos parâmetros de produção e na garantia de reprodução das 

especificações do produto. As primeiras produções industriais devem ser 

cuidadosamente monitoradas para verificação de reprodutibilidade dos 

resultados. Finalmente o produto entra no mercado e a área comercial passa a 

coordenar o processo, sendo responsável pela apresentação do novo produto, 

recomendação de uso e aplicações, prospecção de novos mercados e 

acompanhamento da percepção dos clientes após algum tempo de uso. Mais 

uma vez a P&D desempenha o papel de suporte, aperfeiçoando o produto a 

partir dos feedbacks recebidos do mercado. 

Embora o processo de inovação apresente uma seqüência lógica, desde 

Kline e Rosemberg (1986) já se admitia como desnecessário, ou mesmo 

insatisfatório, que o seu desenvolvimento ocorresse através de um fluxo 

contínuo linear. Visando maior flexibilidade e melhores resultados, as 

funcionalidades distintas do processo deveriam ser paralelas e integradas 

entre si. Essa interação já deve estar presente nas etapas anteriores, mas se 

torna ainda mais necessária e intensa na etapa de desenvolvimento, 

implantação na produção e comercialização.  

No sistema tradicional de inovação de terceira geração de P&D (Roussel 

et al, 1991) a responsabilidade pela aquisição 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 explícitas são 

captadas. Miller e Morris (1999) propõem uma quarta geração para as 

atividades de P&D na empresa, que compreende a participação de vendedores, 

clientes e outros interessados em experimentos conjuntos, com posterior 

divisão do conhecimento obtido entre todos os participantes. Esta abordagem 

expõe as necessidades latentes e facilita a ocorrência das inovações radicais, 

uma vez que indivíduos de diferentes comunidades e organizações estariam 

participando conjuntamente de um processo de aprendizado sobre o que é 

possível fazer a partir do conhecimento de cada um deles. Neste caso as 

necessidades dos clientes e as capacitações tecnológicas evoluem 

conjuntamente. Admite-se ainda que para que este processo tenha os 

melhores resultados, toda a cadeia produtiva deveria ser incluída, ou seja, 

considerar a participação dos desenvolvimentos os fornecedores dos 

fornecedores e dos clientes dos clientes. Cabe às empresas selecionar a(s) 

cadeia(s) de maior valor estratégico para seus negócios e nestas identificar as 

principais fontes de inovação. 

 

4.6 MÉTRICAS 

O processo de inovação normalmente é medido e avaliado em função 

das entradas e saídas do sistema, ou seja, pela relação dos esforços aplicados 

versus resultados obtidos. Entretanto, no que diz respeito à inovação, o 

“como” os resultados são obtidos pode ser o diferencial para multiplicação dos 

resultados futuros.  

Admite-se aqui que, na gestão da inovação, os sistemas de avaliação e 

métricas não 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 à proposta por Kaplan (1996, 2003) no 

Balance Scorecard. O Balance Scorecard (BSC), conforme descrito na seção 

3.2, trata-se de uma ferramenta pela qual se elaboram medidas financeiras e 

não financeiras que possibilitam o desdobramento das estratégias a serem 

implantadas. Sua representação gráfica, associada a relações de causa e 

efeito, cria uma ferramenta capaz de ser disseminada e aceita em todos os 

níveis da organização. 

Este trabalho assume as relações causa e efeito no processo de 

inovação a partir da adoção de 4 perspectivas: geração das idéias; 
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operacionalização do processo (seleção, priorização, desenvolvimento e 

implementação), visão externa e alinhamento estratégico e financeiro. Esta 

divisão associada às relações de causa e efeito que dela derivam permite que 

os processos internos sejam rastreados, aspectos com potencial impacto no 

projeto final sejam identificados e resultados intermediários sejam medidos. 

Desta forma, torna-se possível o acompanhamento da evolução do processo de 

forma a se garantir que a inovação ocorra na empresa.   

A base para o processo de avaliação e métricas tem forte relação com as 

etapas de inteligência ambiental e de identificação de oportunidades no que 

diz respeito à geração de idéias. Desta forma, propõe-se que indicadores 

relacionados com a criação e participação em eventos que promovam a 

geração de idéias, treinamentos voltados para aumentar a criatividade na 

identificação de oportunidades, número de idéias geradas e respectivas fontes 

sejam desenvolvidos e implementados.  

A perspectiva de operacionalização leva à criação de indicadores para 

medição da eficiência de como o processo é conduzido na firma, tais como 

atendimento de prazos e orçamentos, velocidade nos processos de análise, 

seleção e priorização e grau de sucesso na implementação dos processos de 

inovação. 

A visão externa e o alinhamento estratégico incluem uma avaliação 

sobre a opinião dos clientes e de outros stakeholders sobre os resultados do 

processo de inovação e o alinhamento com a estratégia pretendida pela 

empresa. Número e grau de novidade no mercado de produtos e serviços; 

novos mercados atendidos; e portfólios de produtos e de projetos resultantes 

do processo de inovação balanceados segundo objetivos estratégicos seriam 

indicadores a serem buscados. 

Sob a perspectiva financeira podem ser definidas metas em torno dos 

resultados econômicos do processo, como redução de custo de produção ou 

aumento de faturamento e margem de contribuição resultante do lançamento 

de novos produtos ou serviços.  

Outra ferramenta importante e que pode ser utilizada para a definição 

dos objetivos é o “benchmarking”, que compreende um processo contínuo de 

medição de produtos, serviços e práticas em relação aos mais fortes 

concorrentes, ou às empresas reconhecidas como líderes de mercado. Embora 

esta ferramenta permita a identificação das melhores práticas e aponte para 
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áreas com maior potencial de melhoria, possui duas limitações que restringem 

a sua prática: os líderes nem sempre estão dispostos a compartilhar 

indicadores realmente relevantes; e a sua utilização compreende uma atuação 

eminentemente reativa, cuja meta máxima de se igualar aos líderes nunca 

será atingida, já que os mesmos buscam uma evolução contínua visando 

garantir sua supremacia no mercado. Entre as fontes que podem ser úteis 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 é servir como 

guia no embasamento da discussão dos estudos de caso realizados neste 

trabalho11. A utilidade do emprego de um modelo referencial está no confronto 

entre o “cenário real” e o “cenário ideal”12, que guia o processo de avaliação e 

dá foco aos  aspectos de maior relevância para estudo do tema, permitindo a 

realização de uma crítica melhor embasada e facilitando na obtenção de 

conclusões individuais de cada empresa e, principalmente, na análise 

comparativa entre os sistemas das diferentes empresas.  A descrição da 

metodologia aplicada para avaliação da relação entre os Sistemas de Gestão e 

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

 

                                           

 
11

 Nada impede, entretanto, que o mesmo seja utilizado por empresas que queiram desenvolver e elaborar 

um plano de implementação de um SGI. Neste caso, é importante salientar que, assim como no caso de 

ferramentas e metodologias, o uso isolado de um modelo referencial não é suficiente para que um sistema 

de gestão da inovação se torne efetivo. Seu funcionamento pleno requer ferramentas específicas para 

suportar as decisões dos administradores e a utilização de técnicas de gestão complementares, que devem 

variar de acordo com as características individuais da organização. 
12

 É importante salientar que a classificação de “cenário real” pode não corresponder com total fidelidade ao 

que acontece na prática nas empresas, uma vez que o mesmo foi constituído com base nas informações 

coletadas durantes as entrevistas – que podem variar de acordo com o ponto de vista do entrevistado - e na 

interpretação da autora deste trabalho. Da mesma forma, deve-se deixar claro que a classificação de 

“cenário ideal” dada ao modelo referencial utilizado é baseada na percepção de seus autores. 
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5 METODOLOGIA 

Visando obter as respostas necessárias para atendimento dos objetivos 

deste estudo, mencionados na introdução do trabalho, a metodologia 

empregada para levantamento de informações e análise de cenários foi a de 

estudos de caso. A escolha desta metodologia se baseou em dois aspectos 

principais: o requerimento de uma coleta de dados com nível de profundidade 

adequado para análise dos pontos de interesse, o que não se torna viável com 

a aplicação de questionários e uma abordagem superficial; e o fato de não ser 

grande o suficiente o número de empresas com sistemas de gestão da 

inovação implementados para aplicação de um estudo estatístico com 

resultados confiáveis.  

O capítulo em questão está dividido em três tópicos. No primeiro é feita 

uma revisão conceitual sobre a aplicação de estudos de caso, com 

recomendações para a elaboração, aplicação e tratamento dos dados obtidos 

nas pesquisas de campo. No segundo tópico é feita uma exposição mais 

detalhada sobre as razões pelas quais este trabalho segue a metodologia de 

estudos de caso, com exposição de algumas questões que envolvem o tema. No 

terceiro e último tópico é apresentada a estrutura aplicada nos estudos de 

caso, incluindo o desenho elaborado e a forma de condução das entrevistas 

para coleta de dados.    

 

5.1 APLICAÇÃO DE ESTUDOS DE CASO 

O uso do estudo de caso é a metodologia ideal para as situações onde 

investigações com certo grau de profundidade são requeridas dentro do 

contexto da vida real, em um universo de amostras relativamente restrito. Sua 

abordagem pode ser comparada como a de um foco “microscópico”, que 

possibilita uma visão bastante aprofundada sobre o corte analisado, embora 

as conclusões obtidas nem sempre possam ser extrapoladas para uma 

dimensão macro de forma generalizada (YIN, 2003).   

Os estudos de caso devem ter foco principal em eventos 

contemporâneos, e seus resultados dependem do rigor utilizado na construção 

dos casos. A unidade de análise, constituída por um sistema de ação, é um 

fator crítico para o sucesso do estudo (TELLIS, 1997).  

Os casos podem ser desenhados como um estudo único ou estudos 

múltiplos. Entretanto, devido à necessidade de maior aprofundamento em 
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relação a outros tipos de métodos, não se recomenda sua aplicação em um 

número 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 

análises exploratórias, explanatórias ou descritivas e apresentam pelo menos 

quatro aplicações: explicação do impacto de dada ação em situações que 

envolvem certo grau de complexidade; descrição do contexto no qual a ação 

ocorreu; descrição da própria ação; e exploração das situações onde a ação 

está sendo avaliada, mas ainda não apresentam resultados claros.  

A aplicação de um estudo de caso envolve os seguintes procedimentos 

(1) definição do design, com determinação das habilidades necessárias para 

condução do estudo, desenvolvimento e revisão do protocolo de avaliação; (2) 

condução do estudo, que engloba preparação para coleta de dados, 

distribuição do questionário e condução de entrevistas; (3) análise das 

evidências, que requer o desenvolvimento de uma estratégia de análise; (4) 

conclusão, recomendações e implicações do estudo com base nas evidências 

do estudo.  

A elaboração do protocolo pode ser considerada como a parte mais 

crítica e determinante para o sucesso do estudo de caso, devido à influência 

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 serão analisados; planejar os procedimentos para 

aplicação da pesquisa de campo e se certificar que obterá as credenciais 

requeridas para acesso aos locais e documentos necessários; e elaborar 

cuidadosamente o questionário para entrevistas, mantendo foco e 

especificidade necessários para obtenção de respostas precisas e não evasivas.  

As fontes de evidência para os estudos de caso podem ser entrevistas, 

documentos, arquivos históricos, observação direta, observação participativa e 

artefatos físicos. Os pontos fortes e fracos de cada uma das fontes de 

informação encontram-se no Quadro 7, a seguir. 
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Quadro 7 Fontes de Evidência para Estudos de Caso – Fortes e Fracos 

(extraído e adaptado de Tellis, 1997) 
 

Fonte de 
Evidência 

Pontes Fortes Pontos Fracos 

Documentação 

Estável: revisão repetitiva 
Fiel aos fatos: existência prévia ao 

estudo 
Exata: nomes, datas, etc. 

Cobertura ampla: tempo e espaço 

Dificuldade de recuperação 
Seleção enviesada 

Relatórios refletem ponto de vista do 
autor 

Acesso pode ser bloqueado 

Arquivos 
Históricos 

Mesmo que documentação 
Precisos e quantitativos 

Mesmo que documentação 
Privacidade pode restringir acesso 

Entrevistas 
Objetivas e com foco no estudo 

Claras e profundas, oferecem uma 
percepção acurada da situação 

Questões mal formuladas 
Respostas distorcidas 
Memórias incompletas 

Vontade de “agradar” ao 
entrevistador 

Observação 
Direta 

Cobre a realidade em tempo real 
Permite uma visão clara do 

verdadeiro contexto do evento 

Consome tempo 
Seletiva (perda de fatos) 

Reflexiva (observador interfere nos 
comportamentos) 

Alto custo 

Observação 
Participativa 

Mesmo que observação direta 
Aprofundamento nos 

comportamentos interpessoais 

Mesmo que observação direta 
Influenciada pela ação do 

pesquisador 

Artefatos 
Físicos 

Aprofundamento nas características 
culturais e nas operações técnicas 

Seletividade 
Disponibilidade 

 

Os dados obtidos devem ser confrontados proposições teóricas 

dispostas na literatura sobre o assunto, considerando-se pontos de vista de 

distintos estudiosos, e as conclusões tiradas com base na experiência do 

pesquisador (TELLIS, 1997). 

Yin (2003) recomenda a consideração de três princípios para validação 

dos estudos de caso: uso de múltiplas fontes, o que permite triangulação dos 

dados e dá maior credibilidade e sustentação ao estudo; criação de uma base 

de dados para organização de toda a documentação coletada durante o 

estudo; e manutenção da cadeia de evidências, com citações no relatório de 

onde os dados mencionados podem ser encontrados.  

No tópico a seguir será feita uma rápida descrição dos critérios 

utilizados na definição do design aplicado no estudo de caso deste trabalho. As 

etapas de condução do estudo e análise das evidências serão abordadas com o 

desenrolar do trabalho, que será fechado com as conclusões obtidas.    
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5.2 SGI – O CONFRONTO ENTRE TEORIA E PRÁTICA 

Gerir a inovação não é simples. Esta afirmação pode ser validada a 

partir de conceitos teóricos explorados na revisão bibliográfica deste trabalho, 

especialmente os que dizem respeito às dimensões críticas da inovação, de 

onde se destaca a questão da incerteza; e os fatores críticos para os sistemas 

de gestão da inovação, que abordam de forma mais aprofundada o aspecto 

mais difícil de ser gerenciado em uma organização: o comportamento humano, 

neste contexto manifestado pela postura da liderança e pela cultura 

organizacional.  

Obviamente, as dificuldades expostas pela teoria não vêm 

acompanhadas de soluções prontas – isto porque cada situação exige um tipo 

de ação diferenciada considerando-se as peculiaridades do ambiente em que 

se insere a organização; e a elaboração de cenários na maior parte das vezes 

se forja em situações ideais - potencialmente inatingíveis no mundo real - 

devido à complexidade das interações dos diferentes elementos que constituem 

um SGI. Isto não significa, contudo, que a teoria deva ser ignorada na 

implementação e uso de um modelo gerencial para prática de atividades 

relacionadas à inovação. Pelo contrário, a ciência da existência de barreiras e 

de recomendações fundamentadas em conceitos teóricos pode auxiliar no 

esclarecimento de dúvidas e na criação de um plano de ação efetivo que 

permita a maximização de resultados e o amadurecimento da organização ao 

longo do tempo.           

A aplicação de teoria na prática pode ser facilitada pela análise de casos 

reais, que exemplifiquem a forma de tratamento do problema – e gerem uma 

lista com indicativos de ações 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 análise de casos 

reais não deve ser utilizada como modelo fechado na definição de um plano de 

ação – como já mencionado anteriormente, cada empresa deve criar sua 

solução própria levando em consideração suas características individuais, que 

englobam desde a estratégia escolhida até os recursos de que dispõe para 

atingir a visão estabelecida. 

As questões elaboradas para definição do roteiro das entrevistas nos 

estudos de caso se baseiam em elementos essenciais para a gestão da 

inovação, os quais foram abordados na revisão bibliográfica (capítulos 2 e 3) e 
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na descrição do modelo referencial (capítulo 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 gestão; e todos, 

sem exceção, se mostram dependentes de características da cultura 

organizacional, e por esta razão requerem ser tratados de forma singular pelas 

organizações. Sem a pretensão de englobar todo e qualquer aspecto 

relacionado e com potencial influência na qualidade da gestão da inovação, a 

proposta deste tópico é abrir o horizonte de análise para melhor entendimento 

de como as organizações tratam e enxergam aspectos de disciplina, 

conhecimento, liderança e formação de parcerias, conforme disposto a seguir. 

 

Disciplina e Criatividade: Oposição ou Complementaridade? 

É consenso da literatura que disciplina é um fator essencial para o 

estabelecimento de um sistema de gestão. Sem disciplina, são sérios os riscos 

de que um sistema implementado jamais entre em funcionamento e acabe 

completamente invalidado. Por outro lado, inovação pressupõe criatividade, 

que pode ser relacionada à liberdade de ação e expressão, ausência de regras e 

flexibilidade. Desta forma, o uso de sistemas para gestão da inovação pode 

gerar entre os profissionais das empresas um sentimento de enrijecimento, de 

redução da criatividade. Este sentimento pode ser causado por sensações 

como de aumento de burocracia, inibição da interação entre as diferentes 

áreas da empresa, perda de flexibilidade na tomada de ação, redução de 

velocidade na condução dos projetos e aumento exacerbado da formalidade.  

A combinação entre sistemas de gestão e inovação parece tão 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 gestão podem representar uma armadilha no caso da 

inovação; 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 intenção de compreender como esta relação, conceitualmente 

conflituosa, ocorre na prática, serão abordados nos estudos de caso questões 

para verificação de como as empresas estudadas enxergam a combinação de 

disciplina e criatividade. A proposta é coletar evidências que indiquem se no 

espaço amostrado o emprego de regras na condução do processo de inovação 
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favorece ou mitiga a geração de resultados. Trata-se de uma questão 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 Gestão da Inovação. 

 

Gestão do Conhecimento: Como criar mecanismos de troca e 

aprendizado? 

O conhecimento é antecessor da inovação, sem ele não se torna possível 

criar. O segredo da obtenção da vantagem competitiva pela inovação depende 

diretamente da capacidade de criação de conhecimentos únicos, conquistado 

através da conjunção dos conhecimentos tácitos e explícitos. O conhecimento 

tácito está presente na metodologia de trabalho do dia a dia e nem sempre é 

visível ou consciente. Os conhecimentos explícitos já 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 formação de networks.  A disseminação e a 

explicitação do conhecimento gerado constituem fatores importantes na 

identificação de oportunidades e na obtenção de soluções que levem ao 

sucesso no desenvolvimento e implementação das idéias selecionadas.  

Na prática a gestão do conhecimento pode ser analisada por outros 

ângulos, que podem facilitar ou dificultar a sua eficácia. Um primeiro aspecto 

a ser verificado é como as empresas tratam a informação, que não é sinônimo, 

mas matéria-prima do conhecimento, dado que a grande intensidade de 

informações disponível pode se constituir como uma vantagem, se bem 

gerenciada, ou como uma armadilha, se sua gestão for negligenciada. Um 

segundo aspecto é relacionado ao modelo de gestão, que dependendo de como 

aplicado, pode incentivar a centralização do conhecimento como ferramenta 

na guerra do poder interno na empresa. Neste caso, a intenção é compreender 

se há relação entre a atitude gerencial e o fluxo de conhecimentos e 

informações dentro da empresa. O terceiro aspecto, e o mais diretamente 

relacionado à gestão do conhecimento, diz respeito aos métodos utilizados 

para a geração, disseminação e multiplicação do conhecimento, como 

treinamentos, workshops e estabelecimento de fóruns específicos para troca 

de experiências. Neste caso, a intenção é verificar o quão efetivo o uso de 

ferramentas se mostra em comparação a um ambiente onde a troca de 
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conhecimento é considerada como um processo natural, que não necessita ser 

provocado ou estimulado.   

 

Alinhamento Estratégico: Como identificar verdadeiras áreas de 

oportunidade? 

De acordo com o exposto na revisão bibliográfica, o sucesso do sistema 

de gestão da inovação depende de duas ações primordiais: a definição da 

estratégia corporativa e a gestão de portfólio de projetos. Estas ações são de 

responsabilidade da liderança da organização (diretoria e alta gerência) 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 prática, é raro uma empresa que não tenha 

uma estratégia definida. A questão que se desdobra é o quanto a estratégia é 

levada a sério pela liderança: se ela reflete claramente o futuro pretendido 

para a empresa, se é devidamente revisada e efetivamente comunicada para 

todos os níveis da empresa. No que diz respeito ao portfólio de projetos, a 

intenção é verificar entre as empresas estudadas a influência, na prática, da 

estratégia na constituição da carteira de projetos; quais são os critérios 

utilizados para suporte ao processo decisório; qual a relação entre os atributos 

financeiros e estratégicos no momento de decisão; entre outras questões.      

  

Parcerias: Como fomentar a inovação através de terceiros?  

Inovações bem sucedidas nem sempre são frutos de idéias internas da 

organização: elas podem ter origem em clientes, fornecedores, universidades e 

até competidores. Os contatos para obtenção de conhecimentos 

enriquecedores e novas tecnologias pode ser estabelecido através de networks, 

contratos com terceiros envolvidos em sua cadeia de produção ou até mesmo 

através de alianças com outras empresas.  

São vários os aspectos que envolvem a questão de formação de 

parcerias na busca da inovação. O ponto inicial diz respeito ao 

reconhecimento interno das parcerias como real área de oportunidade para a 

inovação, e não simplesmente como forma de redução de custos ou 

simplificação de processos. Uma vez identificado nos estudos de caso que as 

empresas reconhecem o valor da formação de parcerias, a intenção é verificar 

como são definidas as competências externas necessárias para cumprimento 
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da agenda estratégica; como são identificados os parceiros potenciais e qual 

sua posição da cadeia produtiva; quão freqüentemente projetos são 

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 mãos e o levantamento de questões 

cruciais para o funcionamento de um sistema de gestão, torna-se possível a 

constituição da estrutura dos estudos de caso.    

 

5.3 ESTRUTURA DO ESTUDO  

Como mencionado anteriormente, para os estudos de caso sejam bem 

sucedidos, é necessário um planejamento detalhado, consistente e coerente 

com os objetivos traçados. A preparação para os mesmos requer atenção, 

cautela, reflexão e um forte senso de responsabilidade. Isto porque, além do 

compromisso com a universidade, também requer a colaboração de terceiros 

na abertura de fatos e pontos de vista sobre o assunto em questão, o que 

poderia lhes causar certo sentimento de vulnerabilidade. Por esta razão e para 

isenção na análise dos resultados, as identidades de todos os participantes – 

pessoas e empresas – foram mantidas em total sigilo, mesmo após a 

finalização do estudo.   

A proposta inicial sobre o desenho do estudo, que passa pela definição 

das características das unidades de análise, esboço do formulário para 

levantamento de informações gerais sobre as empresas e do questionário para 

as entrevistas, encontra-se no tópico a seguir.  

  

5.3.1 Desenho dos Estudos de Caso 

O universo da pesquisa foi compreendido por três empresas integrantes 

de um mesmo segmento da indústria química brasileira, que tem como 

característica o início de atividades através da importação de pacotes 

tecnológicos – movimento típico do setor em países de industrialização tardia. 

Entre os critérios de decisão para escolha das empresas que participariam do 

estudo, o de maior relevância foi o fato das mesmas terem Sistemas de Gestão 

da Inovação (SGI) em suas estruturas há um período superior a cinco anos, 

além da presença de instalações físicas para o exercício de atividades 

relacionadas à Pesquisa e Desenvolvimento. Trata-se de empresas de grande 
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porte com décadas de existência que encontraram na inovação uma forma de 

realização de melhorias e adaptação de processos para as condições 

requeridas pelo mercado. Devido aos importantes e promissores resultados 

obtidos com estas iniciativas, especialmente quando comparados aos padrões 

brasileiros, estas empresas ganharam posição de destaque e hoje são 

reconhecidas como potencialmente inovadoras em seu setor de atuação. 

Visando melhor compreensão e facilitar a análise dos resultados das 

pesquisas, algumas informações necessárias para caracterização das 

empresas foram abertas neste trabalho, tendo sido utilizado como artifício 

para manutenção do sigilo proposto nomes fictícios para as empresas, 

departamentos, cargos, entre outros.     

O levantamento de informações foi dividido em duas frentes: fatos e 

percepções. As informações factuais, caracterizadas pela apresentação de um 

conteúdo único independente da fonte de origem da informação, foram 

coletadas a partir dos mais variados meios, como entrevistas, artigos 

publicados, documentos externos e outras fontes de evidência disponíveis e 

seu uso não requer análise de interpretação13. Entre as informações factuais 

consideradas relevantes para constituição da base de dados da investigação, 

destacam-se aspectos como dimensão da empresa, número de funcionários 

total, dimensionamento e estrutura de P&D, tempo de funcionamento e 

estrutura do SGI, existência de políticas de reconhecimento e treinamento, 

entre outros. É importante mencionar que algumas destas informações podem 

não ter sido abertas para este estudo, uma vez que cabe às empresas o direito 

de preservar informações consideradas confidenciais ou sensíveis.       

A coleta de percepções foi realizada a partir de entrevistas e envolveu 

maior nível de complexidade do que no caso anterior, devido à exigência dos 

seguintes aspectos para obtenção de resultados satisfatórios: estabelecimento 

de um clima de empatia entre entrevistador e entrevistado; elaboração 

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

                                           

 
13

 Consideramos neste estudo que todas as informações cedidas pelos entrevistados são de conteúdo 

fidedigno.  
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fossem considerados; interpretação e senso crítico na análise das informações 

coletadas. Visando captar a os mais variados pontos de vista sobre os 

sistemas de gestão e focar o aspecto multifuncional da inovação, as entrevistas 

foram realizadas com funcionários com distintos níveis de relação com o 

sistema e alocados em diferentes áreas da empresa com função específica no 

processo de inovação.  

Os entrevistados foram divididos em duas categorias: administradores e 

usuários. São considerados administradores do sistema aqueles profissionais 

que têm como função garantir o funcionamento do mesmo. Nesta categoria se 

enquadram os gestores do sistema em si e os coordenadores de projetos. O 

tempo de dedicação ao sistema, integral ou parcial, e a área de locação destes 

profissionais podem variar de acordo com a empresa estudada.  

São denominados neste estudo como usuários aqueles funcionários que 

apresentam envolvimento com o sistema. Fazem parte este grupo os geradores 

de idéias, técnicos e consultores com distintas formações e capacitações, 

patrocinadores das idéias e dos projetos e os decision makers. Normalmente, o 

tempo de dedicação dos usuários ao sistema é parcial, variando de intensidade 

de acordo com o projeto em questão e sua função no sistema.  

Considerando-se que seria impraticável a aplicação de entrevistas com 

todos os envolvidos no processo de inovação de cada empresa, foram 

escolhidas algumas posições consideradas chave para o funcionamento dos 

sistemas. O plano de ação para realização dos estudos de caso considerou 

entrevistados com diferentes perfis profissionais, representantes de diferentes 

áreas da empresa e com alto grau de envolvimento com os sistemas de gestão 

da inovação.  

A escolha dos entrevistados foi feita com auxílio do administrador do 

sistema ou do representante da empresa responsável pela interface com este 

trabalho, que recebeu uma carta convite com esclarecimentos do propósito do 

estudo e recomendação dos critérios de escolha das pessoas para a entrevista, 

tais como área de atuação, nível de conhecimento e de envolvimento com o 

sistema. Desta forma, o número e o perfil dos entrevistados variaram de 

acordo com a percepção do administrador do sistema de cada empresa – tendo 

sido em todas elas realizado um número mínimo de quatro entrevistas com 

representantes de pelo menos de três áreas distintas. Maior grau de 
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detalhamento sobre o desenho dos estudos individuais é dado no tópico 

5.2.1.a seguir, que disserta sobre a forma de condução dos estudos de caso.  

A entrevista com os administradores dos sistemas teve um enfoque 

distinto da aplicada aos usuários. Os administradores foram questionados em 

igual intensidade sobre informações factuais e de percepção sobre o sistema, 

visando levantamento de dados históricos (momento da elaboração, 

abordagem e plano de implementação), funcionais (fontes de idéias, comitês e 

ferramentas de suporte) e áreas de oportunidade para melhoria do sistema. Os 

usuários foram perguntados primordialmente sobre a percepção que têm a 

respeito do sistema, englobando senso de utilidade (benefícios e 

desvantagens), relação entre áreas, visão do departamento de Pesquisas e 

Desenvolvimento, percepção sobre a evolução ao longo do tempo e áreas de 

oportunidade do sistema.  

O roteiro aplicado para direcionamento das entrevistas foi elaborado 

com base nas questões apresentadas na seção 5.2 e no modelo referencial 

apresentado no capítulo 4, como pode ser verificado no Anexo I deste 

documento.   

 

5.3.2 Condução das Entrevistas - Estudos de Caso 

As entrevistas para constituição dos estudos de caso em sua maciça 

maioria foram realizadas de forma presencial nas instalações das empresas 

envolvidas no estudo. Para facilitar o andamento da discussão, as empresas 

estão 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 explanação sobre o propósito do 

estudo. Logo após a introdução do tema, os entrevistados foram convidados a 

falar livremente do assunto, dando informações e expressando pontos de vista 

sobre o sistema. À medida que surgiam necessidades, identificadas pelo 

acompanhamento do roteiro da entrevista (disponível no anexo I deste 

documento), eram interpelados com questões para esclarecimento ou adição 

de dados ou impressões pessoais a respeito de assuntos específicos. A duração 

das entrevistas variou, em média, entre 45 minutos e 90 minutos e seu 

conteúdo foi gravado para compilação posterior de dados.  
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Quadro 8 - Distribuição de Entrevistados14 / Estudos de Caso 

Área Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama 

Externa - Consultor α - - 

P&D 
- Administrador  α1 
- Administrador  α2 

- Administrador  β1 

- Administrador  β2 

- Administrador  γ1 
- Administrador  γ2 

- Usuário γ1 

Operações - - Usuário  β1 - Usuário  γ2 

Marketing 
- Usuário  α1 
- Usuário  α2 
- Usuário  α3 

- Usuário  β2 - Usuário  γ3 

 

As entrevistas para coleta de dados factuais – informações sobre a 

empresa e sobre o sistema - foram realizadas individualmente ou em dupla 

para os administradores do sistema. As entrevistas para coleta de percepções 

foram realizadas individualmente, de forma a garantir que o entrevistado não 

se sentisse intimidado ou constrangido ao expressar opiniões pessoais que 

pudessem gerar confronto com outros pontos de vista.  

De modo geral pode-se dizer que os entrevistados expuseram suas 

opiniões de forma aberta e, na maior parte dos casos, com grande grau de 

espontaneidade. Surpreendentemente, a maioria dos entrevistados expressou 

um desejo genuíno para falar sobre o assunto, seja para se colocar em posição 

favorável ao sistema ou para expressar pontos de vista de franca oposição. A 

compilação e a análise dos resultados das entrevistas encontram-se na seção 

6, a seguir. 

 

                                           

 
14

 Os títulos “Administrador” e Usuários são referentes ao Sistema de Gestão da Inovação.  Embora aqui não 

sejam descritos os cargos de cada entrevistado, visando a preservação de suas respectivas identidades, vale 

mencionar que os títulos de hierarquia variam entre as empresas, diferenças que em alguns casos mostram 

um significado mais emblemático sobre a valorização do processo de inovação dentro das empresas. 
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6 ESTUDOS DE CASO – ANÁLISE DOS RESULTADOS 

As principais informações coletadas15 durante as entrevistas foram 

compiladas e agrupadas em tópicos relacionados ao tema, conforme pode ser 

verificado ao longo deste capítulo.  

A coleta de informações factuais em geral foi dirigida apenas aos 

administradores dos SGI, sendo em alguns casos abordadas pelos demais 

entrevistados (usuários) espontaneamente. Considera-se aqui que estas 

informações apresentam relativo grau de precisão, pois não variam com a 

opinião do entrevistado e, por esta razão, não exigem cuidados extremos.  

De forma distinta, várias perguntas relativas à coleta de percepções 

foram dirigidas propositalmente a mais de um ou a todos os entrevistados de 

uma mesma empresa. Como as percepções podem variar significativamente 

com o interlocutor – formação, ponto de vista, posição de ocupa na empresa, 

etc. – torna-se natural que divergências sejam observadas neste contexto. 

Desta forma, é importante frisar que os resultados aqui apresentados não 

refletem necessariamente a realidade das empresas estudadas, não apenas 

por derivarem de diferentes percepções, mas também por demandarem 

interpretação. A fim de minimizar os possíveis desvios de análise decorrentes 

da relatividade dos fatos, as divergências relevantes serão apontadas na 

análise dos resultados individuais.    

A presente seção é dividida em quatro tópicos: nos três primeiros 

tópicos a análise dos resultados é apresentada para cada uma das empresas 

Alfa, Beta e Gama, respectivamente. A análise dos resultados individuais 

encontra-se segmentada de acordo com os diferentes estágios do modelo 

referencial proposto e é complementada ao final com um resumo das 

principais características observadas e aspectos relevantes não relacionados 

ao modelo em questão. No quarto e último tópico é apresentada uma 

consolidação da análise, com comparação dos aspectos observados nas três 

empresas em cada uma das dimensões exploradas na análise individual, com 

                                           

 
15

 A transcrição das entrevistas não foi colocada a disposição neste documento, devido à sensibilidade do 

conteúdo no que diz respeito à revelação das identidades das empresas e entrevistados. 
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apresentação dos pontos fortes e áreas de oportunidade de cada unidade de 

análise.   

 

6.1  EMPRESA ALFA 

A Empresa Alfa, uma das maiores empresas brasileiras de capital 

aberto no país, foi formada a partir da fusão de diversas empresas 

pertencentes ao mesmo segmento industrial no começo dos anos 2000. 

Atualmente conta com diversas fábricas espalhadas pelo Brasil e com um 

corpo de aproximadamente 3500 funcionários.  

Com status de Diretoria de Inovação, o Departamento de Pesquisas e 

Desenvolvimento da Empresa Alfa é responsável pelo emprego de 

aproximadamente 200 funcionários entre efetivos e variáveis. Apesar do 

investimento em inovação ser proporcionalmente baixo em relação ao seu 

faturamento bruto (menor que 0.5%), seu valor absoluto é considerável e as 

atividades por ele financiadas são levadas a sério pela liderança da empresa. A 

infra-estrutura do departamento é considerável, contemplando modernas 

instalações de laboratórios, para análises especiais, e plantas piloto, para 

realização 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”16 e “Inovação” mostrou um resultado com 

67.700 ocorrências e “Alfa” e “Innovation” um resultado com 20.000 

ocorrências. O mesmo procedimento de busca no Google Acadêmico 

apresentou 134 ocorrências para a pesquisa em português e 47 ocorrências 

para a pesquisa em inglês. Uma pesquisa mais detalhada realizada também no 

Google aponta que nos últimos cinco anos a empresa foi condecorada com 

pelo menos 9 prêmios de maior porte - âmbito nacional e internacional -  

relacionados a inovação, contemplando projetos relativos a novos produtos, 

processos e modelos de negócios.  

O convite para participação deste estudo foi feito ao Administrador α1 

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

                                           

 
16

 “Alfa” substitui aqui o nome real da empresa estudada.  
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ampliação no número de entrevistados por considerar que os mesmos 

poderiam colaborar com informações relevantes para a análise. Após a 

consolidação do estudo foram verificadas duas lacunas em relação ao desenho 

proposto para aplicação das entrevistas: (1) a ausência de um representante 

da Área de Operações Industriais, que ocorreu por falha no processo de 

comunicação17, e de certa forma foi compensado pelo questionamento aos 

demais entrevistados sobre a integração da mesma com o sistema de inovação, 

derivando na coleta de um nível significativo de informações conforme pode 

ser verificado na análise exposta a seguir; e (2) o fato de todos os entrevistados 

fazerem parte da mesma divisão da empresa, o que pode ter de certa forma 

interferido no grau de heterogeneidade das percepções coletadas. Como este 

último aspecto foi identificado apenas após a consolidação das entrevistas, 

não pode ser desconsiderada a possibilidade de existência de eventuais 

conflitos internos entre divisões distintas, embora não haja evidências 

palpáveis que suportem esta hipótese.   

 

Aspectos Gerais da Implementação do SGI 

 O desenvolvimento do sistema de gestão da inovação foi iniciado um 

ano após a fusão que acarretou no processo de criação da empresa Alfa, no 

começo dos anos 2000. De acordo com o Administrador α1, a nova direção 

possuía uma visão clara sobre o valor da pesquisa e da inovação e “sabia que 

se a Empresa Alfa tinha uma trajetória de crescimento, chegaria um período - 

que é o que nós estamos passando agora - em que não seria tão fácil comprar 

tudo pronto no lado de fora”. Com isto, foi feita a proposta de regeneração 

completa na gestão do processo de inovação, que na época era baseado em 

uma solução caseira de visão monopolista. As conjunturas eram de um 

conjunto de ativos dedicado ao processo de inovação considerável, mas com 

falta de organização. Para auxiliar na elaboração e implementação do novo 

                                           

 
17

 Devido à diferença de linguagem aplicada na descrição de funções de diferentes empresas, a descrição 

“representante da área de operações” foi interpretada como “representante da operacionalização do processo 

de inovação”.  
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sistema, a empresa decidiu pela contratação de uma consultoria especializada 

no assunto. 

De acordo com o consultor α, apesar da abordagem inicial ter sido 

“[nossa situação] está ruim, não precisa de diagnóstico. Implementem o 

[modelo] de vocês”, a Empresa Alfa foi dissuadida sobre a importância da 

avaliação do cenário, devido à necessidade de adequação do SGI à realidade de 

cada organização. Desta forma, o diagnóstico foi realizado na organização 

como um todo, não ficando restrito ao departamento de P&D.  

A proposta foi desenvolvida com base na estratégia de negócios, que 

derivou na estratégia de inovação tecnológica e, conseqüentemente, na 

definição dos recursos e processos necessários para o funcionamento do 

sistema. A identificação de necessidades foi realizada a partir de uma análise 

de gaps entre o momento do diagnóstico e o futuro pretendido, dando origem 

ao plano de ação utilizado na implementação do SGI da Empresa Alfa. O SGI 

da Empresa Alfa foi constituído inicialmente pelos seguintes processos:  

- Gestão de Portfólio: definição dos projetos que receberão investimentos; 

- Gestão de Pipeline: gerenciamento do fluxo e do andamento dos 

projetos;  

- Gestão de Projetos: gerenciamento de projetos individuais, com 

nomeação de um coordenador responsável e uma equipe de suporte; 

- Suporte: processos organizacionais (alocação de RH, gestão de 

parcerias, gestão do conhecimento, competências de mercado e 

tecnológicas, etc.). 

 

Na opinião de todos os entrevistados, a reação da cultura organizacional 

no momento da implementação foi favorável ao SGI, uma vez que havia a 

percepção generalizada que o processo existente na época anterior à fusão não 

era funcional e precisava de melhorias. Para o Usuário α1, o principal receio 

na época era a possibilidade de perda de velocidade no processo de 

desenvolvimento. Porém, devido ao forte posicionamento da liderança da 

organização em relação à inovação, este sentimento foi convertido para a 

percepção de que as chances de sucesso da companhia seriam maiores em 

decorrência do aumento de integração entre as áreas. Para o Administrador 

α2, entre os possíveis motivos de sucesso do sistema, destaca-se o 
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envolvimento e engajamento geral no momento de sua concepção, com 

abertura para sugestões a respeito de como seria construído. Desta forma, o 

modelo final de alguma forma conseguiu capturar as necessidades e a 

essência de todas as áreas.  

O plano de ação da implementação do SGI foi coordenado em etapas e 

ocorreu gradualmente, com a criação da sistemática do processo, aquisição de 

ferramenta (software para controle do fluxo de trabalho), treinamento intensivo 

em questões específicas, como disciplina para os coordenadores de projetos, e 

trabalho de conscientização para utilização adequada do sistema.  

 

A análise sobre o funcionamento e efetividade do SGI da empresa Alfa é 

apresentada a seguir, a partir da segmentação e conjugação das informações 

coletadas nas entrevistas de acordo com as etapas do processo de inovação do 

modelo referencial exposto anteriormente no Capítulo 4 deste trabalho. 

 

 

1. Inteligência Ambiental  

Embora o SGI da Empresa Alfa não contemple um estágio formal de 

Inteligência Ambiental, é possível se identificar nele traços culturais e 

desenvolvimento de atividades de natureza similar às propostas para a 

primeira etapa descrita no Modelo Referencial adotado. 

No que diz respeito aos aspectos culturais, é consenso entre os 

entrevistados a ausência de barreiras entre os níveis hierárquicos da empresa. 

De acordo com os mesmos, o ambiente é aberto e predominantemente 

informal, o que faz com que as pessoas se sintam a vontade para expressar 

suas opiniões. Adicionalmente, embora a empresa seja espalhada 

geograficamente em todo o território nacional, é comum a formação de times 

multidisciplinares para o desenvolvimento de vários tipos de atividades – que 

mesmo não relacionadas diretamente à etapa, se constituem como um canal 

importante para formação da de Inteligência Ambiental da Empresa Alfa. Mais 

de um entrevistado faz menção que ao bom relacionamento entre os 

funcionários, marcado pela cooperação e baixo nível de competição interna (a 

agressividade é canalizada para os concorrentes). Para o Usuário α2, outro 

aspecto marcante é a valorização da diversidade, possivelmente em função do 

intenso histórico de fusões pelo qual passou a empresa ao longo dos últimos 
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anos, e conseqüente integração de funcionários com outras formações 

culturais.   

A empresa Alfa também considera importante a manutenção de um 

canal aberto de comunicação com o ambiente externo, promovendo a 

participação de seus funcionários em feiras e congressos nacionais e 

internacionais, estabelecendo vínculos com a universidade (principalmente 

entre os funcionários de P&D), pelo intenso contato com os clientes e outras 

instituições públicas e privadas e organizações de diferentes nacionalidades. A 

realização de benchmark também é prática comum na empresa, evoluindo de 

produtos provenientes da concorrência nacional com o tempo para o que é 

produzido de melhor pela concorrência internacional. Embora as formações de 

alianças e parcerias estejam mais relacionadas com outros estágios do modelo 

referencial, elas se tornam um veículo importante para constituição da 

inteligência ambiental da empresa.   

No que diz respeito aos processos relacionados à Inteligência Ambiental, 

dois tipos de atividade merecem destaque. O primeiro está relacionado ao 

departamento de patentes, onde, de acordo com o Administrador α1, todos os 

projetos da Empresa Alfa se iniciam e terminam. Embora as atividades deste 

departamento transcendam as fronteiras deste estágio, uma parte de seu 

escopo é essencialmente ligada à Inteligência Ambiental, especialmente no que 

diz respeito ao trabalho de prospecção e interpretação de registros 

relacionados às atividades e campo de atuação da empresa.  

O segundo é relacionado ao conceito de Plataformas de Inovação, 

constituídas pela formação de grupos multifuncionais que têm por objetivo de 

estudar um problema de inovação e “atacá-lo” de várias maneiras. Desta 

forma, embora a atividade possa ter como fim a identificação de 

oportunidades, parte fundamental de sua atuação está relacionada à geração 

de conhecimento e por isso pode-se dizer que desempenha um papel 

importante na Inteligência Ambiental da empresa. De acordo com o consultor 

α, deve-se tomar o cuidado para que a plataforma não seja confundida com 

um projeto, que tem começo, 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 relação ao estágio de Inteligência 

Ambiental, está a falta de tempo dos funcionários para busca de informação, 

geração de aprendizado e troca de experiência sem necessidade de um fórum 
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formal para isto. Também não foi mencionada a existência de um ambiente 

(físico ou virtual) que permita o acesso irrestrito das pessoas a informações de 

domínio geral (não confidenciais).   

  

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia 

Como já mencionado no tópico “Aspectos Gerais da Implementação do 

SGI”, a constituição do sistema de inovação da Empresa Alfa foi 

fundamentada na sua estratégia de negócios, que tinha como objetivo inicial o 

crescimento acentuado do volume de vendas para abatimento da imensa 

dívida contraída na época da fusão e formação da empresa. Esta relação logo 

no início estabeleceu uma via de mão dupla, consolidada pela incorporação do 

tema Inovação como um dos pilares da Estratégia de Negócios da Empresa 

Alfa. 

A estratégia tecnológica adotada inicialmente foi a de “fast follower” de 

modelos do exterior com aplicação de melhorias para adequação às exigências 

do mercado brasileiro. Sua área de atuação não ficou restrita apenas ao 

desenvolvimento de novos produtos, onde P&D desponta como posição central, 

mas também desenvolvimento de novas aplicações e novos mercados, aonde 

P&D se configura como área de suporte.  

A veia de inovação da empresa Alfa foi fortalecida pelos bons resultados 

obtidos em desenvolvimentos tecnológicos com maior grau de complexidade na 

linha de atuação de fast follower com melhorias. De acordo com o 

Administrador α1, alguns projetos tiveram valor reconhecido pelo mercado e 

permaneceram sendo exclusividade da empresa por períodos de até três anos, 

devido à dificuldade de imitação da base tecnológica 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 ações internas e por novos processos de fusão) e o SGI por um 

processo de amadurecimento, o que gerou a necessidade de expansão da 

Estratégia de Negócios. O foco passou a ser a competição no mercado 

internacional, cenário no qual a atuação exclusiva em commodities poderia 

comprometer a sustentabilidade da empresa. Desta forma, as especialidades 

(diferenciação através do desenvolvimento de novas tecnologias e inovações de 

ruptura), ganharam espaço na Estratégia de Negócios da companhia, sendo 
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vistas como o caminho para superação 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 separação de 

orçamento para garantir espaço frente aos projetos de curto prazo e de retorno 

mais rápido. Na época da entrevista, os projetos englobados nesta categoria já 

recebiam aproximadamente 25% dos recursos financeiros destinados a P&D.  

Para acompanhamento contínuo das estratégias de negócios e de 

inovação, e ações que dela se desdobram, a Empresa Alfa instaurou 

formalmente um Comitê Estratégico. O Comitê estratégico é formado pelo alto 

escalão da empresa e representantes de P&D, e é responsável por decisões 

estratégicas, análise do processo de inovação em um panorama de negócios 

mais amplo, acompanhamento e análise de projetos de grande porte e 

definição de metas. É mencionado em algumas entrevistas que com o 

amadurecimento do processo a freqüência das reuniões se arrefeceu, 

chegando mesmo a ser desativado por um período de tempo. As atividades 

foram retomadas, mas as reuniões necessitam ocorrer com maior freqüência.  

 

3. Identificação de Oportunidades 

Não existem restrições para a busca e identificação 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 formação dos mais distintos tipos de parceria 

como uma rica fonte de idéias. Uma das portas de entrada para estas idéias é 

o P&D, que é freqüentemente procurado por fornecedores para realização de 

testes em suas plantas piloto. Este contato se constituiu como uma área de 

identificação de oportunidades, já que normalmente os novos insumos vêm 

acompanhados de novas propostas de aplicações, tipos de produtos, melhoria 

de performance de produtos existentes, etc. Embora este tipo de 

relacionamento seja desejável, a demanda de atividades normalmente é de 

curto prazo, podendo drenar recursos dos projetos de longo prazo.  

Outra porta de entrada é a engenharia de aplicação, área bastante 

envolvida na participação e apoio ao desenvolvimento de novos produtos e 

testes de validação em mercado. Devido à profunda interação com os clientes e 

clientes dos clientes (end users), atua fortemente na captação de idéias, 
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muitas vezes provenientes da interação do engenheiro de aplicação com os 

mesmos.  Também são fontes de idéias da área de engenharia de aplicação 

congressos e feiras relacionadas ao segmento de atuação da empresa, para os 

quais são enviados freqüentemente representantes da área.  

A companhia também utiliza como ferramenta para levantamento de 

conceitos sem pré-formatação as sessões de “ideação”, que têm como proposta 

a discussão livre de idéias em fóruns multidisciplinares com convidados 

internos e externos, estes últimos na maior parte clientes. Estas sessões são 

realizadas em ambientes especialmente preparados para a geração de um 

clima propício para a criatividade e utilizam de recursos lúdicos para facilitar 

o despertar de conceitos, como objetos relacionados ao produto pretendido. A 

freqüência deste tipo de atividade tem aumentando ao longo dos últimos dois 

anos e os resultados têm se mostrado bastante positivos. 

Embora a Empresa Alfa esteja se concentrando em desenvolver um 

maior número de projetos de longo prazo, ainda é predominante o 

aparecimento de idéias de curto prazo. De acordo com o Administrador α2, a 

proposta é alterar este foco, buscando nas propostas apresentadas aplicações 

diferenciadas e alinhadas com tendências de mercado futuras, incluindo no 

escopo projetos de médio e longo prazo. De acordo com ele, para que isto 

aconteça é importante que as áreas de marketing e comercial sejam envolvidas 

no processo e tragam o máximo de informação sobre questões de mercado 

(necessidades, aceitação potencial, o que pode ser feito para tornar a proposta 

atrativa, etc.).   

No que diz respeito à disciplina do processo, a Empresa Alfa determina 

como mandatório o registro das oportunidades identificadas em um sistema 

(software) utilizado para constituição de seu banco de idéias e para 

armazenamento de informações diversas sobre os desenvolvimentos da 

companhia. Embora os relatos sejam de abertura do processo de inovação 

para toda a empresa, o acesso ao sistema de registro de idéias é restrito a 

apenas parte dos funcionários. Na opinião dos entrevistados, a solução para 

esta restrição é simples: qualquer funcionário pode pedir aos autorizados que 

registrem idéias em seu nome. Não existem programas formais de incentivo 

para geração de idéias na companhia.  

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

normalmente referentes a idéias irreverentes e com pouca chance de aceitação 
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em um momento inicial. De acordo com o Usuário α3, o caminho encontrado 

para não denegrir a credibilidade do sistema e não mitigar idéias de grande 

potencial é fazer “vista grossa” até um determinado estágio da avaliação. Para 

ele, embora este tipo de situação não seja adequado sob o ângulo do processo, 

é fundamental para garantir que a criatividade flua sem barreiras, desde que 

não ocorram excessos.  

 

4. Seleção e Priorização 

Antes de seguir para a etapa formal de avaliação, as idéias registradas 

no sistema passam por um filtro prévio em um fórum com representantes do 

setor de aplicação de materiais e de P&D. As idéias de menor potencial são 

expurgadas e as consideradas mais atrativas são encaminhadas para um 

coordenador que aprofunda o levantamento de informações para apresentação 

aos Comitês de Produtos.  

Os Comitês de Produto são fóruns formais multidisciplinares 

responsáveis pela definição do portfólio e pela avaliação do status dos projetos. 

São formados pelo diretor de produto (cada linha de produtos tem o seu 

respectivo comitê) e representantes das áreas de P&D, comercial, marketing, 

industrial e supply chain. Os Comitês de Produto têm como objetivo garantir o 

fluxo dos projetos ao longo do pipeline, avaliar a qualidade da evolução dos 

projetos ao longo do tempo e garantir um balanceamento adequado do 

portfólio. Também faz parte da função deste comitê uma rápida análise dos 

projetos individuais para definição dos próximos passos e direcionamento de 

recursos com base nos dados levantados previamente. O processo decisório é 

conjunto, independente de hierarquia, e baseado em aspectos 

primordialmente estratégicos, embora os aspectos técnicos não sejam 

ignorados - as informações são dispostas em quantidade suficiente para 

entendimento do projeto, sem grande nível de profundidade. Os aspectos 

financeiros normalmente são os mais questionados.  

A metodologia utilizada pela Empresa Alfa para gestão dos projetos é a 

Stage-Gate, com etapas para a execução de tarefas e momentos para tomada 

de decisão, pelos quais os Comitês de Produto são responsáveis. Para dar 

suporte à metodologia foi desenvolvida uma ferramenta específica (software), 

onde são registradas as idéias e todo o histórico dos projetos. 
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A área de P&D desempenha um papel primordial na etapa de Seleção e 

Priorização no controle do funil de projetos e na realimentação da estratégia de 

negócios, uma vez que os resultados são concretizados após dois ou três anos 

da introdução de uma idéia no sistema, variando de acordo com o grau de 

complexidade envolvido no desenvolvimento. Considerando-se que seus 

recursos são limitados, é importante que P&D tenha um posicionamento 

crítico - não atuando como de simples cumpridor de tarefas - para que o 

sistema não se torne excessivamente moroso.  

De acordo com os entrevistados, um dos problemas verificados na etapa 

de seleção e priorização é relativo à participação da área industrial no 

processo. Embora em sua concepção os Comitês de Produto contem com 

representantes formais da área industrial (gerente e coordenador da planta de 

produção e um engenheiro para suporte técnico), a participação dos mesmos 

não é efetiva devido à escassez de tempo e outras prioridades. A ausência de 

representantes da área industrial nos comitês gera lacunas no planejamento 

das atividades de desenvolvimento e conflitos de prioridades no momento da 

implementação dos projetos em escala industrial. 

Outro problema identificado é relacionado ao balanceamento do 

portfólio de projetos. Embora a Empresa Alfa tenha incorporado em sua 

estratégia a necessidade de aumento do número de desenvolvimentos de longo 

prazo, o foco em projetos de curto prazo ainda é predominante. Uma das 

razões disto é a própria natureza das idéias geradas e suas fontes, como foi 

descrito no tópico anterior. Outro aspecto que pode ser mencionado é em 

relação à ansiedade, intrínseca no processo de inovação, tanto por parte da 

direção, que anseia pela materialização dos resultados, quanto por parte dos 

pesquisadores, que desejam arduamente ver o sucesso de suas idéias e 

projetos. Para o Administrador α2, esta situação tem sido contornada através 

de uma comunicação responsável na apresentação dos projetos, onde a 

exposição dos benefícios é associada aos riscos.  

Vale mencionar que a alteração do perfil do portfólio de projetos não 

depende apenas de mudanças nos critérios de decisão ou de ações isoladas, 

mas requer uma mudança cultural na organização. Pode-se dizer que a 

Empresa Alfa já tomou ações efetivas nesta direção, como alteração da 

estratégia, aumento do aporte de investimentos e criação de uma equipe 

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

Para garantir acompanhamento adequado à etapa de Desenvolvimento e 

Implementação, foram constituídos para dar suporte ao SGI os Times de 

Desenvolvimento de Projetos. Tratam-se de times multifuncionais - para os 

quais é 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 área de P&D 

assume a coordenação de projetos de maior prazo. A contribuição das demais 

áreas é fundamental para que todos os aspectos técnicos e de mercado sejam 

contemplados na constituição dos projetos – caso contrário o risco de 

insucesso se torna maior.  

Embora o SGI seja reconhecido corporativamente como fundamental 

para obtenção de resultados, a visão compartilhada entre as diversas áreas da 

Empresa Alfa é de que as atividades de inovação sejam de responsabilidade da 

equipe de P&D. No momento de sua implementação, surgiram barreiras das 

áreas comercial e industrial em relação à sua integração ao processo. Ao longo 

do tempo, com a obtenção de resultados positivos, a participação da área 

comercial se tornou mais efetiva nas etapas de planejamento e 

desenvolvimento, municiando o sistema de informações e prestando suporte 

quando requerido. De acordo com o Administrador α1, na área industrial 

ainda persiste um incômodo causado pela interferência do time de inovação 

em sua rotina de trabalho, uma vez que as fábricas são cobradas por 

resultados de produtividade e eficiência e a inovação em um primeiro 

momento vai à contramão desta direção.  

De acordo com vários entrevistados, um dos motivos para os conflitos 

verificados está no estabelecimento de metas de desempenho, que são fixadas 

ao nível dos departamentos e, posteriormente, desdobradas individualmente 

para cada profissional. A questão é que as metas de inovação historicamente 

exercem um imenso peso na grade estabelecida para o time de P&D e recebem 

pouca atenção nas demais áreas. A opinião geral é que as metas específicas de 

inovação deveriam ser compartilhadas entre todas as áreas envolvidas no 

sistema, de forma que as partes se comprometam genuinamente com a 

realização das atividades relacionadas aos desenvolvimentos.   
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Na mesma direção de conflitos de prioridade, é apontada a necessidade 

de balanceamento das métricas utilizadas para medição do desempenho das 

diferentes áreas. A questão uma vez que a maior parte das áreas da empresa – 

entre elas a industrial e a comercial - é cobrada por resultados de curto prazo, 

enquanto o desenvolvimento de inovações mais arrojadas envolve métricas de 

longo prazo.  

Para o Administrador α1, as mudanças requeridas para solução destes 

desvios exigem a intervenção direta da alta administração da empresa, uma 

vez que as metas e métricas utilizadas na companhia são por ela 

estabelecidas. No ponto de vista do Administrador α2, uma das formas de se 

minimizar esta incompatibilidade é através da realização de um plano anual 

com apontamento das necessidades de atuação de outras áreas – 

especialmente a área industrial - de forma que as atividades sejam 

programadas e o sentimento de perda mitigado.  

No que diz respeito ao aspecto de incerteza, inerente à inovação, o 

consultor α relata como um dos riscos identificados durante a elaboração do 

SGI a forte aversão ao erro presente na cultura da empresa Alfa, de forma que 

até a interrupção de um desenvolvimento reconhecido como desnecessário era 

vista como fracasso. Os indícios são que o sistema auxiliou a empresa a 

corrigir este traço incompatível com a inovação. Atualmente, apesar da forte 

pressão por resultados, o erro é reconhecido como inerente ao processo de 

inovação. Para o Usuário α1, as pessoas são incentivadas a arriscar e 

entendem que não há necessidade de 100% de certeza de sucesso. Os erros 

com projetos passados são considerados como aprendizados para projetos 

futuros. Para auxiliar neste balanceamento, é prática a criação orçamentos em 

separado para desenvolvimento de projetos de maior risco.  

Assim como as demais etapas do processo, o estágio de 

Desenvolvimento e Implementação não é restrito ao ambiente interno da 

empresa. De acordo com o Administrador α1 “Nós [da Empresa Alfa] vamos 

procurar a competência aonde ela existe, não existem mais limites”. Com isto, 

muitos desenvolvimentos são realizados em parcerias, alguns com excelentes 

resultados e perspectivas.  
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6. Métricas 

A história da companhia mostra fortes resquícios de segregação do 

departamento de P&D no período que antecedeu a sua formação (empresa 

original, nas décadas de 1970-80), que tinha seu valor freqüentemente 

questionado. Apesar do modelo de inovação anterior da Empresa Alfa 

apresentar resultados, os mesmos não eram mensurados e, por esta razão, 

eram considerados intangíveis pela organização. De acordo com o 

Administrador α1, “As pessoas vinham questionar ‘Mas o que é que vocês 

fazem?’ e a gente respondia ‘Olha, se não quer, a gente fecha’. Ninguém 

arriscava fechar, mas não existia nenhum valor ou métrica que pudesse 

quantificar o retorno da atividade de inovação”. 

Esta situação foi definitivamente alterada à medida que os resultados 

do SGI se tornaram claros para a organização. De acordo com os relatos, por 

recomendação da consultoria no momento da elaboração do sistema, foram 

estabelecidas na Empresa Alfa “cerca de duas dezenas de métricas”18 para 

acompanhamento dos resultados do processo de inovação.  Foram verificadas 

dificuldades no levantamento de dados para determinação de parte destas 

métricas - especialmente em projetos que já se encontravam em andamento, 

como o cálculo do tempo total de desenvolvimento - e por esta razão o número 

de parâmetros propostos para análise do desempenho do processo foi reduzido 

logo após sua implementação. Com o passar do tempo parte das métricas 

desconsideradas foi reimplementada e graças aos indicativos de bons 

resultados por elas gerados, os investimentos em inovação aumentaram.  

Entre as métricas utilizadas pela a Empresa Alfa, destaca-se um índice 

que quantifica do retorno financeiro do departamento de P&D. O cálculo do 

denominado “índice de sustentabilidade” é feito pela relação entre o caixa 

gerado pela comercialização de inovações durante um determinado período de 

tempo após seu lançamento e a soma do valor investido em atividades de 

pesquisa e de royalties pagos. O índice de sustentabilidade da empresa Alfa 

                                           

 
18

 Não foi feita menção sobre os parâmetros que compõem 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 α1, existe a intenção de reformulação deste índice de modo que 

o retorno de atividades relativas a projetos de redução de custo, atualmente 

não consideradas, sejam nele incorporados. Com a implementação do índice 

de sustentabilidade, a justificativa do Centro de Pesquisas e Desenvolvimento 

passou a ser mensurável para a empresa.  

Conforme se verifica nos relatos, embora tenha evoluído ao longo do 

tempo, o uso de métricas ainda apresenta áreas de oportunidade de melhoria 

no que diz respeito ao levantamento de dados e aumento da intensidade de 

acompanhamento.  

 

Características Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Alfa 

Apesar de permear direta ou indiretamente todos os estágios do sistema 

analisados anteriormente, a Empresa Alfa apresenta um traço singular que a 

coloca em distinção e, por esta razão, merece menção especial.  A presença de 

um líder marcante no comando do sistema - o Administrador α1.   

A importância do papel desempenhado por este líder 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 à 

Empresa Alfa. Uma frase emblemática que pode explicar a sua força dentro do 

processo foi proferida pelo próprio Administrador α1 durante sua entrevista: 

“Esta é a minha paixão. Independente de remuneração, é isso que eu gosto de 

fazer. Tenho uma boa relação com o mercado e poderia participar mais de 

uma área comercial, mas não é isto que me faz vibrar”. 

A história do Administrador α1 dentro da empresa começou muito antes 

do processo de fusão e da constituição da Empresa Alfa e sua atuação 

persistente foi determinante na constituição do sistema como se encontra 

hoje, bem como a formação de uma cultura voltada para a inovação.  É 

comum em conversas que envolvem seu nome ser citado como “visionário” e 

referenciado pelo seu carisma, personalidade forte e alto grau de energia que 

coloca nos empreendimentos em que acredita. Existem também indícios de 

uma postura de certa forma centralizadora, contudo sem evidências de que 

esta característica cause interferência negativa nos resultados do sistema.    
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Embora haja um plano de sucessão bem estabelecido dentro da 

Empresa Alfa para cargos chave, inclusive este, fica em aberto a questão sobre 

os impactos de um eventual afastamento do líder nos resultados do SGI. De 

acordo com o Usuário α1, não existem riscos no que diz respeito sustentação 

do sistema, pois o mesmo hoje apresenta forte grau de solidez e já não 

depende de sua atuação direta.  Entretanto, ainda existe dependência desta 

figura principalmente em relação à visão estratégica, uma vez que sua atuação 

tem forte influência nos rumos da empresa.  

 

6.2  EMPRESA BETA 

A Empresa Beta, subsidiária de um grupo brasileiro de capital aberto, 

tem em sua estrutura cerca de 1200 funcionários, entre os quais 200 

trabalham fora do país. Além de três unidades industriais são espalhadas em 

diferentes regiões do Brasil, a Empresa Beta conta com instalações em outros 

países da América Latina.  

O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento da Empresa Beta, 

historicamente subordinado à Diretoria Comercial, apresenta uma estrutura 

com cerca de 100 funcionários e recebe um investimento de aproximadamente 

2% do faturamento bruto da empresa19. A infra-estrutura do departamento é 

considerável, contando instalações de laboratórios, para análises especiais, e 

de plantas piloto, para realização 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”20 e “Inovação” mostrou um resultado com 

9.940 ocorrências e “Beta” e “Innovation” um resultado com 5.030 

ocorrências. O mesmo procedimento de busca no Google Acadêmico 

apresentou 77 ocorrências para a pesquisa em português e 33 ocorrências 

para a pesquisa em inglês. Uma pesquisa mais detalhada realizada no mesmo 

site de busca aponta que nos últimos cinco anos a empresa configurou como 

                                           

 
19

 De acordo com informação dada em entrevista. 

20
 “Beta” substitui aqui o nome real da empresa estudada.  
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finalista em 6 prêmios nacionais relacionados à inovação, na maior parte em 

projetos relativos a novos processos e excelência empresarial.   

 

O SGI e O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento 

Não há indícios de um fator motivacional forte que tenha gerado a 

necessidade de implementação do Sistema de Gestão da Inovação na Empresa 

Beta - como crises, mudança de liderança, alteração no posicionamento 

estratégico ou ajustes estruturais. Aparentemente sua criação ocorreu por 

iniciativa da massa crítica alocada no departamento de P&D, profundamente 

capacitada e consciente do potencial da inovação na maximização dos 

resultados da empresa. O Sistema de Gestão da Empresa Beta não conta com 

uma liderança central, um “padrinho” para acompanhamento do processo e 

seus resultados de perto: de acordo com os entrevistados, o responsável pelo 

SGI é o presidente (posição máxima) da companhia, mas não há indícios de 

que este esteja profundamente envolvido no processo. Desta forma, a história 

do SGI da Empresa Beta parece estar intimamente ligada à do seu 

Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento, razão pela qual será realizado 

um breve histórico das mudanças realizadas na estrutura de P&D nos últimos 

tempos.  

O programa de inovação da Empresa Beta foi desenvolvido 

internamente especialmente para atendimento de necessidades específicas, 

sem auxílio de partes externas ou contratação de consultoria especializada. A 

primeira ferramenta (software) para suporte ao Sistema de Gestão da Inovação 

foi instituída formalmente no final da década de 1990. Desde a época de sua 

implementação até meados do ano 2007, a gestão de projetos norteada pela 

área de vendas com demandas de caráter mais imediatista. O centro de P&D 

era dividido nas seguintes áreas:  

- Área de Documentação e Informação - apoio às demais áreas de P&D na 

busca de artigos e patentes, administração de pagamentos, contratação 

de escritórios de patentes, guarda de projetos, informações de projetos 

antigos, etc. Prospecção de relatórios tecnológicos e mercadológicos. 

Consolidação de resumo das informações (clipping) com envio aos 

gerentes. 
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- Área Analítica - composta por pesquisadores e analistas, responsável 

pelo desenvolvimento de metodologias analíticas e apoio à área de 

desenvolvimento. Sem relação direta com o controle de qualidade da 

fábrica, prestava suporte em caso de necessidade de análises mais 

sofisticadas.  

- Áreas de aplicação: divididas de acordo com segmentos de produtos e 

mercados para desenvolvimentos de projetos e assistência técnica.  

 

Em paralelo à estrutura de P&D, subordinada à Diretoria Industrial, 

encontrava-se a a Planta Piloto.  A antiga estrutura de P&D está representada 

pela Figura 10, a seguir. 

 

Diretoria
Comercial

Pesquisa e 
Desenvolvimento

Área de
Informação

Área
Aplicação I

Área
Aplicação II

Área
Aplicação N

Área
Analítica

Diretoria 
Industrial

Planta Piloto

    

Figura 10 - Estrutura de P&D da Empresa Beta – Anterior à 

Reestruturação 

 

Os principais problemas mencionados sobre a estrutura antiga eram 

relacionados ao foco em projetos de curto prazo e falta de análise crítica 

adequada do portfólio de projetos - cada área tinha autonomia para definir 

sobre seus próprios projetos, gerando muitas vezes gargalos nos estágios de 

análises e de planta piloto. Esta situação gerava conflitos e competição entre 

áreas na definição de prioridades devido à falta de critérios comuns para 

julgamento. Adicionalmente, a integração interna no departamento era 

considerada insuficiente e os talentos não eram plenamente aproveitados. 

Desta forma, identificou-se a necessidade de reestruturação da área 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 orientação ao mercado e 

atendimento de demandas internacionais. A gestão do portfólio de projetos 
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passou a ser realizada em conjunto por P&D e marketing, não mais sendo 

direcionada pela área de vendas. A nova estrutura, mais enxuta e com número 

de gerentes reduzido pela metade, tem apresentado aumento da carga de 

trabalho e, em contrapartida, maior agilidade nos processos.  O resumo das 

ações realizadas encontra-se a seguir:  

- Separação da assistência técnica da área de pesquisa: esta ação teve 

como objetivo alocar os profissionais em atividades com melhor 

aproveitamento dos talentos individuais. Antes da mudança, o mesmo 

profissional fazia desenvolvimento e assistência técnica – atividades 

com perfis discrepantes (introspectivo e extrovertido, respectivamente). 

Na nova estrutura as funções são separadas, visando melhor prestação 

de serviços. Caso necessário, a assistência técnica entra em contato 

com a área de pesquisa para tirar dúvidas sobre questões mais 

complexas. A situação anterior levava à perda de talentos por alocação 

indevida dos mesmos. A assistência técnica é a única área que 

permanece direcionada por mercados.  

- Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (fusão das áreas de aplicação 

com subtração da assistência técnica) � com foco em projetos, é 

formada por pessoas especializadas e concentra competências técnicas. 

Presta suporte técnico às atividades no exterior.  

- Criação de Área de Infra-Estrutura: com foco em operações, engloba as 

atividades de planta piloto, laboratórios, saúde e segurança 

ocupacional, etc. Busca de sinergia em ações comuns a todas as áreas e 

aumento de produtividade.  

- Criação de Área de Engenharia da Qualidade: com propósito de prestar 

assistência técnica às fábricas para reprodução das especificações e 

características 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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Figura 11 - Estrutura de P&D da Empresa Beta Após a Reestruturação 

 

Embora a Empresa Beta considere que seu SGI como implementado há 

vários anos, alguns aspectos fundamentais ao seu funcionamento passaram a 

ser geridos somente apenas após as modificações, como a instituição formal de 

um fórum multidisciplinar para gestão do portfólio de projetos, cujo número 

foi reduzido à metade poucos meses após o início de sua atuação. 

Considerando-se que as entrevistas foram realizadas apenas quatro meses 

após a reestruturação do sistema, as informações coletadas mostram parte 

dos processos com forte influência do passado. Na análise dos estágios a 

seguir estas questões serão abordadas.  

 

1. Inteligência Ambiental  

Embora se trate de uma iniciativa departamental, e não corporativa, 

pode-se dizer que a existência do Centro de Documentação e Informação em 

P&D exerce papel forte papel no estágio de Inteligência Ambiental na Empresa 

Beta através da busca de informações relacionadas ao desenvolvimento de 

atividades internas, arquivamentos de históricos e disseminação de dados 

entre a gerência do departamento.     

Como atividade de composição da Inteligência Ambiental, a área de P&D 

criou grupos de discussão internos que têm por objetivo a discussão de 

conceitos e tendências, busca de soluções para problemas, etc. relacionados a 

produtos e temas de responsabilidade do departamento. Estes grupos são 

abertos a todos os funcionários do departamento de P&D, cuja participação é 

voluntária e opcional, e as reuniões ocorrem com freqüência mensal. Embora 

não seja possível quantificar os resultados deste tipo de iniciativa, a percepção 

é que o principal produto é ganho de conhecimento, visão do negócio, 
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aprendizado e integração. “Temos recursos aqui que, se estes grupos não 

existissem, as pessoas nem saberiam que existem”.  Vale mencionar que esta 

prática não é extensiva aos demais departamentos da empresa Beta.  

Outro pilar importante deste estágio é o Conselho Científico que tem 

como proposta a discussão de tendências mundiais do segmento e a análise de 

áreas de oportunidades que possam dar origem a novas idéias para a Empresa 

Beta. Além das tendências técnicas, o conselho é atualizado em tendências de 

regulamentação de meio ambiente e toxicologia, permitindo uma orientação 

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 Comitê Científico 

foi criado há 3 anos e é composto, além dos representantes da Empresa Beta, 

por 6 especialistas externos, divididos entre consultores e acadêmicos 

brasileiros, americanos e europeus. O contato entre os membros é feito em 

reuniões presenciais, uma vez por ano, e virtuais, com freqüência maior e 

variável de acordo com as necessidades. As informações discutidas no Comitê 

Científico não são repassadas ou debatidas internamente em fóruns 

multidisciplinares para análise de potencial de aplicação. De acordo com o 

Usuário β2, a estrutura da empresa Beta é muito enxuta e voltada para 

atividades operacionais, há pouco espaço para avaliação de questões táticas e 

estratégicas.  

Ainda não foi desenvolvido um sistema para benefício da lei de incentivo 

à inovação. Entretanto a empresa Beta se beneficia de incentivos para 

desenvolvimento de projetos em conjunto com a universidade e obtenção de 

recursos e financiamento de órgãos como Fapesp, Finep, etc. O sentimento é 

que os resultados de pareceria com as universidades poderiam ser mais 

positivos, o que não ocorre possivelmente devido a um descompasso entre o 

foco das instituições de ensino e a iniciativa privada.  

Como forma de proteção do capital intelectual gerado, o recurso de 

segredo industrial é utilizado em maior intensidade do que o de patentes. Para 

minimizar os riscos de vazamento em projetos realizados com suporte de 

terceiros, as tarefas são distribuídas de forma isolada de forma que as partes 

envolvidas não tenham a visão do todo. Porém, a empresa entende que não 

deve evitar que as universidades publiquem patentes com os aprendizados 

obtidos nos projetos em parceria com a empresa. A opinião do Administrador 
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β1 é que no futuro o número de patentes publicadas deve aumentar para gozo 

dos incentivos e benefícios do governo para inovação.   

No que diz respeito à Área Industrial, não há clareza de atividades 

fortemente relacionadas ao estágio de Inteligência Ambiental. Para o Usuário 

β1, na empresa Beta prevalece um sentimento imediatista em função da 

demanda do mercado, sem respeito à curva de aprendizado. Além disso, 

prevalece uma cultura de formação de “feudos”: cada área olha para os seus 

próprios problemas e objetivos, devido à carência de visão do todo. A 

reestruturação recente de alguma forma está colaborando para a aproximação 

das áreas, mesmo que lentamente.  

É evidente a aplicação de esforços por parte da Empresa Beta para 

criação de um ambiente propenso à inovação, contudo a maior parte das 

iniciativas neste sentido ainda se mantém restrita ao nível gerencial - pouco 

tempo antes da entrevista havia sido realizado um curso sobre quebra de 

paradigmas e tolerância ao erro com um grupo multifuncional formado por 

pessoas-chave na empresa.  

Outro ponto levantado pelo Usuário β1 é que atitudes como sair da 

linha de raciocínio padrão e apontar necessidades para melhoria dos 

processos incomodam as pessoas que estão acostumadas com sua rotina de 

trabalho. A primeira reação da organização é “não podemos aplicar a mudança 

sugerida”. Segundo ele, inovações em serviços são a maior área de 

oportunidade da empresa Beta, que ainda é fraca no sentido de propor coisas 

novas e questionar o mercado.  

Embora alguns departamentos, especialmente P&D, mostrem 

predisposição ao compartilhamento de informação e geração de conhecimento, 

de acordo com o Usuário β2, o fluxo de comunicação entre áreas é complexo, 

com barreiras e hierarquizado. Para ele, o departamento de P&D é um 

prestador de serviços às áreas de mercado - que representa os clientes - e 

marketing, nesta ordem, além de atuar como interface entre estas áreas e a 

área industrial.  Adicionalmente, os processos relativos ao SGI não são claros 

e bem estabelecidos, necessitam ser melhorados.  

São traços culturais da Empresa Beta, presidentes (CEO) com muito 

tempo de cargo e formação interna (não são contratadas pessoas de fora para 

esta posição), baixa rotatividade nos níveis hierárquicos mais altos – diretoria 
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e gerência sênior - e intenso envolvimento do alto escalão da empresa com 

detalhes operacionais do dia a dia bastante intenso.   

O orgulho de fazer parte do quadro da empresa Beta é mais presente 

nas pessoas com mais tempo de casa, nos funcionários mais novos ocorre com 

menor intensidade. Existe uma boa integração entre pessoas mais experientes 

e as mais novas, embora a troca de conhecimentos não seja tão intensa devido 

à falta de tempo e à redução do número de funcionários com maior 

experiência na empresa.  

No que diz respeito à captação e retenção de talentos, a empresa Beta 

tem programa de trainees que não tem se mostrado muito bem sucedido, 

provavelmente devido à incompatibilidade entre o nível de ambição dos 

contratados e as oportunidades de carreira oferecidas na empresa (funil 

estreito). A troca de profissionais entre áreas (job rotation) não é uma prática 

comum para troca de experiências, sendo aplicada geralmente em casos em 

que necessidades são identificadas, como por exemplo, quando uma pessoa 

não tem boa performance em determinada função.  

Entre os aspectos identificados como positivos pelo Usuário β2 para o 

estágio de Inteligência Ambiental, estão os incentivos da empresa Beta para 

auto-desenvolvimento de seus funcionários em cursos e treinamentos, 

internos e externos; e a aplicação de um programa de avaliação de 

desempenho - com mapeamento de competências e avaliação 360º - cujos 

resultados são utilizados para definição de um plano de ação para 

preenchimento das necessidades identificadas.  

 

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia 

Entre todos os estágios do modelo referencial, é provável que o 

relacionado às estratégias apresente as maiores peculiaridades da Empresa 

Beta. É consenso entre as áreas que o foco de negócios da empresa é no 

segmento de commodities: não se verifica ambição no segmento de 

especialidades, nem tecnologia de ponta. Assim, a inovação não é vista como 

parte da estratégia de negócios 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 inovações incrementais que atendam às 

necessidades dos clientes.  
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O ponto de inflexão no que diz respeito às estratégias está no histórico 

da companhia. Devido à capacidade ociosa de produção ocorrida até o início 

dos anos 2000, a empresa passou a buscar iniciativas para desenvolvimento 

de novos produtos que permitissem melhor aproveitamento de suas fábricas. 

Visando prover a companhia com idéias que atendessem às necessidades 

apontadas, P&D se organizou e ganhou expertise no desenvolvimento de 

especialidades. Pode-se dizer que várias iniciativas obtiveram sucesso e 

trouxeram crescimento para a empresa.  

Recentemente, em função do momento favorável do mercado mundial, a 

produção de commodities passou a ocupar a capacidade fabril em quase sua 

totalidade. Por considerar que falta competitividade aos produtos 

diversificados (volume e preço), a direção da Empresa Beta se posicionou sobre 

o assunto, determinando que os desenvolvimentos de P&D passassem a ter 

foco prioritário na utilização das bases tecnológicas já dominadas 

internamente.  Esta definição foi tomada visando reduzir o risco do negócio, 

sob a alegação de que o aumento de diversificação enfraquecia a empresa.  

“A importância de P&D na companhia está cada vez menor” é a frase 

com que inicia a conversa com o Usuário β2, que menciona como caminho 

definido pela diretoria em 2000/2001 a Excelência Operacional21. De acordo 

com ele, a meta da empresa Beta é atingir competitividade internacional no 

segmento de commodities, descontinuando a comercialização de produtos que 

não são competitivos no mercado mundial e até em nível local. Parte dos 

produtos da empresa ainda é restrita a comercialização nacional devido à 

intensa competição mundial (posição agressiva de países como Índia e China), 

preço de matéria-prima e custo de mão de obra. Na época da entrevista, 

apenas 10% da margem da empresa se concentrava em especialidades, cuja 

produção ocupava uma carga de trabalho e de esforços desproporcionais.  

Para o Usuário β2, não há na Empresa Beta grande espaço para 

inovação, a não ser que os investimentos sejam direcionados a serviço da 

excelência operacional. Se não estiver alinhado a esta filosofia, o departamento 

                                           

 
21

 Um resumo sobre a abordagem da Excelência Operacional encontra-se na seção 2.4.1 deste trabalho.  
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de P&D se transforma mais em problema do que em solução, enchendo a 

prateleira de produtos que não serão úteis para atendimento da estratégia de 

negócios. A expectativa é que com as mudanças estruturais realizadas em 

P&D, as diferentes áreas se tornem alinhadas em torno da estratégia traçada. 

Ele não 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 Usuário β2 ainda pondera que, embora não houvesse passado tempo 

suficiente para observação do impacto real das mudanças estruturais, o SGI 

da empresa Beta não atendia aos propósitos 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 negócios 

estabelecida, faltam diretrizes no que diz respeito ao modelo de atuação (o que 

fazer para atingir a visão) para as diferentes áreas da companhia, que não 

mostram o alinhamento e a integração necessários ao SGI. Aparentemente há 

falta de discussões mais profundas sobre a sustentabilidade do negócio – a 

estratégia é de curto prazo e não foram mencionados planos claros para um 

horizonte de tempo mais amplo no que diz respeito ao portfólio de produtos. 

Quando questionados sobre esta questão, os entrevistados mencionam a 

existência da Área de Novos Negócios22 que, contudo, não tem relação direta 

com as atividades de P&D. Não foi desenvolvido na Empresa Beta um plano de 

contingência para superação de potenciais momentos de crise aos quais o 

segmento de commodities é suscetível devido ao intenso ambiente de 

competição em que está inserido, como guerra de preços, altas nos custos de 

matérias-primas, entrada de novos players, etc. Neste contexto, o Usuário β2 

aponta como sendo papel de P&D a prestação de suporte técnico - através de 

desenvolvimentos de projetos de longo prazo que tenham como objetivo 

substituição e redução de custos de matérias-primas, redução de custos de 

                                           

 
22

 Sua atuação é direcionada para questões de mercado, como aquisição, formação de parcerias, venda de 

tecnologias, etc. 
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estoque com integração da cadeia, diversificação ou simplificando a linha de 

produtos visando ganho de eficiência - de forma que a performance da 

Empresa Beta não seja facilmente abatida pela concorrência. Entretanto, não 

há solicitações, nem direcionamentos claros para desenvolvimento de projetos 

neste sentido. P&D com sua qualificada capacidade instalada, tanto em 

recursos físicos como humanos, permanece a deriva a espera de definições.   

Embora haja a consciência de necessidades como o estabelecimento de 

uma visão estratégica de prazo maior e melhor definição da estratégia 

tecnológica corporativa, a cultura da empresa não favorece e fornece o espaço 

requerido para discussão de questões táticas e estratégicas. Seus esforços são 

excessivamente concentrados ao plano do operacional.  

 

3. Identificação de Oportunidades 

A metodologia utilizada pelo SGI da Empresa Beta roga como 

mandatório que todos os projetos desenvolvidos no P&D sejam previamente 

registrados no sistema (software) para posterior avaliação, sem permissão de 

by-pass. Qualquer funcionário pode registrar idéias, mas apenas os 

profissionais envolvidos no desenvolvimento têm visibilidade irrestrita de 

informações. Não há programa de reconhecimento e recompensa aos 

funcionários que geram idéias, embora exista um questionamento sobre a 

validade de implementação de alguma ação desta natureza. A principal 

motivação dos funcionários que registram idéias é a busca de solução de 

problemas. As idéias são armazenadas em um banco com um mínimo de 

informação e encaminhadas para o Comitê Executivo, que toma decisão. No 

caso de falta de informação, a idéia volta para retrabalho. 

O registro das idéias no sistema requer a inclusão de uma quantidade 

mínima de informações, que são utilizadas no momento da avaliação do 

portfólio, entre as quais se encontram: tipo de aplicação, compatibilidade com 

conhecimentos e tecnologias disponíveis na empresa Beta para 

desenvolvimento da idéia, mercado almejado, grau de atratividade do produto, 

concorrência potencial e existência de produtos similares no mercado, custo 

estimado de produção, competência logística, etc. Caso a idéia seja 

considerada atrativa, passa por uma segunda etapa de levantamento de dados 

de questões técnicas e de mercado, com maior nível de profundidade. 
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Com a reestruturação de P&D e da governança de inovação, o modelo 

passou por um processo de reavaliação em busca de melhorias. A percepção é 

que maior número de informações deveria ser levantado na etapa de 

identificação de oportunidades, como, por exemplo, se o novo projeto será 

substituto de outro da própria empresa ou não.  

De acordo com o Usuário β2, a área comercial, responsável pelo contato 

direto com o cliente, é considerada como a maior fonte de idéias da Empresa 

Beta (market pull) – participando do sistema com a solicitação do 

desenvolvimento (registro da idéia) e na preparação do estudo de viabilidade 

para envio à fase de seleção. Sua orientação é voltada tanto para melhorias 

incrementais, como para desenvolvimento de novos produtos – todavia ainda 

não há direcionamento para redução de custos. Os entrevistados não fazem 

menção sobre as outras fontes externas de idéias, exceto pelo Comitê 

Científico, que apresenta áreas de oportunidades para a Empresa Beta 

durante as reuniões anuais e contatos esporádicos.  

Considerando-se a Excelência Operacional como a estratégia adotada 

pela Empresa Beta, seria natural considerar uma forte participação da área 

industrial na busca de soluções e identificação de áreas de oportunidades 

para redução de custos e aumento de eficiência de operação. O Usuário β1 

afirma que embora os funcionários da área industrial tenham liberdade para 

colocar suas opiniões e idéias, as iniciativas são restritas e não acontecem 

com freqüência.  As barreiras culturais são fortes no que diz respeito à livre 

expressão, incluindo a dificuldade de apontamento de desvios na produção. 

Uma possível explicação pode estar no fato de que, segundo o entrevistado, se 

os funcionários trouxessem idéias para solução de problemas, grande parte 

não seria aplicada devido à dependência de investimentos. Outra possibilidade 

para a baixa participação no SGI estaria relacionada à percepção interna de 

que a cultura da Empresa Beta não é inovadora e por esta razão os 

funcionários não se sentiriam motivados a colaborar com idéias.  

Apesar de não fazer parte da estratégia da empresa, a área de P&D – 

baseada na percepção de que o Brasil se trata de um país de oportunidades 

em termos políticos e de natureza - busca realizar trabalhos relacionados a 

tendências mundiais, como biomassa e nanotecnologia, visando diferenciação 

e crescimento da empresa em médio e longo prazo. É interessante notar que 

não foi mencionado se estas iniciativas são compostas por linhas de pesquisa 
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fundamentais, sem registro formal das idéias (o que iria contra a política do 

sistema) ou se as idéias foram aprovadas, mesmo em descompasso com a 

estratégia.   

 

4. Seleção e Priorização 

Quando as informações são salvas, as idéias são enviadas 

automaticamente ao Comitê Executivo, responsável pelo estágio de Seleção e 

Priorização. O Comitê Executivo, criado concomitantemente com a 

reestruturação do departamento de P&D, trata-se de um fórum formal para 

julgamento dos projetos formado por gerentes de P&D, marketing, engenharia 

e novos negócios (a área de vendas não tem participação).  

A ferramenta utilizada para gestão de projetos (software) possui 

recursos que auxiliam no processo decisório. Além de armazenar os dados, 

constrói gráficos que mostram o grau de atratividade dos projetos versus seu 

posicionamento no mercado, o que auxilia na análise do portfólio de maneira 

integrada.  

No período anterior às mudanças não havia rejeição de projetos, as 

demandas vinham da área comercial e quem decidia se deveria ou não seguir 

adiante com o desenvolvimento era o gerente de laboratório de aplicação 

relacionado. Após o estabelecimento do Comitê Executivo, critérios de 

julgamento foram instituídos e o número de projetos foi reduzido à metade, de 

forma que os esforços passaram a ser concentrados nos melhores projetos.  

A maior parte dos projetos que compõe o pipeline é 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 é reativo e as ofertas normalmente são 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 portfólio 

desbalanceado, composto em sua maior parte por projetos de curto prazo.  O 

departamento de P&D tem consciência da necessidade de uma carteira 

balanceada – porém o número de projetos de médio e longo prazo é pequeno e, 

na grande maioria das vezes, são de iniciativa de P&D.  
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Como o processo de seleção e priorização é relativamente recente, já 

foram identificadas oportunidades de melhorias no seu modelo de atuação. 

Um exemplo é a proposta de que os projetos passem a ser encaminhados para 

aprovação entre fases e que a evolução do projeto no sistema ocorra 

naturalmente.   

Segundo o Usuário β2, embora o comitê tenha clareza do caminho a 

seguir, o processo não está totalmente alinhavado – existem lacunas que 

devem ser supridas pelo processo de planejamento estratégico da Empresa 

Beta. Segundo ele, “quando este processo vier à tona, o P&D terá melhor idéia 

de como se adaptar”.   

 

5. Desenvolvimento e Implementação 

Como dito anteriormente, antes da reestruturação do departamento de 

P&D, a gerência dos laboratórios de aplicação tinham autonomia para 

conduzir como preferissem seus desenvolvimentos, o que causava conflito 

entre as áreas e gargalos nas análises e plantas piloto. Com a nova estrutura, 

para que um projeto entre em desenvolvimento, ele deve ser necessariamente 

aprovado pelo Comitê Executivo no estágio de Seleção e Priorização. As idéias 

aprovadas são direcionadas área de Projetos de P&D, onde recebem uma 

coordenação específica de acordo com o segmento de produto em que se 

enquadram.    

Embora não seja obrigatório, recomenda-se que o acompanhamento dos 

projetos seja feito com o uso da metodologia APQP23, que foi adaptada para uso 

na Empresa Beta em 5 fases: (i) planejamento do produto; (ii) planejamento do 

processo; (iii) projeto do processo; (iv) implementação do processo e, 

finalmente, (v) validação do desenvolvimento. 

Obviamente, estas etapas exigem a participação de um grupo 

multidisciplinar para desenvolvimento do produto pretendido. A primeira 

etapa, que trata do planejamento do produto, utiliza as informações que são 

                                           

 
23

  APQP é o anagrama em inglês para Planejamento Avançado da Qualidade de Produto. Mais detalhes 

sobre esta metodologia encontram-se no capítulo 3 deste documento. 
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coletadas no estágio de identificação de oportunidades – inclusive 

considerando dados e projeções de mercado. A maior parte do projeto é 

conduzida basicamente dentro do departamento de P&D, com divisão de 

responsabilidades entre as áreas de projetos, que coordenam o passo a passo 

dos desenvolvimentos, e de infra-estrutura, que realiza atividades de suporte 

aos projetos, como a produção de protótipos em escala piloto, por exemplo. 

Quando os resultados dos protótipos são consolidados, o projeto passa para a 

fase de scale-up e a transferência da produção para escala fabril deve ser 

realizada com suporte da Engenharia de Qualidade, criada para este fim 

específico.  

Nesta fase do processo fica clara a presença de certo descompasso entre 

a área industrial e o desenvolvimento de projetos. Na opinião do Usuário β1, a 

Empresa Beta consome muito tempo para a tomada de decisão, e quando isto 

finalmente ocorre, o projeto ganha uma urgência desproporcional: “Demora 

muito para chegar ao que se quer e quando se chega, tem que ser para 

amanhã”. Para o entrevistado, apesar da clara necessidade de realização dos 

desenvolvimentos em etapas, existem falhas devido ao ritmo alucinante em 

que o projeto é tocado e à insuficiência de recursos humanos. Estas questões 

têm forte influência no momento do scale-up, pois embora a planta piloto 

tenha como reproduzir algumas etapas críticas do processo fabril, a ocorrência 

de imprevistos é inevitável. Apesar das boas expectativas em relação à criação 

da área de Engenharia de Qualidade em P&D, na época da entrevista, as 

melhorias pretendidas ainda não haviam sido percebidas.  

Aparentemente, a grande razão para este descompasso com a área 

industrial está na falta de uma participação mais efetiva das áreas ao longo 

dos desenvolvimentos (desde o planejamento até o lançamento). Na prática, a 

fábrica é envolvida ao receber a “receita de bolo”, ou seja, a especificação do 

novo produto e as instruções para sua produção. De acordo com o Usuário β1, 

este procedimento não permite uma análise crítica do passo a passo e quando 

erros são identificados já é tarde para aplicação de algumas medidas 

corretivas. Esta deficiência no processo acarreta em atrasos de produção, 

perda de eficiência, adaptações indevidas (“gambiarras”), etc. 

  Ao contrário do estágio de Seleção e Priorização, não existem nesta 

etapa grupos ou comitês multidisciplinares formados para acompanhamento 

dos projetos em desenvolvimento. De acordo com o Usuário β1, não existem 
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regras e procedimentos para envolvimento da fábrica nos desenvolvimentos, 

mas mesmo se existissem a fábrica não teria condições de atender em função 

de sua imensa carga de trabalho. Assim, torna-se claro que a resolução dos 

problemas mencionados exigiria um diagnóstico cuidadoso para verificação se 

a criação de novos procedimentos para condução dos projetos seria suficiente 

para otimização do processo ou se haveria necessidades de alterações na 

estrutura da área fabril para atendimento das demandas geradas.  

Um último aspecto sobre o estágio de Desenvolvimento e 

Implementação que vale ser mencionado é que, embora as idéias só possam 

ser transformadas em projetos após aprovação formal, o Comitê Executivo não 

realiza avaliações durante as fases de desenvolvimento de forma a interromper 

propostas cujos resultados intermediários indiquem que o projeto 

potencialmente não cumpriria as expectativas delineadas no planejamento 

inicial. Como mencionado no tópico anterior, alterações nesta direção 

encontram-se em avaliação. 

 

6. Métricas 

As métricas fazem parte do SGI da Empresa Beta desde sua 

implementação e são utilizadas para acompanhamento dos resultados de 

projetos, melhorias no processo e justificativa dos investimentos realizados em 

inovação. Entre as métricas utilizadas, destacam-se taxa de retorno, taxa de 

conversão de projetos em novos produtos e indicadores gerais. 

A taxa de retorno é calculada pela compilação dos resultados de 

produtos novos durante cinco anos após lançamento. Este acompanhamento é 

realizado desde 2002 e o índice é utilizado para averiguação da contribuição 

das atividades de P&D nos negócios da Empresa Beta. A taxa de conversão de 

projetos em novos produtos é uma métrica utilizada para verificação de qual 

percentual do esforço aplicado nos desenvolvimentos é efetivamente 

materializado, ou seja, que chega a mão dos clientes. Antes da inclusão da 

reestruturação de P&D e do processo de inovação, a meta era posicionada 

entre 20% e 30%. Com a instauração do Comitê Executivo e, 

conseqüentemente, redução de número de projetos, a meta foi alterada para 

50%. Como não existem avaliações entre fases, não é feito acompanhamento 

em que estágio do desenvolvimento o projeto foi interrompido. Por fim, os 

indicadores gerais são utilizados para acompanhamento do processo, entre os 
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quais se incluem número de novos produtos e de novos negócios, potencial da 

carteira de projetos, entre outros. 

Segundo o Administrador β1, ainda existe espaço para melhoria das 

métricas utilizadas na avaliação e acompanhamento do sistema. Entre os 

indicadores cotados para o futuro estão: número de idéias geradas, taxa de 

sucesso, índice de retrabalho, etc. De acordo com ele, a proposta é que cada 

área faça um levantamento sobre os indicadores de interesse. 

 

Características Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Beta 

Três aspectos chamam atenção em especial na análise do SGI da 

Empresa Beta, que de alguma forma se encontram inter-relacionados: (i) 

percepção da inovação; (ii) posicionamento estratégico; e (iii) alinhamento 

entre áreas.  

No que diz respeito à percepção aparente da organização sobre 

inovação, apesar de possuir um Departamento de Pesquisas e 

Desenvolvimento com recursos humanos de excelente qualificação, infra-

estrutura adequada e uma gerência com extremo senso de responsabilidade e 

vontade de contribuir, a cultura da Empresa Beta não é reconhecida 

internamente como inovadora. Mesmo que de forma distinta, as três áreas 

expressaram opiniões neste sentido: o Administrador β2 demonstrou surpresa 

pela solicitação deste estudo de caso na Empresa Beta uma vez que, em sua 

opinião, apesar de ter um SGI ela não se destaca no sentido da inovação; para 

o Usuário β1, a Empresa Beta além de não ser inovadora, é resistente à 

inovação; e o Usuário β2, que entre todos apresentou, entre todos, o mais forte 

posicionamento, expressou abertamente a opinião de que as atividades de 

inovação teriam pouco a colaborar para a estratégia da empresa, embora na 

evolução da conversa tenha reconhecido que a sobrevivência dos negócios em 

um ambiente de extrema competição, como é o caso do segmento de 

commodities, dependeria diretamente de uma atuação efetiva do departamento 

de P&D.       

A baixa percepção do valor da inovação na organização muito 

provavelmente é decorrente do posicionamento estratégico da empresa, que 

aparentemente não mostra consistência ao longo do tempo a não ser por um 

aspecto: a visão de curto prazo. O desenvolvimento de competências para 

inovação ocorreu em uma fase em que a área fabril da Empresa Beta 
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apresentava parte de sua capacidade ociosa – gerando uma força tarefa em 

P&D para ocupação da mesma e aumento do faturamento. Ao que tudo indica, 

a estratégia da empresa foi modificada em função da alteração no cenário de 

negócios, num momento em que a atuação no segmento de commodities se 

tornou amplamente satisfatória. Com isso, o modelo até então empregado em 

P&D passou a ser questionado pela organização, sendo posição da alta direção 

da empresa uma redução drástica dos desenvolvimentos de especialidades. 

Este não seria um problema de maior magnitude se, junto com a nova 

estratégia, a alta direção da Empresa Beta tivesse elaborado novas diretrizes 

para orientação das diferentes áreas, em particular o departamento de P&D. 

Outro aspecto que chama atenção é a aparente falta de visão de longo prazo e 

de um plano de contingência para superação de momentos de crise no 

mercado global de commodities, extremamente vulnerável a variações. Embora 

o caminho estratégico definido tenha sido o da Excelência Operacional, os 

projetos em desenvolvimento não têm foco em redução de custos ou aumento 

de eficiência, que se constituiriam como pilares para aumento de 

competitividade e ganho de expertise nesta direção.  

A forma com a qual é feito o posicionamento estratégico da Empresa 

Beta configura como uma das prováveis explicações para a clara falta de 

integração que ocorre entre as áreas. O departamento de P&D, figura central 

do SGI, é questionado tanto pela área industrial – que reclama falta de 

procedimentos, regras e maior envolvimento ao longo dos desenvolvimentos – 

quanto pela área de marketing, que questiona seu modelo de atuação e não 

reconhece o valor das atividades da forma que são desenvolvidas. Fóruns 

multidisciplinares para discussão de projetos não são prática comum na 

empresa, a não ser pelo Comitê Executivo – formado recentemente para 

seleção de projetos. A estratégia da empresa é de conhecimento de todos, mas 

devido à falta de diretrizes, as atividades são desenvolvidas de forma 

compartimentada entre as áreas, cada qual preocupada com suas 

responsabilidades individuais.  

Apesar do desbalanceamento decorrente das observações acima, todas 

as informações coletadas mostram fortes indícios que a Empresa Beta possui 

uma capacidade instalada, construída ao longo de muitos anos, de valor 

inestimável que se corretamente utilizada pode não apenas gerar valor para a 

empresa, mas garantir sua competitividade em qualquer estratégia adotada 
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desde que respeitadas suas competências internas. A questão é que para tal, a 

liderança necessitaria deixar de se ocupar com questões operacionais e 

depositar energia na revitalização do SGI – com comunicação e ênfase do valor 

da inovação, estabelecimento de diretrizes claras sobre o modelo de atuação 

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

   

6.3 EMPRESA GAMA 

A Empresa Gama, com mais de trinta anos de atuação no mercado 

brasileiro, trata-se de uma empresa de capital aberto, com cerca de 600 

funcionários espalhados entre as plantas industriais, presentes em diferentes 

regiões do país, e as demais áreas de apoio.   

O Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento da Empresa Gama é 

localizado na Região Sudeste do Brasil e tem um corpo de aproximadamente 

40 funcionários, formado basicamente por profissionais de formação técnica, 

mesclados entre ensino secundário, graduação e pós-graduação. Sua infra-

estrutura é ampla, contando laboratórios de análises para análises especiais, 

além de diversas plantas piloto para realização 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”24 e “Inovação” mostrou um resultado com 

2.710 ocorrências e “Gama” e “Innovation” um resultado com 1.410 

ocorrências. O mesmo procedimento de busca no Google Acadêmico 

apresentou 69 ocorrências para a pesquisa em português e 32 ocorrências 

para a pesquisa em inglês. Uma pesquisa mais detalhada realizada no mesmo 

site de busca aponta que nos últimos cinco anos a empresa foi vencedora de 

três prêmios e configurou como finalista de mais dois prêmios nacionais 

relacionados a inovação, em projetos relacionados a novos produtos, processos 

e excelência empresarial.   

Antes de dar início à análise é 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 iminência de ser incorporada por outra organização. Como as 

perspectivas de futuro não estavam claras sequer para a diretoria, muitas 

ações e decisões ficaram em suspenso por um determinado período de tempo e 

ainda não haviam se fechado durante a coleta de informações aqui utilizadas. 

Desta forma, parte dos relatos mostrará reflexos deste difícil momento 

enfrentado pela Empresa Gama.  

 

Aspectos Gerais do SGI da Empresa Gama 

A proposta do Sistema de Gestão da Inovação na Empresa Gama é a 

busca do crescimento, através do desenvolvimento de novos negócios e novos 

produtos. Sua criação, ocorrida em 2003, foi de iniciativa interna da 

organização, sem auxílio de consultoria, que embora não tivesse experiência 

prévia em sistemas desta natureza, já acumulava conhecimento do assunto.   

Os mentores do SGI, baseados no departamento de P&D, planejaram 

como estratégia para obtenção dos resultados pretendidos o desenvolvimento 

de especialidades, com boa margem de lucro, para nichos de mercado. A 

proposta estruturada foi levada à aprovação da diretoria da Empresa e acabou 

sendo apadrinhada pela Diretoria da Área Comercial. De acordo com o 

Administrador  γ1, devido a falhas de comunicação durante o desenvolvimento 

e no momento da avaliação da proposta – que foi feita de forma fragmentada 

por parte da diretoria - o SGI logo encontrou um descompasso com a 

estratégia da área industrial, que se direcionou para o lado oposto, 

capacitando as fábricas para produção de altos volumes e aumento de 

produtividade. No primeiro momento isto não se tornou um empecilho, pois as 

plantas fabris apresentavam capacidade ociosa, porém mais tarde, devido a 

uma virada favorável ao mercado de commodities, o SGI começou a enfrentar 

dificuldades dentro da empresa no que diz respeito à priorização de suas 

atividades.  

Batizado de PIEG25 – Programa de Inovação da Empresa Gama – o SGI 

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

                                           

 
25

 As letras EG de PIEG substituem as letras iniciais do nome real da Empresa Gama.  
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estabelecido um fórum multidisciplinar, denominado Comitê Gestor para 

acompanhamento do processo. Apesar de no início de sua operação os 

procedimentos ainda não estivessem bem estabelecidos, a responsabilidade do 

Comitê Gestor original era avaliar as idéias, ainda que de modo “informal”, e 

encaminhá-las para abertura de projetos. Posteriormente o sistema foi 

incrementado com o uso da ferramenta Stage-Gate, que permitiu a avaliação 

dos projetos em andamento nas suas diferentes fases de desenvolvimento. 

Posteriormente, inspirado no PIEG, um novo programa foi criado na 

área industrial da empresa, com uma proposta para condução de projetos não 

contemplados na rotina da fábrica – provocações ou reações a problemas 

identificados que derivam em busca de melhorias. Com o tempo e a evolução 

dos processos, que operavam paralelamente, foi percebido que não havia 

sentido na separação das atividades e uma proposta de fusão foi levada à 

diretoria – que não apenas aprovou, mas também solicitou simplificação no 

processo final. Na época da entrevista a efetivação da fusão aguardava uma 

solução de informática para preservação do histórico de dados dos dois 

sistemas.   

De acordo com o Administrador γ1, o real significado de inovação ainda 

não é perfeitamente disseminado em todos os níveis da empresa, apesar de ser 

entre os membros do PIEG. O SGI da Empresa Gama ainda não recebe o 

envolvimento necessário do alto escalão, que às vezes escorrega na 

interpretação equivocada de inovar como inventar. A organização ainda 

apresenta o sentimento de que o SGI é de responsabilidade da área de P&D. 

 

Caracterização de P&D 

De acordo com o Administrador γ1, o histórico de subordinação do 

departamento se mostra bastante relacionado com as mudanças de liderança 

da Empresa Gama, normalmente apresentando-se ligado à diretoria de maior 

força ou à presidência da empresa, como é o caso atual. O Gerente de P&D 

ocupa uma cadeira no Comitê Operacional, fórum formado pelo CEO e 

diretores, o que mostra a importância da área para a Empresa Gama.  

Os vínculos mais fortes de P&D são com a área comercial (cliente) e a 

área industrial (fornecedor) - entre as quais atua como interface. O 

departamento, que tem como responsabilidade o desenvolvimento das 
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atividades relacionadas à inovação e à aplicação, é dividido em 4 áreas, sendo 

elas: 

- Núcleo de prospecção tecnológica que tem como propósito fomentar 

atividades de inovação através do desenvolvimento de atividades não 

obrigatoriamente relacionadas à rotina de trabalho e às linhas de 

produtos tradicionais da empresa Gama.  

- 2 Núcleos de Desenvolvimento de Produto e Processo, divididos pelo 

tipo de tecnologia empregada. Cada núcleo tem coordenação e estrutura 

próprias (corpo técnico, plantas piloto e laboratórios).  

- 1 Núcleo de Serviços Técnicos e Desenvolvimento de Aplicações, que 

coordena os laboratórios de testes com produtos finais, elaboração de 

manuais de utilização de produtos e suporte direto a clientes 

 

Em função da crise da empresa foi realizada uma proposta de 

reestruturação de P&D, contemplando potencialmente a fusão dos dois 

núcleos de desenvolvimento de produto e a área de prospecção tecnológica 

passa a ser parte do núcleo de serviços técnicos. Desta forma, haveria um 

enxugamento no número de coordenações de 4 para 2. Não há notícias se 

estas mudanças foram efetivamente implementadas posteriormente. 

 

1.Inteligência Ambiental  

A Inteligência Ambiental não é formalmente estruturada na Empresa 

Gama, entretanto uma série de traços culturais e atividades desenvolvidas 

internamente podem ser relacionados a este estágio. No que diz respeito aos 

recursos tangíveis, o departamento de P&D conta com uma biblioteca que 

abriga relatórios sobre estudos passados – o que é útil para disseminar 

aprendizado previamente adquirido e evitar a retrabalhos desnecessários. 

Porém, com a evolução da informática, o acervo deixou de ser atualizado, 

sendo substituído por outras ferramentas de registro, como e-mails e 

apresentações. Apesar da perda de formalidade, o rastreamento de histórico 

dos projetos – plano de ação e resultados – na rede interna da empresa 

continua factível. Os funcionários têm acesso à internet, que não é muito 

utilizada em pesquisa fundamental por falta de tempo e prioridade.  
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Existe em P&D uma assessoria para avaliação de questões legais 

relacionadas a produtos, preparação de laudos e avaliação de tendências 

mundiais de legislação que possam influenciar ou comprometer os resultados 

da empresa Gama – a qual é realizada por um advogado com dedicação 

exclusiva.   

Pode-se dizer que dentro da estrutura de P&D, a área de maior 

envolvimento com a Inteligência Ambiental é o Núcleo de Prospecção 

Tecnológica. É de iniciativa desta área a formação de um clipping virtual para 

arquivamento de informações com sistema de busca a partir de palavras 

chave, entretanto as pessoas ainda não se familiarizaram a alimentar o 

sistema. Como a estrutura da área é enxuta, a execução das atividades é feita 

com suporte da Universidade, contratada para leitura e avaliação de patentes, 

com envio periódico de resultados para a Empresa Gama. Também é 

estabelecido contato com universidades de diversas regiões do mundo na 

busca de desenvolvimentos conjuntos e coleta de informações. Para o Usuário 

γ1, os resultados do contato com o meio acadêmico não rendem muitos frutos, 

no caso do Brasil, devido às divergências de interesse entre indústria e 

universidade, e no caso do exterior, em decorrência da natureza das 

pesquisas, que em sua maioria são dirigidas a produtos de vanguarda não 

aplicáveis para a companhia. 

A Empresa Gama incentiva o treinamento e a capacitação de seus 

funcionários através da participação em eventos internacionais do segmento, 

como feiras e congressos e cursos no Brasil e no exterior - atividades que têm 

ocorrido com menor freqüência durante a crise da empresa, devido aos altos 

custos de viagem. Há também forte incentivo para continuidade dos estudos 

em escolas técnicas e universidades, sendo em alguns casos este fator 

condição de contratação. Como as universidades escolhidas na grande maioria 

das vezes são públicas e os cursos gratuitos, a empresa Gama colabora com a 

liberação do funcionário no horário de trabalho quando requerido. Por outro 

lado, a rotina de P&D não conta com programas formais para aceleração de 

troca de conhecimento – a troca de experiência e as técnicas de aprendizado 

são consideradas como condição natural à rotina de trabalho. É comum à 

coordenação utilizar parte do tempo de trabalho à orientação e treinamento do 

pessoal com menos tempo de casa.    
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Outras portas de alimentação da Inteligência Ambiental da Empresa 

Gama são os contatos com os clientes e com outras empresas do mesmo 

segmento ou de segmentos industriais relacionados com suas atividades. 

Vários trabalhos são desenvolvidos em parcerias, as quais acabam se 

constituindo como fonte de aprendizado, geração de conhecimento e aumento 

de capacitação do corpo técnico.  Apenas parte dos projetos desenvolvidos em 

parceria resulta em patentes, com divisão dos custos e lucros realizada de 

acordo com a participação de cada uma das partes.  Nos casos em que 

patentes não são geradas, o que acontece especialmente com parcerias com os 

clientes, o ganho de expertise e a fidelização dos mesmos são interpretados 

como a recompensa para o negócio. A falta de proteção do capital intelectual é 

reconhecida internamente como um ponto de fragilidade, entretanto a 

Empresa Gama nunca enfrentou problemas sérios desta natureza e entende 

os benefícios como sendo maiores do que os riscos.    

No que diz respeito à cultura, aparentemente existe em P&D certa 

resistência interna ao uso do SGI – ainda que de forma velada. Esta 

resistência parece ser canalizada especialmente em pessoas com mais tempo 

de casa, que têm a percepção de que o sistema amarra a criatividade, 

conforme expressado pelo Usuário γ1. Isto de certa forma interfere na 

Inteligência Ambiental, especialmente na questão de disciplina e fluxo de 

comunicação, uma vez que a preferência pelo uso de canais informais é 

evidente. O Usuário γ1 ainda menciona que muitos gargalos no processo, 

especialmente em fases que dependem de tomada de decisão, se fazem por 

falta de iniciativa na busca de informação. Para ele, seria necessária a 

prospecção de informações mais palpáveis para melhor fundamentação das 

discussões.   

A área industrial, apesar de uma resistência ainda mais evidente, 

demonstrada pelo sentimento de que a inovação não é prioridade, apresenta 

um aspecto cultural bastante interessante: a diferença na postura dos 

funcionários de acordo com a localização da fábrica. Conforme relata o 

Usuário γ2, os funcionários do Sul têm maior pré-disposição à inovação, 

enquanto nas demais plantas apresentam uma dose inércia e aversão às 

mudanças em geral. De acordo com ele, as razões das diferenças de 

comportamento não são muito claras – aparentemente são decorrentes de 
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fatores culturais – mas geram naturalmente uma preferência entre os 

coordenadores de desenvolvimentos para realização de testes no Sul.  

O relacionamento entre as áreas é facilitado pelo fato das equipes terem 

tamanho bastante reduzido – a maior parte dos trabalhos é desenvolvida por 

times multidisciplinares. Com a formação de comitês para acompanhamento 

dos projetos do SGI se abriu um novo canal de troca de experiências entre 

áreas, tornando a interação entre as pessoas ainda melhor. De acordo com o 

Usuário γ3, nos últimos tempos o fluxo de comunicação se tornou um pouco 

prejudicado devido à crise de transição. 

 

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia 

Para se entender posicionamento estratégico da Empresa Gama é 

interessante conhecer um pouco o histórico de mudanças ocorridas em sua 

alta direção nos últimos tempos. Conforme relatado pelo Administrador γ1, nos 

últimos anos a gestão da Empresa Gama passou por alterações drásticas, 

sendo a principal 5 trocas de presidência nos últimos 2 anos. Como cada 

presidente assumia com uma nova visão (ou com ausência completa de visão), 

o resultado foi a falta de continuidade no planejamento estratégico. O primeiro 

presidente realizou um planejamento estratégico com foco em uma linha 

específica de produto; o segundo não tinha uma visão forte, mas apresentava 

um discurso sem sustentação - com frases do tipo “precisamos inovar”, 

“vamos ser grandes inventores pioneiros” - que lhe tirou a credibilidade devido 

à completa desconsideração do posicionamento histórico de copiador da 

empresa, que não tinha estrutura e porte para atuar como pioneira; o terceiro 

presidente veio de um segmento industrial distinto e não fez qualquer 

modificação estratégica drástica – sua permanência no cargo foi de menos de 4 

meses; o quarto presidente veio da área comercial e entendia o papel de P&D 

na empresa, entretanto assumiu o cargo desmotivado e não deu importância 

para a inovação; e o 5º presidente, recém assumido na época da entrevista e 

com experiência 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 favorável, a 

empresa Gama tem conseguido um bom posicionamento no segmento de 

commodities - especialmente na Ásia. Para o Administrador γ1, a inovação 
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pode e deve ser aplicada ao segmento de commodities – através de mudanças 

em gestão, nos processos de produção 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 Usuário γ3 avalia o posicionamento estratégico da Empresa Gama sob 

outro ponto de vista. Para ele, a estratégia da empresa não seria 

necessariamente relacionada a um segmento de produtos específico, mas ao 

direcionamento das atividades para obtenção da maior rentabilidade possível 

com o uso dos ativos da Empresa Gama. O foco atual em commodities se deve 

exclusivamente a um momento favorável 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 

ações da concorrência – uma atuação restrita a ele não garante a 

sustentabilidade do negócio. Desta forma, não haveria outro caminho senão 

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 

visão estratégica assumida pela futura gestão da Empresa Gama passado o 

momento de crise.  

No que diz respeito à estratégia de inovação, de acordo com o Usuário 

γ1, a Empresa Gama atua como copiadora direta ou copiadora com 

diferenciação discreta. Não há ambição de desenvolvimento de projetos 

ousados, de alto risco.  Entretanto, a Empresa Gama não se posiciona 

abertamente contra a inovação radical – os projetos mais ousados 

normalmente ficam parados, sem definição sobre o andamento ou são 

rejeitados, não por questões relacionadas à estratégia, mas por apresentarem 

alta complexidade e falta de informação.  

 

3. Identificação de Oportunidades 

O SGI da empresa Gama toma como pressuposto que todas as 

oportunidades identificadas devem ser avaliadas, não importando sua origem. 

Contudo, para que sejam avaliadas, é mandatório que as oportunidades 

identificadas sejam registradas em um sistema (software) criado 

especificamente para armazenamento do banco de idéias e do histórico 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 necessários, 

estimativa do custo de desenvolvimento e custo do produto pretendido, etc. 

Estes dados são utilizados para realização de uma análise de risco antes de 

seguirem para o estágio de seleção.  

Embora no passado o sistema não fosse utilizado com muita disciplina, 

atualmente não há tendência de by-pass do sistema de gestão da inovação – 

quando é percebido algum desvio, é realizada uma averiguação e o sistema é 

alimentado com os dados requeridos sobre o projeto. O uso do sistema é 

restrito, mas está sendo expandido para aos usuários da área industrial em 

decorrência da fusão dos dois sistemas de inovação – conforme comentado no 

tópico “Aspectos Gerais do SGI da Empresa Gama”. Não há programa de 

reconhecimento formal para os autores das idéias – bônus ou premiação.  

As idéias têm como principal fonte a própria área de P&D, 

especialmente a gerência técnica. As idéias são geradas pelos mais variados 

meios, como experiências com desenvolvimentos passados, literatura e 

diversos contatos externos, onde os clientes se configuram como atores 

principais. A área de P&D busca um contato estreito com clientes de maior 

porte (nacionais ou internacionais), estabelecendo como prática com alguns 

deles reuniões e visitas técnicas regulares para levantamento de necessidades. 

O contato com fornecedores é mais restrito, devido à natureza das atividades 

da Empresa Gama.  

Na maioria absoluta das idéias (99%), toma-se como pressuposto o uso 

das instalações já existentes – o que evidencia a existência de um filtro natural 

nas pessoas no momento da criação, visando economia de recursos e 

investimentos. O Usuário γ1 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 não há registros de inovações que 

tenham sido impostas pelo alto escalão (apontamento de necessidade para 

suprimento de determinado mercado). Segundo ele, o sistema da inovação 

facilita o fluxo da inovação dentro da empresa, pois permite que a alta direção 

tenha visibilidade de idéias geradas pela base da empresa e de idéias bastante 

antigas, guardadas na “gaveta” por anos antes da implementação do sistema. 

 



133 

4. Seleção e Priorização 

A fase de seleção e priorização na Empresa Gama é de responsabilidade 

do Comitê Gestor, criado na fase de elaboração do SGI, que é formado pelo 

gerente técnico de P&D (coordenador), os gerentes das 3 plantas, o gerente da 

área comercial e a área de suprimentos e se reúne em bases bimestrais. Entre 

as principais atividades do Comitê Gestor estão: avaliação e priorização das 

idéias e projetos (“go or kill” -procedimento incorporado recentemente nas 

reuniões); avaliação de resultados e status de produtos em desenvolvimento e 

monitoramento dos projetos para lançamento.  

Logo em seu início, o Comitê Gestor ainda não contava com 

procedimentos bem estabelecidos para gestão e avaliação comercial e técnica 

das idéias apresentadas. Posteriormente o sistema foi incrementado com o uso 

da ferramenta Stage-Gate que, segundo o Administrador γ1, visando agregar 

ao processo a revisão dos projetos em andamento nas suas diferentes fases. 

As vantagens esperadas com a implementação do Stage-Gate não foram 

obtidas na prática: a decisão de interromper projetos não se efetivou e a maior 

parte dos desenvolvimentos continuou seguindo até sua finalização, trazendo 

como conseqüência cronogramas muito longos, retrabalho, além de alguns 

produtos finais desalinhados com a expectativa do mercado. 

Na opinião do Usuário γ2, o processo de seleção e priorização se 

fortaleceu com tempo devido a dois fatores principais: a abertura do Comitê 

Gestor para as diversas áreas envolvidas com inovação, e conseqüentemente, 

a novos pontos de vista e conceitos; e a implementação de uma ferramenta de 

análise de risco para auxílio na tomada de decisão, realizada por um software 

de simulação alimentado com informações previamente qualificadas.  De 

acordo com ele, o resultado foi o amadurecimento do time e a conscientização 

da importância da análise da incerteza na definição do portfólio de projetos. 

Os projetos passaram a ser encaminhados ao comitê estratégico com melhor 

estruturação e aqueles que não contemplavam os dados requeridos eram 

enviados para retrabalho. O ranking de prioridades passou a ser feito com 

base no cálculo do resultado mensurado dividido pelo risco. Apesar da 

evolução no tratamento dos projetos, a opinião do Usuário γ2 é que a 

companhia ainda se posiciona de forma reativa ao mercado, e por esta razão 

análise de risco necessita ser expandida para um contexto mais amplo, 
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considerando o levantamento de forças e fraquezas, ameaças e oportunidades 

(matriz SWOT).  

Para o Usuário γ3, apesar dos evidentes benefícios do SGI para o 

processo de inovação na empresa, eram visíveis lacunas na metodologia 

empregada. Para complementar o processo de seleção e priorização, definiu-se 

pela adoção do diagrama do BSC (Balance Score Cards), visando uma 

avaliação mais qualificada do pipeline de projetos. De acordo com ele, a 

proposta do BSC é verificar a movimentação dos projetos no funil e dar a 

velocidade adequada a cada um dos projetos que o compõem para evitar uma 

saturação do mercado com novidades e garantir o fluxo de inovações para 

suprimento das apontadas do mercado em diferentes momentos. Caso a 

ferramenta sinalize a ausência de desenvolvimentos nas linhas desejadas, a 

recomendação é que se faça uma avaliação das razões do desbalanceamento, 

injetando recursos ou mobilizando a organização para geração de novas idéias.  

No que diz respeito aos critérios para definição do portfólio de projetos, 

não há clareza sobre a posição da empresa a respeito de desenvolvimentos de 

médio e longo prazo.  Um movimento já iniciado, mas ainda não consolidado, é 

a tentativa de tornar o portfólio de projetos mais balanceado, com divisão 

entre projetos de acordo com o grau de risco envolvido. A expectativa é 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 tão dependente da produção de 

venda de commodities. A revisão do planejamento de projetos ainda não se 

consolidou devido às expectativas de mudança da empresa Gama e, para 

Usuário γ2, sua implementação pode se tornar possível no momento em que 

seu futuro for definido.  

Mesmo com a intenção de melhor balanceamento de portfólio, verifica-

se na Empresa Gama uma ansiedade por resultados rápidos, difícil de se 

controlar. Como exemplo disto, na semana da entrevista uma mudança de 

gestão do portfólio 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 modificação foi assumido pela 

liderança). Para operacionalização desta proposta, foi determinado um limite 

de valor para os projetos de forma a garantir um possível fracasso, decorrente 

de uma decisão tomada às pressas, não influencie o macro resultado da 
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empresa. Os projetos acima deste valor não poderão entrar no modo “fast 

track”, devendo obrigatoriamente ser submetidos ao pipeline em sua 

concepção original.    

Independente de ainda não representar o que se considera como 

situação ideal, para o Usuário γ3, a implementação do SGI trouxe imensos 

benefícios para a Empresa Gama, uma vez que no passado as solicitações 

eram realizadas por áreas isoladas sem considerar a empresa como um macro 

(estratégia, viabilidade e esforços requeridos para desenvolvimento, capacidade 

de produção, potencial de mercado). Após a implantação do sistema de 

inovação e dos comitês de produtos as diversas áreas passaram a ter 

visibilidade do andamento dos projetos e as prioridades são discutidas de 

acordo com o peso e potencial dos projetos – todos têm abertura para dar seu 

parecer. As discussões se tornaram uma fonte natural de novas idéias que 

realimentam continuamente o sistema, as surpresas são minimizadas e os 

projetos mais urgentes recebem maior carga de recursos para que sejam 

finalizados dentro dos prazos estabelecidos.  

 

5. Desenvolvimento e Implementação 

Após aprovadas, as idéias se transformam em desenvolvimentos, que 

passam por três fases: piloto, semi-industrial e industrial. Os projetos 

continuam a ser acompanhados e supervisionados pelo comitê de 

desenvolvimento de produto em quesitos como cumprimento de orçamentos e 

prazos, avaliação de performance técnica e resultados gerais ao longo do 

desenvolvimento. Os times de desenvolvimento são multidisciplinares e, de 

acordo com o Usuário γ3, com boa integração (devido ao tamanho reduzido das 

equipes na empresa) o que proporciona um bom fluxo de feedbacks.  

Na opinião do entrevistado da área industrial, a pressão sobre o tempo 

de desenvolvimento oscila de acordo com o tipo de projeto, em alguns casos é 

demandada maior velocidade e em outros há incerteza quanto à validade da 

continuidade. Para garantir melhor fluxo na fase de desenvolvimento, é 

necessário que o processo de avaliação dos projetos ao longo de seu 

desenvolvimento seja afinado – inclusive com paralisação 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 não 

chegam à fase de comercialização. Outra dificuldade da fase de 
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desenvolvimento e SGI como um todo, é que falhas em projetos ainda são 

vistas como “catástrofes” e geram um sentimento negativo na organização que 

tem certa aversão ao risco. Os projetos que apresentam resultados aquém das 

expectativas provocam sentimento de frustração, especialmente no 

departamento de P&D, que tem arraigado na sua cultura um forte desejo de 

acertar.  

Embora seja muito comum que a área comercial apresente maior nível 

de ansiedade que P&D e industrial quando o assunto é lançamentos, esta não 

é uma regra na empresa Gama. O fato é que cada área é guiada por 

preocupações diferentes: às vezes a oportunidade de mercado é muito latente e 

o produto ainda não tem condições de ser lançado (ajustes de 

desenvolvimento), outras vezes o produto está pronto e com excelente 

desempenho, mas o lançamento é desencorajado pela área comercial devido 

aos riscos envolvidos ou esforços requeridos (priorização). Há também a 

questão da capacidade de produção: muitas vezes para que um produto seja 

finalizado são necessários testes fabris, que só ocorrem se a fábrica tiver 

capacidade (“não vou perder uma venda para fazer um teste”).  

Para o gerente de marketing, de acordo com aprendizado em 

experiências passadas, é necessária muita atenção para o timing de 

implementação de um novo produto no mercado. Em alguns casos o excesso 

de ansiedade faz com que o produto seja lançado 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. É prudente que os produtos sejam testados em um número de 

clientes reduzido, de forma que a empresa Gama possa prestar a assistência 

técnica necessária e faça um acompanhamento próximo dos resultados e 

performance do produto. Com este tipo de procedimento a empresa ganha a 

experiência necessária para que o produto possa ser estendido para um 

mercado mais vasto.    

De acordo com o Usuário γ1, as dificuldades enfrentadas nos projetos de 

maior expectativa são as mais variadas, com destaque para a falta de 

informação sobre a tecnologia necessária para desenvolvimento do produto 

pretendido. Na maior parte das vezes os desenvolvimentos são relacionados a 

produtos de alta performance, difíceis de serem copiados, pois dependem de 

tecnologias de ponta (dominadas normalmente por empresas de países 
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desenvolvidos como Japão e EUA). Assim, os desenvolvimentos são guiados 

pela busca de performance adequada e dependem basicamente de iniciativas e 

recursos internas da empresa Gama, que encaminha muitas ações na base da 

tentativa e erro (reengenharia reversa). A descoberta de atalhos nestes 

desenvolvimentos é improvável, pois a performance desejada para os produtos 

depende fortemente do processo definido para sua produção.  

A pedido das áreas de marketing e comercial, o departamento de P&D 

realiza desenvolvimentos de aplicações para cliente, sem aplicação de 

contratos de fidelidade ou pagamentos de royalties, apesar do risco que o 

cliente busque a substituição do fornecedor por um de menor custo. A 

despeito da falta de resguardo legal, nunca foram verificados problemas mais 

sérios relacionados ao assunto devido à especificidade dos produtos envolvidos 

neste tipo de negociação. De acordo com o Usuário γ3, grande parte dos 

projetos desenvolvidos nestas condições é relativa a especialidades que não 

contam com substitutos no mercado brasileiro, sendo em alguns casos, 

principalmente para atendimento de clientes de maior porte, produtos 

desenvolvidos exclusivamente para um fim específico. A percepção é que o 

nível de fidelidade é alto, apesar de não existirem métricas para avaliação.  

 

6. Métricas 

A principal métrica utilizada pelo Comitê Gestor para avaliação do 

processo de inovação na Empresa Gama é denominada como fator de geração 

de riqueza, calculada pela soma da margem de contribuição dos produtos 

novos nos primeiros cinco anos após o lançamento e de produtos com 

melhorias incrementais nos três anos subseqüentes a sua implementação.  

O levantamento deste índice permite o acompanhamento da taxa de 

retorno da atividade de P&D, que tem se mostrado favorável 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 índice 

de retorno regula entre 5 e 6, o que significa que o resultado de um ano de 

atividades de P&D paga sua operação ao longo de um período de cinco ou seis 

anos. Estes resultados poderiam ser ainda melhores se fosse realizado o 

descolamento dos esforços relativos à área de serviços técnicos – que não está 

diretamente relacionada ao desenvolvimento de produtos, apesar de fazer 

parte de P&D; o levantamento do retorno da lei de inovação que foi 
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implementado na empresa em novembro de 2006 e a inclusão dos resultados 

obtidos com melhorias de processo e reduções de custo de matéria-prima, que 

não são levados em conta no cálculo.     

De acordo com o Administrador γ1, a grande vantagem do uso deste 

índice é que ele não reflete apenas o esforço de pesquisa nos projetos, mas os 

resultados na cadeia como um todo – já que para que um produto tenha 

margem de contribuição é necessário que seja desenvolvido, produzido e 

comercializado.  

Outras métricas contempladas - indiretamente relacionada ao SGI, mas 

parte do sistema de avaliação de P&D - são referentes aos cumprimentos dos 

prazos e orçamentos estabelecidos, que fazem parte do sistema de avaliação de 

performance de P&D.  

Não fazem parte do processo de avaliação do processo métricas como 

tempo de desenvolvimento dos projetos, mão de obra alocada nos 

desenvolvimentos, índice de retrabalho, etc., devido à dificuldade de 

levantamento de dados em decorrência da grande sobreposição de projetos 

gerenciados por uma mesma equipe.  

 

Características Especiais e Peculiaridades do SGI da Empresa Gama 

Dois aspectos merecem atenção especial na análise do SGI da Empresa 

Gama. O primeiro se relaciona a fase de transição que a mesma se encontrava 

no momento do estudo, o que evidenciou certa desestruturação entre as áreas 

e falta de clareza na direção a ser seguida por falta de uma estratégia bem 

definida. A incerteza decorrente desta situação também pode explicar o 

sentimento de insegurança percebido em relação ao futuro em todos os 

entrevistados. Embora o SGI seja consolidado na cultura empresarial, ele 

deixou ter prioridade ao longo do período de crise. Algumas propostas bem 

delineadas para melhoria do processo se encontravam paralisadas, esperando 

determinações, já que todo trabalho para implementá-las poderia ser 

desperdiçado caso a nova direção da empresa tivesse uma visão diversa em 

relação ao que estava sendo planejado. É importante frisar que não apenas o 

processo de inovação sofreu com esta situação, as demais atividades da 

empresa também foram afetadas, mesmo aquelas de rotina. 

O segundo aspecto que vale ser abordado é relacionado a questões 

culturais e barreiras ao Sistema de Gestão da Inovação dentro da Empresa 
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Gama. É importante deixar aqui bem claro que, neste caso específico, as 

barreiras não são relacionadas ao conceito inovação – que tem aceitação 

generalizada – mas ao processo e às regras impostas pelo SGI, sentidas por 

parte dos funcionários, 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 uma estrutura 

admirável, no que diz respeito a recursos humanos e instalações, com grande 

potencial de realização. Embora os cargos mais estratégicos – gerentes e 

coordenadores – sejam enxutos em número, existe uma boa interação entre as 

áreas e o pleno reconhecimento, entre eles, sobre a importância da inovação.  

 

6.4 CONSOLIDAÇÃO DOS ESTUDOS DE CASO – ANÁLISE COMPARATIVA  

Pode-se dizer, através das informações coletadas neste estudo, que as 

três empresas estudadas apresentam pontos fortes e fracos em maior ou 

menor intensidade nas diferentes fases representadas pelo modelo referencial. 

A proposta deste tópico é compilar as características interpretadas como 

acertos – que poderão servir de exemplo sobre como atuar e que caminho 

seguir para empresas que tenham a intenção de entrar no mundo do SGI – e 

os aspectos interpretados como desvios ou barreiras ao sistema, que poderão 

servir de alerta sobre o que pode ou deve ser evitado.  

Embora já tenha sido mencionado anteriormente, nunca é demais 

lembrar que a aplicação de benchmark, especialmente no caso da inovação, 

deve considerar o contexto particular de cada empresa. Assim sendo, 

recomenda-se cautela na interpretação e aplicação do conteúdo descrito: uma 

ação que resulta em sucesso em uma organização pode ser a causa de 

fracasso em outra. 

Visando facilitar a discussão do assunto, as principais características 

das três empresas em cada uma das fases descritas pelo modelo referencial 

são apresentadas no Quadro 9, nas páginas seguintes. Quando pertinente, os 

itens estão separados em duas categorias: fatores estruturais, que englobam 

ferramentas e processos importantes para o funcionamento do sistema, e 

fatores organizacionais, que incluem questões culturais com forte influência 

nos resultados do SGI, como posicionamento de liderança, práticas rotineiras 

e barreiras comportamentais.  
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Com base nos aspectos apontados, cada uma das fases do modelo 

referencial será posteriormente discutida com maior detalhamento, 

considerando as semelhanças e diferenças entre as três empresas, as 

percepções de acertos e de áreas de oportunidade para melhoria, tomando-se 

como embasamento para a discussão as boas práticas recomendadas em 

literatura ou os próprios exemplos observados nos estudos de caso. 
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Quadro 9 - Principais Características das Empresas Alfa, Beta e Gama nos Diferentes Estágios  

do Modelo Referencial de Inovação 

Estágio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama 

Aspectos Estruturais 
- Departamento de Patentes 
- Plataformas de Inovação: times de 
discussão de assuntos específicos 
- Benchmark com líderes mundiais 

Aspectos Estruturais 
- Centro de Comunicação e Informação 
- P&D 
- Grupos de discussão de tendências e 
soluções de problemas - P&D 
- Conselho Científico 

Aspectos Estruturais 
- Biblioteca em P&D (histórico de 
projetos)  
- Núcleo e Prospecção Tecnológica em 
P&D (contatos com universidades, 
clipping virtual)  
- Assessoria para questões legais 

Inteligência 
Ambiental 

Aspectos Organizacionais 
- Clima propício à troca de informação: 
ausência de barreiras entre níveis 
hierárquicos, alta cooperação e baixa 
competição interna 
- Prática de formação de times 
multidisciplinares 
- Canal aberto de comunicação com o 
ambiente externo 

Aspectos Organizacionais 
- Fluxo de comunicação complexo, 
com barreiras e hierarquizado.  
- Esforços para criação de clima 
propenso à inovação com foco em 
níveis gerenciais. 
- Alta liderança com foco operacional. 
- Busca de incentivos externos (Finep, 
Fapesp) através do estabelecimento de 
parcerias com universidades 

Aspectos Organizacionais 
- Incentivo ao treinamento e 
capacitação de funcionários 
- Canal de comunicação com clientes, 
empresas parceiras e universidades 
- Aceitação geral da inovação como 
conceito, mas com algumas barreiras 
ao SGI 
 

Estratégia 

- Estratégia de negócios incorpora a 
inovação como um de seus sete pilares 
- Estratégia tecnológica fundamentada 
na estratégia de negócios e voltada a 
novos produtos, aplicações e mercados 
- Dinamismo: ajuste das estratégias 
com a evolução do sistema 

- Estratégia voltada para excelência 
operacional / commodities (não 
incorpora explicitamente a inovação)  
- Ausência de plano de contingência 
para superação de momentos de crise 
- Ausência de diretrizes para 
atendimento da estratégia 
- Aparente carência de pensamento 
tático. 

- Histórico de oscilações freqüentes na 
estratégia corporativa em função de 
mudança de diretoria. Foco atual em 
commodities 
- Estratégia de inovação: copiadora 
direta ou com diferenciação discreta.  
- Indefinição sobre futuro da estratégia 
e das diretrizes de atuação, em função 
da crise enfrentada. 
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Estágio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama 

Fatores Estruturais 
- Registro mandatório das 
oportunidades identificadas no 
programa do SGI 
- Acesso restrito ao sistema  
- Ausência de programa de 
reconhecimento e recompensa para 
autores de idéias 

Fatores Estruturais 
- Registro mandatório das 
oportunidades identificadas no SGI 
- O acesso é aberto ao registro de 
idéias e restrito ao conteúdo de 
informações 
- Avaliação da possibilidade de criação 
de programa de reconhecimento e 
recompensa para autores de idéias. 

Fatores Estruturais 
- Registro mandatório das 
oportunidades identificadas no 
programa do SGI 
- Acesso restrito ao sistema  
- Ferramentas para realização de 
estudo de risco  
- Ausência de programa de 
reconhecimento e recompensa para 
autores de idéias 

Identificação de 
Oportunidades Fatores Organizacionais 

- Aberta às mais variadas fontes de 
idéias internas e externas. Principais 
canais de entrada: P&D e Engenharia 
de Aplicação 
- Provocação à geração de idéias 
através de sessões de “ideação” 
- Maioria das idéias com foco em curto 
prazo. Aplicação de esforços para 
aumentar ocorrência de idéias de 
longo prazo. 

Fatores Organizacionais 
- Os clientes são a principal inspiração 
das idéias, que tem como área de 
entrada a área comercial. 
- Maioria das idéias com foco em 
melhorias incrementais e novos 
produtos (não há direcionamento para 
redução de custo ou aumento de 
eficiência). 
- Resistência da área industrial em 
contribuir com idéias 

Fatores Organizacionais 
- P&D configura como principal fonte 
de idéias, próprias ou inspiradas em 
clientes  
-99% das Idéias tomam como 
pressuposto o uso de recursos já 
existentes na Cia. 
- Sentimento do SGI como ferramenta 
para aumento da visibilidade das 
idéias à diretoria 

Seleção e 
Priorização 

Fatores Estruturais 
- Existência de fóruns multifuncionais 
para definição do portfólio de projetos 
(Comitê de Produto) 
- Uso da metodologia Stage-Gate 

Fatores Estruturais 
- Criação recente de fórum 
multifuncional para definição do 
portfólio de projetos (Comitê 
Executivo) 
- Não há avaliação dos projetos nas 
diferentes fases de desenvolvimento 

Fatores Estruturais 
- Existência de fóruns multifuncionais 
para definição do portfólio de projetos 
(Comitê Gestor) 
- Uso das metodologias Stage-Gate e 
BSC para acompanhamento do 
pipeline de projetos 
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Estágio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama 

Seleção e 
Priorização 

Fatores Organizacionais 
- Filtro prévio de idéias, antes da 
avaliação formal dos Comitês de 
Produto 
- Baixa participação da área industrial 
no processo, causando conflitos de 
prioridades na fase de 
desenvolvimento e implantação 
- Portfólio ainda desbalanceado, com 
predominância de projetos de curto 
prazo. Ações concretas já 
implementadas para modificação deste 
cenário. 

Fatores Organizacionais 
- Melhoria no processo de priorização 
com redução do número de projetos à 
metade (Comitê Executivo) 
- Baixa participação da área industrial 
no processo, causando conflitos de 
prioridades na fase de 
desenvolvimento e implantação 
- Maioria de projetos de curto prazo, 
para atendimento de demandas do 
mercado, sem intenção real de 
modificação por parte da corporação.  

Fatores Organizacionais 
- Fusão de dois processos – industrial 
e de P&D – em um SGI único 
corporativo 
- Amadurecimento do processo com a 
inclusão de representantes das áreas 
envolvidas e a análise de risco 
- Dificuldade de “matar” projetos em 
andamento 
- Portfólio predominantemente de 
curto prazo, com intenção de 
balanceamento, mas sem ações 
concretas nesta direção  

Fatores Estruturais 
- Desenvolvimentos conduzidos por 
equipes multifuncionais, em geral sob 
coordenação de P&D  
- Desenvolvimentos em parceria: sem 
restrições na captura de competências 
(universidades, clientes, outras 
empresas)  

Fatores Estruturais 
- Metodologia APQP recomendada para 
acompanhamento dos projetos  
- Desenvolvimento de projetos 
conduzidos por P&D. Fábrica 
envolvida no scale-up. 

- Desenvolvimento em parcerias: 
contatos com universidades 

Fatores Estruturais 
- Desenvolvimento de projetos 
conduzidos por P&D. Fábrica 
envolvida no scale-up. 
- Desenvolvimentos de aplicações para 
clientes, visando fidelização. 

Desenvolvimento e 
Implantação 

Fatores Organizacionais 
- Desconforto da área industrial: 
sensação de perda de tempo e 
eficiência na implantação 
- P&D percebido como “dono” da 
inovação, necessidade de 
compartilhamento com demais áreas 
- Aceitação do risco e tolerância ao 
erro: características corrigidas após a 
implementação do sistema 

Fatores Organizacionais 
- Sentimento de urgência exacerbada e 
de sobrecarga na área industrial: falta 
de análise crítica no passo a passo e 
medidas corretivas indevidas 
- Expectativa de melhorias com a 
criação da Engenharia de Qualidade, 
responsável pelo suporte na fase de 
implantação 
- Baixa tolerância ao erro 

Fatores Organizacionais 
- Consciência da necessidade de 
contenção do fator ansiedade, visando 
evitar prejuízos com ações prematuras 
- Dificuldade em obtenção de 
informações para os desenvolvimentos 
(papel de copiador)  
- Baixa tolerância ao erro 
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Estágio Empresa Alfa Empresa Beta Empresa Gama 

Fatores Estruturais 
- Principal fator de avaliação do SGI: 
Índice de Sustentabilidade, relação 
entre receita de inovações 
(comercialização e royalties) e 
investimento em P&D 
- Outras métricas relacionadas ao 
acompanhamento de projetos são 
aplicadas 

Fatores Estruturais 
- Avaliação do SGI pela Taxa de 
Retorno: resultados financeiros de 
novos produtos durante os seus 
primeiros cinco anos 
- Outras métricas: taxa de conversão 
de projetos em novos produtos, 
número de novos produtos e negócios, 
potencial da carteira de projetos, entre 
outros. 

Fatores Estruturais 
- Avaliação do SGI pelo Fator de 
Geração de Riqueza: margem de 
contribuição de 5 anos para novos 
produtos e 3 anos para melhorias 
incrementais em relação aos 
investimentos em P&D 
- Metas para avaliação de 
cumprimento de prazos e orçamentos 
(P&D) 

Métricas 

Fatores Organizacionais 
- Retorno da atividade de P&D (índice 
de sustentabilidade): em torno de 4,5 
em 2007 
- Melhorias de processo e reduções de 
custo não são considerados no Índice 
de Sustentabilidade 
- Atualmente P&D não sente mais 
necessidade de justificar sua 
existência, amplamente reconhecida 
pelo restante da organização 
(visibilidade das métricas) 
- Ainda são verificadas áreas de 
oportunidade de melhorias. 

Fatores Organizacionais 
- Retorno da atividade de P&D: não é 
calculado.  
- Taxa de conversão: meta alterada de 
20% a 30% para 50% em função do 
estabelecimento do Comitê Executivo 
- Existe intenção de se incrementar o 
sistema de métricas com índices que 
auxiliem na avaliação da qualidade do 
SGI (número de idéias geradas, taxa 
de sucesso, índice de retrabalho, etc.).  

Fatores Organizacionais 
- Índice de retorno da atividade de 
P&D (fator de geração de riqueza): 5 a 
6 vezes o valor do investimento 
- Melhorias de processo e reduções de 
custo não são considerados no fator de 
geração de riqueza 
- Não são aplicadas métricas para 
avaliação da performance dos projetos 
(tempo, recursos alocados, etc.) 
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1.Inteligência Ambiental  

É interessante notar que os aspectos estruturais da Inteligência 

Ambiental têm importância, mas não são os de maior peso no funcionamento 

do Sistema de Gestão da Inovação. No caso específico das três empresas 

avaliadas no estudo, provavelmente por todas serem de porte considerável, a 

preocupação de criar ferramentas que sirvam como base de sustentação a este 

estágio é clara. Como exemplos de fatores essencialmente estruturais podem 

ser mencionados o departamento de patentes na Empresa Alfa, o Centro de 

Comunicação e Informação em P&D da Empresa Beta, e a biblioteca e 

assessoria legal na Empresa Gama. A grande diferença, entretanto, não está 

nas ferramentas em si, mas na forma como as mesmas são utilizadas.  

Para dar embasamento a esta discussão, pode-se mencionar os métodos 

empregados para compartilhamento e, consequentemente, geração de 

conhecimento interno. As empresas Alfa e Beta tomaram medidas similares 

nesta direção, com a constuição de times para discussão de temas específicos 

relacionados ao desenvolvimento de suas atividades. A maior diferença entre 

as duas empresas em relação aos times de discussão está na formação dos 

mesmos, que apresenta caráter interdepartamental na Empresa Alfa – o que 

promove a interação de profissionais com perfis e pontos de vista bastante 

heterogêneos, além de maior nível de questionamento dos temas em discussão 

- e é restrita ao ambiente de P&D na Empresa Beta – o que reduz as chances 

da apresentação de um olhar mais sistêmico sobre o problema.  De acordo 

com o relatado pelos entrevistados da Empresa Beta, os grupos de discussão 

não apresentam resultados tangíveis para a organização26: o maior produto é o 

ganho e a troca de informações e experiências, o que não pode ser 

desmerecido, uma vez que contribui para a construção do conhecimento 

interno do departamento.  

                                           

 
26

 Assim como a maior parte das iniciativas desta natureza, não apenas na Empresa Beta, mas em geral. 

Um dos grandes debates sobre o tema é a dificuldade de mensuração de resultados, tangíveis e intangíveis, 

de ações que têm como objetivo promover mudanças na cultura organizacional.  
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Outra iniciativa da Empresa Beta que vale ser mencionada é a criação 

do Comitê Científico, uma proposta de imenso valor potencial – única entre as 

três empresas - considerando-se o grau de expertise de seus integrantes. 

Entretanto, apesar do custo relativamente alto para manutenção do Comitê 

Científico27, seus resultados aparentemente não são utilizados na 

profundidade que poderiam. De acordo com o relatado pelos entrevistados, as 

informações obtidas no Comitê Científico não são debatidas em fóruns 

específicos ou repassadas espontaneamente na organização, já que o fluxo de 

comunicação entre departamentos aparentemente é complexo e hierarquizado. 

Tomando-se esta visão como realidade, as informações ficam em posse de um 

grupo restrito de pessoas e acabam sendo subutilizadas se comparado a um 

cenário idealizado de divisão interna de conhecimento e geração de novas 

idéias.  

Na Empresa Gama, o ponto que chama maior atenção é a existência do 

Núcleo de Prospecção Tecnológica em P&D e suas várias iniciativas para 

incremento da Inteligência Ambiental, tais como, contratação de universidades 

para leitura de patentes e envio contínuo de informações e criação de clipping 

virtual para compartilhamento de informações. Embora estas iniciativas 

também apresentem imenso potencial, os resultados reais se mostram aquém 

das expectativas na opinião 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 condução de suas atividades e o clipping 

virtual não obteve a adesão necessária para garantir o fluxo de informações 

desejado. Por outro lado, pode-se dizer que a cultura da Empresa Gama não é 

restritiva ou centralizadora no que diz respeito ao controle da informação. De 

acordo com o relatado, o estreito contato entre as áreas é valorizado 

internamente, uma vez que a constituição de times multifuncionais é 

considerada como fator de evolução do sistema. Além disso, há espaço na 
                                           

 
27

 Os valores referentes à manutenção do Comitê Científico não foram mencionados nas entrevistas. A 

pressuposição é feita com base nas informações de que os integrantes são especialistas no tema e, em sua 

maioria, vivem nos Estados Unidos e Europa – o que envolve além dos honorários pelos serviços prestados, 

despesas com viagem e hospedagem.  



147 

organização para a livre expressão de idéias e o fluxo de comunicação ocorre 

sem maiores barreiras. As diferenças culturais entre as áreas não é fator de 

desmerecimento mútuo, pelo contrário: os indicativos são de que as diferentes 

áreas relacionadas ao sistema se respeitam e reconhecem a importância de 

suas parceiras para melhor desempenho do sistema.  

Muito embora as três empresas apresentem iniciativas na direção do 

estabelecimento de uma inteligência ambiental, o nível e intensidade das 

mesmas podem ser considerados de certa forma ainda tímidos se considerado 

que o compartilhamento e geração do conhecimento são cruciais para o 

exercício da atividade inovadora. Por exemplo, parece ser generalizada a 

percepção dos entrevistados sobre a falta de tempo para busca de informações 

e criação de novos conhecimentos e aplicação acentuada de esforços para 

resolução de problemas corriqueiros. É clara a preocupação do 

acompanhamento de ações da concorrência, seja pelo departamento de 

patentes na Alfa, pelo Comitê Científico na Beta ou pela criação do clipping 

virtual, na Gama, mas não é visível que as informações sejam exploradas com 

profundidade suficiente para servirem de subsídio a uma atuação mais 

agressiva para captura de novos mercados. Também é ponto comum entre as 

empresas o estabelecimento de parcerias com as universidades brasileiras, 

que entretanto parece estar mais relacionado com as políticas de incentivo do 

governo do que com os resultados que estas alianças possam proporcionar.  

No que diz respeito às diferenças identificadas, o interessante da 

comparação entre as empresas neste estágio é justamente o entendimento de 

que mais do os recursos tangíveis – que são importantes - a qualidade da 

Inteligência Ambiental de uma organização depende de fatores 

comportamentais que não podem ser associados a questões meramente 

financeiras. Dentro deste enfoque, pode-se dizer que a Empresa Alfa se 

destaca positivamente devido ao canal mais aberto de comunicação entre os 

departamentos e níveis hierárquicos, pela pró-atividade na busca de parceiros 

externos – nacionais ou internacionais - para complementação das 

competências necessárias ao desenvolvimento de projetos e pelo consenso 

existente sobre a importância da inovação para o futuro da empresa. A 

Empresa Beta por sua vez conta com boas ferramentas para constituição da 

Inteligência Ambiental, que contudo parecem oferecer mais do que a cultura 

organizacional está apta a absorver. Finalmente, no caso da Empresa Gama, o 
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ambiente parece ser receptivo aos conceitos da inovação, os recursos 

estruturais existem, mas por alguma razão não são aproveitados em todo seu 

potencial.      

 

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia 

Das características apresentadas no Quadro 9, as únicas não 

classificadas por aspectos estruturais e organizacionais foram as referentes ao 

estágio de Estratégias de Mercado e Tecnologia. Por uma simples razão, o 

aspecto estrutural deste estágio é relacionado à existência de uma estratégia e, 

no caso, todas as empresas se encaixam neste quesito.  

   Muito embora todos os estágios tenham sejam essenciais para o 

funcionamento do sistema de gestão da inovação, o estágio das Estratégias de 

Mercado e de Tecnologia mostrou-se como o ponto crucial para a saúde do 

mesmo. Uma estratégia adequada não pode ser traduzida pela simples 

elaboração de um texto para apresentação aos stakeholders da companhia. 

Para ter valor, a estratégia necessita ter um significado real, capaz de 

direcionar a organização como um todo em direção ao futuro pretendido. Sua 

validação depende fundamentalmente da postura da liderança da empresa.  

Como no caso do estágio anterior, as Empresas Alfa, Beta e Gama 

apresentam realidades bem distintas, mas que analisadas conjuntamente 

permitem a extração de aprendizados importantes. 

A elaboração da Estratégia Tecnológica foi o ponto de partida na 

constituição do SGI da Empresa Alfa, levando em consideração as 

determinações de estratégia de negócios da companhia. A relação entre as 

estratégias não se limitou ao sentido “top-down”: a inovação acabou 

permeando o estatuto máximo da companhia se tornando um dos sete pilares 

que constituem sua atual Estratégia de Negócios, além de receber status de 

diretoria. Por orientação da consultoria contratada foi estabelecido um Comitê 

Estratégico para acompanhamento estreito das estratégias e análise do 

processo de inovação em um panorama de negócios mais amplo. O nível de 

atividade deste comitê, intenso a princípio, se arrefeceu - o que foi sentido 

internamente como uma perda na qualidade do programa. Como resultado, na 

época da entrevista já havia sido identificada a necessidade de retomada das 

reuniões do Comitê Estratégico com maior freqüência.  
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Aparentemente a grande vantagem do estabelecimento de um comitê 

específico para acompanhamento das estratégias é a impressão de um caráter 

dinâmico às mesmas, com ajustes à medida que o SGI apresenta evolução e 

ganha maior sustentação. Com o aumento da auto-confiança em decorrência 

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 espaço para projetos de longo prazo, inclusive com a 

criação de uma área dedicada para desenvolvimento  dos mesmos. Outro 

ponto forte da Empresa Alfa neste estágio é a compreensão homogênea entre 

departamentos do significado das estratégias – o que reforça o entendimento 

dos papéis e as responsabilidades e dá direcionando às atividades. É 

importante salientar, contudo, que a Empresa Alfa não está isenta de risco no 

que diz respeito às suas estratégias. Embora tenha sido aberto espaço para 

iniciativas mais arrojadas, o grande percentual dos esforços alocados 

permanece no segmento de commodities e em ações de curto prazo – o que 

pode causar conflitos de prioridade entre áreas e departamentos em momentos 

de ação. Outro ponto fraco da Empresa Alfa diz respeito à visão organizacional 

da inovação como sendo de responsabilidade do departamento de P&D e não 

como um objetivo de responsabilidade compartilhada.  

As situações das Empresas Beta e Gama referentes a este estágio são 

um pouco mais complexas que, por razões diferentes, causam impacto no 

funcionamento de seus respectivos SGI’s como um todo. No caso da Empresa 

Gama, dois são os aspectos que se destacam: a falta de consistência nas 

estratégias ao longo do tempo como conseqüência de mudanças consecutivas 

na alta direção; e o momento de crise que levou a organização a um cenário de 

incerteza e parcial estagnação das atividades por falta de diretrizes claras 

sobre o caminho a seguir. Apesar do cenário de instabilidade temporária, foi 

possível observar nos entrevistados a expectativa de que esta situação poderia 

ser revertida com a definição do futuro da empresa. Esta é uma questão que 

ficará em aberto neste trabalho. 

Entre todas as empresas, a Beta apresentou o cenário mais crítico neste 

estágio – de forma a, mais do que influenciar, causar certo desequilíbrio em 

seu sistema de gestão da inovação.  O problema não está na falta da estratégia 

– que existe e é de conhecimento de todos - mas na ausência de diretrizes dela 
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derivadas. A empresa definiu seguir o caminho da excelência operacional, mas 

os esforços de P&D são voltados para o atendimento de solicitações dos 

clientes e não para redução de custo ou aumento de eficiência dos processos. 

O resultado é a desvalorização do departamento de pesquisa e 

desenvolvimento, não por falta de capacitação – o que não seria justo, pois o 

mesmo apresenta um potencial extraordinário - mas pelo desalinhamento 

entre o que é entregue e o que é esperado.  É importante frisar aqui que o que 

é esperado não é entregue por rebeldia ou desconsideração - é claro em P&D 

um forte desejo de contribuição - mas por falta de informação e orientação. A 

maior suspeita do desbalanceamento do SGI da Empresa Gama está associado 

a este estágio e conseqüentemente, não poderia ser diferente, à alta liderança 

da empresa - que é a responsável direta pela governança do SGI, mas 

aparentemente não tem maior envolvimento com ele. Ao que tudo indica, este 

problema está associado ao grande foco da direção às questões operacionais e 

à falta de foco às questões táticas e estratégicas. Assim temos com os estudos 

de caso conduzidos neste trabalho exemplos de como a estratégia pode 

mobilizar, paralisar ou, em situações mais extremas, conturbar o 

direcionamento das empresas no sentido da inovação. 

O estágio de estratégias nas empresas estudadas ainda pode ser 

analisado por outra perspectiva, que relaciona a estratégia escolhida com o 

nível de inovação almejado. Em uma primeira abordagem, mais conservadora, 

a vertente do nível de inovação adotada não se destaca com o aspecto de maior 

relevância e sim o alinhamento estratégico dentro da organização – ou seja, 

uma visão clara para todas as áreas e níveis da empresa de quais são as 

metas estabelecidas e seu papel para cumprimento das mesmas. Aqui a 

inovação encontra seu valor fundamental nos resultados obtidos através de 

mudanças e melhorias incrementais em produtos, processos e serviços. Neste 

contexto a Empresa Alfa se apresenta em uma posição favorecida em relação 

às demais, pela presença de diretrizes claras sobre o papel que cada um tem a 

desempenhar internamente e pela consistência e evolução das estratégias ao 

longo do tempo. A segunda abordagem trata a questão de uma forma mais 

crítica – onde o posicionamento mais ofensivo seria o caminho adequado para 

obtenção de verdadeira vantagem competitiva e destaque internacional. Dentro 

desta abordagem, mesmo a Empresa Alfa ainda não mostra a intensidade 

requerida de atividades para se caracterizar como uma empresa 
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essencialmente inovadora se comparada a concorrentes estrangeiros ou 

empresas brasileiras de outros segmentos industriais – traço que talvez seja 

herança do conservadorismo do setor do qual faz parte. Entretanto, não se 

pode negar que esforços estejam sendo aplicados para alterar esta condição e 

que o nível de ambição interno não seja desafiador – tendo como prova o fato 

de ter sido recentemente vencedora de um prêmio internacional de inovação.  

 

3. Identificação de Oportunidades 

Como nas demais fases do sistema, as empresas apresentam 

similaridades e peculiaridades também no estágio de Identificação de 

Oportunidades. De forma a estruturar a discussão, estas características serão 

analisadas sob dois diferentes ângulos: (1) da gestão do ambiente interno para 

geração e captura de idéias e (2) das interfaces com o ambiente externo para 

enriquecimento do espectro de opções. 

No que diz respeito à gestão do ambiente interno, é comum entre as 

empresas a existência de um sistema para registro de idéias no SGI e a 

obrigatoriedade do uso do mesmo para que as mesmas sejam encaminhadas 

para avaliação e, posteriormente, para o estágio de desenvolvimento. Com 

exceção da Empresa Beta o acesso ao sistema de registro de idéias é restrito a 

apenas alguns funcionários e departamentos. Ao que tudo indica o simples 

acesso ao sistema não é suficiente para estimular a participação, uma vez que 

justamente na Empresa Beta foi mencionado que os funcionários se sentem 

pouco a vontade para se expressar suas idéias, seja pelo clima pouco propício 

ou pela falta de crença no aproveitamento da contribuição. Não é prática em 

nenhuma das empresas campanhas de incentivo ou encorajamento para 

geração e expressão de idéias e também não há existência de programas de 

reconhecimento ou recompensa para autores de idéias julgadas como 

promissoras. Estes aspectos podem ser considerados como dificultadores para 

uma participação mais ativa e generalizada e corroboram para a percepção de 

que o ambiente interno não é visto pelos gestores do SGI destas empresas 

como uma fonte poderosa para identificação de oportunidades ou, pelo menos, 

não é explorado em todo o seu potencial, Outro aspecto em comum entre as 

empresas é que a maioria das idéias registradas ainda apresentam foco em 

curto prazo, aspecto já identificado pela Empresa Alfa como um ponto frágil de 

seu SGI e que está recebendo esforços para que seja revertido.  
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No que diz respeito às interfaces com o meio externo, as evidências 

apontam para a Empresa Alfa como a com maior nível pró-atividade na busca 

de áreas de oportunidade. Para isto, procura manter contato estreito com 

parceiros dos mais variados tipos – clientes, outras empresas e universidades 

no exterior – e promove situações favoráveis à geração de idéias, como é o caso 

das sessões de “ideação”. Além disto, mostra grande preocupação com um 

melhor balanceamento do perfil do portfólio de projetos, buscando para isto 

formas de provocar a geração de idéias mais ousadas. Na Empresa Beta, os 

indicativos são de que o maior contato com o meio externo é feito a partir da 

área comercial, com os clientes. Apesar das necessidades identificadas serem 

encaminhadas para desenvolvimento em P&D, aparentemente estas idéias não 

são valorizadas internamente, em decorrência do “foco” em excelência 

operacional. Nas entrevistas da Empresa Beta não foram mencionadas sérias 

pretensões na busca de idéias diferenciadas para o futuro, apenas a 

preocupação de alinhamento do sistema com a estratégia. Na Empresa Gama, 

a área responsável com o meio externo é P&D, que mantém forte contato com 

clientes, outras empresas, universidades e, por esta razão, assume o papel de 

principal fonte ou mensageiro de idéias na organização. A grande maioria das 

oportunidades identificadas leva em consideração os recursos existentes na 

companhia – o que aparentemente não é um problema para a Empresa Gama, 

que se posiciona conscientemente na posição de inovadora incremental. O 

ponto alto do estágio de identificação de oportunidades na Empresa Gama é o 

cuidado com a elaboração de estudos de risco, o que denota maior foco na 

qualidade do que na quantidade de idéias.  

É interessante notar que, apesar de altos e baixos, as três empresas 

tomam os cuidados necessários para dar visibilidade às oportunidades 

apontadas – o que é fundamental para o funcionamento do estágio a seguir. 

 
 

4. Seleção e Priorização 

Este estágio se notabiliza pela importância que lhe é conferida nas três 

empresas, representada pelos fóruns multidisciplinares para seleção e 

priorização das idéias. A situação em que foram constituídos e a forma como 

são geridos, contudo, diferem entre si. 
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Os Comitês de Produto da Empresa Alfa foram constituídos com o 

nascimento do SGI e, provavelmente devido ao auxílio da consultoria no 

momento do desenvolvimento, não necessitaram de grandes retoques ao longo 

do tempo. Ao contrário das demais empresas, as idéias passam por um filtro 

prévio para então serem encaminhadas para julgamento em três diferentes 

fóruns, de acordo com o produto ou aplicação. Nos casos de eventuais 

conflitos de prioridades, as propostas são direcionadas ao Comitê Estratégico 

que toma a decisão final sobre o portfólio de projetos. Assim como na Empresa 

Alfa, o Comitê Gestor da Empresa Gama também foi criado no momento da 

elaboração do SGI, mas de forma distinta, evoluiu consideravelmente com o 

tempo através da integração de outras áreas 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 fusão, com consolidação das áreas de P&D e Industrial em um 

único SGI – o que afeta também os demais estágios do sistema, mas 

especialmente a Seleção e Priorização. Na Empresa Beta, o denominado 

Comitê Executivo nasceu de forma mais tardia, com a reestruturação da área 

de P&D. Pode-se dizer que sua constituição foi um divisor de águas no modo 

de operacionalização do SGI da Empresa Beta, em decorrência da ausência 

prévia de critérios para corte de idéias com menor valor agregado. O resultado 

foi a redução de projetos pela metade, o que estava sendo celebrado devido à 

grande otimização de recursos internos sem prejuízo aos resultados do 

processo.   

No que tange caracterização dos fóruns, as Empresas Alfa e Beta frisam 

a baixa participação da área industrial em seus respectivos comitês, o que 

gera gargalos e conflitos de prioridades na fase de desenvolvimento e 

implantação. Além disso, na Empresa Beta houve a exclusão da participação 

da Área Comercial do Comitê Executivo, em reflexo da opção pelo caminho da 

Estratégia de Excelência Operacional. O Comitê Gestor da Empresa Gama 

aparentemente é o que apresenta a composição mais equilibrada, devido à boa 

integração entre as todas as áreas diretamente envolvidas com o processo de 

inovação. 

Um grande ponto de distinção entre as três empresas no que diz 

respeito a este estágio é o acompanhamento de projetos em andamento. Para 

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



154 

preconiza a avaliação dos projetos em seus estágios intermediários para 

validação de sua continuidade. Ao que indicam os relatos, a metodologia 

funciona adequadamente na Empresa Alfa, porém não é 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 não são suficientes para a gestão de um sistema – 

questões comportamentais e culturais são imprescindíveis para que as 

aspirações sejam materializadas. A Empresa Beta não contempla qualquer 

ferramenta para avaliação de projetos em seus estágios intermediários. 

Um aspecto muito relacionado à fase anterior é o perfil do portfólio de 

projetos, que obviamente sofre reflexos diretos do perfil das idéias. Desta 

forma, como já mencionado anteriormente, verificam-se esforços na Empresa 

Alfa para aumento da proporção de projetos mais arrojados em sua carteira, 

uma clara intenção de melhor balanceamento na Empresa Gama, mas sem 

ações concretas nesta direção. Contudo, a constituição de um portfólio 

essencialmente de curto prazo não é o aspecto que chama mais atenção 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 Negócios.  

A conclusão que se pode tirar com os aprendizados obtidos nos estudos 

de caso é que o Estágio de Seleção e Priorização tem o verdadeiro poder de 

conduzir o futuro das empresas. Se alinhado com as estratégias 

organizacionais, as chances de alcance da Visão pretendida são grandes. Caso 

contrário, na prática assume o papel de comando no SGI, transformando o 

papel das estratégias em figurativo, com potencial de geração resultados que 

não refletem o que se espera para a empresa e conseqüente sensação de 

desconforto dentro da organização.  

 

5. Desenvolvimento e Implementação 

Em geral, apenas as idéias aprovadas no estágio de seleção e 

priorização passam pela fase de desenvolvimento. Apenas a Empresa Alfa 

menciona a ocorrência de by-pass em alguns casos especiais de investigação 

inicial e entende isto como um mal “necessário” à saúde do sistema. 

O estágio de Desenvolvimento e Implantação conta com metodologias de 

suporte nas três empresas estudadas, sendo a metodologia Stage-Gate (que 
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também permeia o estágio de Seleção e Priorização) utilizada pelas Empresas 

Alfa e Gama e a recomendação de uso da metodologia APQP na Empresa Beta. 

Outro ponto em comum entre as três empresas é a visão organizacional deste 

estágio 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 aceitação geral em relação ao SGI.     

No caso da Empresa Alfa, os projetos são conduzidos por times 

multifuncionais, normalmente, sob a coordenação de um representante de 

P&D. A percepção da inovação como “propriedade” de P&D gera desconforto 

na área industrial no momento da implementação, devido ao sentimento de 

perda de eficiência. Várias propostas para melhoria deste desvio foram 

mencionadas durante as entrevistas, mas sem nenhuma evidência de que 

seriam colocadas em prática28. Na Empresa Beta a condução dos projetos 

ocorre forma fragmentada, com P&D gerando a “receita de bolo” que, 

posteriormente, é repassada à fábrica. Como a transição entre piloto e 

industrial foi identificada como um ponto frágil do processo, a reestruturação 

do departamento de P&D incluiu a criação de uma área em P&D dedicada a 

prestar assistência no scale-up e as expectativas eram de que esta ação 

poderia trazer bons resultados ao processo. Entretanto, as fronteiras do 

desafinamento entre as áreas parecem incorporar outros elementos, como a 

falta de envolvimento da industrial no desenvolvimento e o sentimento de 

urgência no momento da implantação. Nenhuma ação para correção destes 

desvios foi mencionada pelos entrevistados. Na Empresa Gama os 

desenvolvimentos também são conduzidos essencialmente por P&D, mas não 

são percebidos conflitos com a área industrial – pelo menos em nível de 

coordenação e gerencial – aparentemente devido ao grande envolvimento da 

mesma na constituição de estudos de riscos e no processo decisório.  

                                           

 
28

 Menções da necessidade de compartilhamento dos objetivos de inovação entre todas as áreas. Entretanto, 

como a implementação da mesma exige ação direta do alto escalão da empresa, os entrevistados não tinham 

subsídios 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 três empresas: a Alfa busca ativamente parceiros dos mais 

variados tipos para complementação das competências e recursos necessários; 

a Beta tem contato com universidades, mas não se mostra entusiasmada com 

os resultados; e a Gama, por sua vez, se apresenta mais como “doadora” do 

que “receptora” nas parcerias de inovação – usando a fase de desenvolvimento 

como forma de obter fidelização dos clientes. Assim como na Empresa Beta, as 

alianças com universidades também não aparentam ser muito efetivas para a 

obtenção das informações necessárias à fase de desenvolvimento.  

A intolerância ao erro aparece como um traço natural na cultura das 

três empresas, embora a Empresa Alfa tenha mostrado indícios de ter 

conseguido superar em parte esta dificuldade após a implementação do 

sistema. É interessante notar que apesar de Empresas Beta e Gama 

reconhecerem a falha como parte inerente ao processo de inovação, os 

próprios funcionários se mostram desconfortáveis com a possibilidade de 

apresentarem “erros” em suas atividades.  

O que mais chama atenção neste estágio é que embora Desenvolvimento 

e Implementação sejam considerados por todos como a mesma fase do 

processo, devido à necessidade de competências distintas para sua efetivação, 

apresentam entre si uma lacuna que quando não tratada com os devidos 

cuidados gera resultados indesejáveis no funcionamento do sistema. O 

aprendizado obtido é que o ponto chave para o bom desenrolar desta fase 

aparentemente está no ajuste do entrosamento das áreas de Pesquisa e 

Desenvolvimento e Industrial.   

 

6. Métricas 

Ainda que o estágio de Métricas possa ser visto por muitos como um 

mero apêndice do SGI, as três empresas estudadas mostram real preocupação 

com o cumprimento desta fase.  

Entre todas as métricas mencionadas, a de maior destaque é 

relacionada à compilação dos resultados comerciais dos produtos do SGI, na 

grande maioria dos casos calculado pela geração de caixa durante um período 

de cinco anos após o lançamento. As Empresas Alfa e Gama convertem estes 

números em índices 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 índice é apresentado 

com base nos resultados absolutos gerados pela comercialização de novos 

produtos, ou seja, sem mostrar relação com os investimentos realizados em 

P&D. É interessante notar que embora estes índices sejam úteis para justificar 

a existência de um departamento de P&D na organização – a Empresa Alfa 

relaciona diretamente o fator com o respeito e reconhecimento obtido por P&D 

na organização como um todo - eles ainda não refletem o retorno completo do 

investimento: projetos de redução de custo e aumento de eficiência não são 

considerados, devido às dificuldades no levantamento de dados. Na época da 

entrevista a Empresa Alfa buscava uma alternativa para solucionar esta 

equação. 

Outros exemplos de métricas mencionados foram: taxa de conversão de 

projetos em novos produtos, número de novos produtos e negócios, potencial 

da carteira de projetos, pela Empresa Beta; e cumprimento de prazos e 

orçamentos em P&D, pela Empresa Gama. A Empresa Alfa faz menção à 

existência de outras métricas sem, no entanto, descrever suas funções.  

A Empresa Beta dá um exemplo de como o sistema de métricas pode ser 

útil na retroalimentação do sistema e, por esta razão, deve ser monitorado 

continuamente. Com a implantação do Comitê Executivo e, conseqüente 

redução no número de projetos, a meta para a taxa de conversão de projetos 

em produtos foi ajustada, traduzindo a expectativa de aumento no padrão de 

qualidade dos projetos desenvolvidos. Em outras palavras, obtenção de mais 

resultados, com os mesmos ou menos recursos. 

As empresas Beta e Gama expressaram desejo de incrementar o 

sistemas com métricas que auxiliem na avaliação de performance de projetos, 

tais como número de idéias geradas e convertidas em projetos, taxa de 

sucesso dos desenvolvimentos, índice de retrabalho, tempo de 

desenvolvimento, recursos alocados, etc. Estas métricas são consideradas de 

extrema importância para a melhoria contínua do SGI, podendo ser utilizadas 

na identificação de pontos falhos no processo e áreas de oportunidade para 

maximização dos resultados. 

 

Sistemas de Gestão da Inovação – Aspectos Gerais 

Embora a análise dos sistemas de gestão em estágios seja útil para a 

extração de aprendizados importantes obtidos com os estudos de caso, ela não 
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se faz suficiente para a consolidação dos resultados. Isto porque a divisão 

realizada, baseada no modelo referencial apresentado, é teórica e não reflete o 

modelo real aplicado por cada empresa. Obviamente, a análise global se torna 

ainda mais complexa, pois cada empresa apresenta características muito 

próprias e, em função disto, algumas comparações podem se tornar um pouco 

superficiais. Ainda assim, existem aspectos específicos que se apresentam 

como pontos-chave e, por esta razão, merecem ser destacados nesta 

discussão. 

Mesmo sem acesso ao esquema do modelo adotado por cada uma das 

empresas, é possível identificar que a tríade “identificação de oportunidades – 

seleção e priorização – desenvolvimento e implementação” corresponde ao 

sistema nervoso central de seus SGI’s, enquanto o estágio de métricas 

configura como um apêndice dos mesmos.  Esta conclusão se baseia no fato 

de que as ferramentas e metodologias formais verificadas no estudo são em 

sua maioria dedicadas a estas fases. Uma das possíveis justificativas para esta 

situação é o fato de a maioria dos modelos referenciais disponíveis em 

literatura dar ênfase justamente às três etapas acima mencionadas, com a 

recomendação da aplicação adicional do estágio de métricas para validação e 

aprimoramento contínuo do sistema.  

Outra leitura para o enfoque dado a estes três estágios seria o fato das 

três empresas apresentarem como ponto positivo comum um conjunto de 

competências técnicas de excelente qualidade com grande potencial para 

desenvolvimento de novos produtos, processos e serviços que poderiam 

proporcionar, se devidamente utilizados, a multiplicação 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 três a estrutura 

mais sólida no sentido da inovação - ainda não pode ser considerada como em 

posição de destaque se comparada com outros setores industriais,  

principalmente em âmbito internacional. Os relatos indicam que estas 

competências técnicas são exploradas de forma limitada, com menor ou maior 

intensidade em cada uma das empresas, o que muito provavelmente apresenta 

relação com a falta de foco na gestão de suas competências organizacionais. 

Em outras palavras, as iniciativas identificadas para criação de novos 

conhecimentos e para transferência e troca de informações e conhecimentos 
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necessários à inovação e os mecanismos para valorização dos indíviduos e 

estímulo da criatividade ainda parecem tímidos e insuficientes quando 

comparados a modelos empregados por indústrias mais arrojadas.  

Desta forma, ainda que não fosse a intenção deste trabalho validar o 

modelo referencial apresentado, é interessante notar como o descolamento da 

“inteligência ambiental” e da “definição de estratégias” como estágios poderia 

fazer toda a diferença nos resultados de um SGI. A questão que pode emergir 

desta afirmação é: na prática, o que há de tão importante relacionado a estes 

estágios? A resposta está em dois aspectos centrais que juntos compõem a 

“alma” de uma organização: cultura e liderança. 

A verdade é que cultura e liderança exercem influência em toda e 

qualquer atividade organizacional, relacionada ou não à disciplina de 

inovação. O que diferencia os estágios de Inteligência Ambiental e de 

Estratégias é justamente o fato de não serem meros receptores dos efeitos da 

organização – eles podem, de forma combinada, atuar como agentes ativos na 

geração de uma corrente no sentido da inovação.  

Ainda que nenhuma das empresas estudadas apresente uma estrutura 

física que possa ser associada ao estágio de inteligência ambiental, as 

atividades a ela relacionadas mostram a existência de uma relação íntima 

entre a inovação e a cultura da empresa. No caso, a Empresa Alfa – que de 

acordo com os indícios é, entre as três, a com clima mais propenso à inovação 

– se valeu do uso de ferramentas relativamente simples, como times 

multifuncionais e abertura para contatos com o meio externo, para divisão e 

geração de conhecimento e busca de novas capacitações. Os reflexos são os 

resultados positivos do sistema retroalimentando a cultura organizacional e 

aumentando a motivação na busca de novos desafios. Pode-se conjecturar que 

se estas iniciativas fossem reforçadas com propostas mais enfáticas e 

diretamente dedicadas à gestão do conhecimento e à prospecção e uso de 

informação, além da motivação e valorização dos funcionários no sentido da 

inovação os resultados do SGI poderiam se tornar ainda mais promissores. A 

Empresa Beta, entre as três a que mostrou maior fragilidade na relação entre 

a cultura e a inovação, apresenta um fluxo de comunicação interno truncado, 

o que reduz a eficácia das ferramentas por ela empregadas para alimentação 

da Inteligência Ambiental. Desta forma, os resultados do sistema são 

insuficientes para influenciar a cultura, que permanece resistente à inovação.  



160 

No que diz respeito à constituição de estratégias, mais uma vez a 

Empresa Alfa se destaca positivamente pela consciência, desde o início da 

elaboração do sistema, que as estratégias teriam um impacto profundo no 

processo de inovação. Como mencionado anteriormente, o resultado não foi 

apenas a geração de uma estratégia tecnológica bem fundamentada, mas 

também a inclusão da inovação como um dos pilares da estratégia de negócios 

e um posicionamento forte e positivo da alta direção, capaz de mobilizar a 

organização como um todo no sentido da inovação. Por outro lado, vários dos 

problemas identificados nos estudos de caso das Empresas Beta e Gama 

podem ser relacionados à falta de uma estratégia de negócios mais consistente 

e que leve o elemento inovação verdadeiramente em consideração. A falta de 

uma orientação mais enfática e de diretrizes claras gera confusão e 

distanciamento interno, além de reduzir a importância do significado da 

inovação para a organização como um todo.  

Tomando como base os exemplos extraídos dos estudos de caso, acima 

mencionados, a percepção é que as atividades de “Inteligência Ambiental” e de 

“Estratégias” destacadas como estágios correm menor risco de serem 

ignoradas, o que torna as chances de sucesso do sistema maiores. É 

importante frisar que apesar do destaque dado a inteligência ambiental e 

estratégias, nenhuma atividade ou estágio apresentado pode ficar em segundo 

plano, uma vez que todos são imprescindíveis ao bom funcionamento do 

sistema e complementares entre si.  

Para exemplificar esta idéia, pede-se a permissão para o uso de uma 

pequena metáfora. Tomando-se o SGI como um carro, o estágio de seleção e 

priorização fica representado pela figura de um motorista. Com boas 

informações sobre as condições do tráfego, do tempo e das estradas 

(inteligência ambiental), o percurso tomado poderá variar. A escolha 

dependerá da quantidade e, principalmente, da qualidade das opções de 

caminho apresentadas (identificação de oportunidades). Para isto, deve-se 

levar em consideração as condições do carro, as habilidades do motorista, o 

tipo, a quantidade de combustível requerida e o que é necessário fazer para se 

chegar lá (desenvolvimento e implantação), além das experiências prévias 

(métricas), que podem servir para redução e otimização dos recursos, além de 

melhores resultados. Entretanto, a qualidade das informações sobre o 

trânsito, opções de caminhos, habilidades de condução, quantidade de 
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combustível disponível e experiências passadas pode variar consideravelmente 

dependendo do grau de motivação da tripulação, que necessita ser orientada 

sobre qual é o destino almejado (Visão). O maior diferencial do sistema está na 

disponibilidade de um mapa detalhado e atualizado que indique como se 

atingir os objetivos traçados – 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, desperdício de combustível, quebras pelo caminho 

e de profunda frustração são imensas.   
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7 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

 

Vista como a chave do sucesso para ganho de competitividade no 

mercado, a inovação se tornou uma febre no mundo dos negócios nos últimos 

tempos. Líderes ao redor do globo inteiro mencionam em seus discursos a 

inovação como o caminho para chegar ao futuro, mas nem sempre os 

discursos refletem resultados na prática. Este fato pode ser decorrente de 

duas situações: intenções que não deixam o plano da teoria ou ações pouco 

efetivas no sentido da criação.  

Assim como outras atividades que fazem parte da agenda estratégica 

das empresas, o gerenciamento da inovação passou a ser alvo de grande 

atenção – em muitos casos resultando na implementação dos denominados 

Sistemas de Gestão da Inovação (SGI). Contudo, a inovação não apresenta 

grandes chances de sucesso se gerida através de modelos padronizados 

aplicados a outras disciplinas, devido às peculiaridades que a envolvem, como 

alto grau de incerteza, forte dependência de novos conhecimentos, 

vulnerabilidade em relação aos acontecimentos do ambiente externo, entre 

outros tantos.  Tal constatação deriva no questionamento sobre a efetividade 

do uso de regras disciplinares para a gestão da criatividade, os efeitos do 

posicionamento da liderança no funcionamento do processo, a forma de gestão 

do conhecimento e seu impacto no sistema, e o uso das parecerias para 

complementação de competências e catalisação de resultados.   

Estes elementos combinados levam a uma questão maior, a qual 

impulsionou a realização deste estudo: como os sistemas de gestão de 

inovação funcionam na prática, quais são seus efeitos sobre a capacidade 

inovadora das empresas?   

Com a intenção de responder a parte destes questionamentos, foram 

realizados estudos de caso em três empresas brasileiras pertencentes a um 

mesmo segmento da indústria química com infraestrutura para 

desenvolvimento de atividades de inovação e com Sistemas de Gestão da 

Inovação em suas estruturas há mais de 5 anos.  Os resultados obtidos levam 

a uma análise sob duas diferentes perspectivas: (1) em um contexto mais 

amplo, levando em consideração boas práticas adotadas por outras indústrias 

e sugeridas pela literatura e (2) na comparação entre as empresas estudadas – 

que são representativas do segmento da indústria brasileira a qual pertencem 
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- com apontamento de iniciativas e comportamentos que as distinguem em 

relação a inovação. 

Em um horizonte mais amplo pode-se dizer que nenhuma das empresas 

pode ser destacada como “referência global” de inovação. A explicação mais 

provável para esta constatação estaria no histórico das mesmas – instaladas a 

partir da compra de pacotes tecnlógicos adquiridos do exterior - que 

encontraram na inovação uma forma de se adaptar e suprir os requerimentos 

apontados pelos seus mercados no período que se seguiu ao início de suas 

atividades. De forma geral observa-se que as empresas apresentam nível de 

competências técnicas com excelente potencial para aplicação à inovação, mas 

ainda mostram certo grau de deficiência na gestão de suas competências 

organizacionais (ALVES ET AL, 2005), o que poderia levá-las a um patamar 

superior de desempenho em atividades inovadoras e decorrente multiplicação 

de resultados e ampliação de perspectivas futuras. Dentro de um processo 

centrado na aprendizagem tecnológica baseada inicialmente na capacitação 

produtiva e mais tarde na capacitação inovadora, algumas empresas (KIM, 

1997) conseguem ao longo do tempo atingir um padrão de desempenho 

considerável e mesmo se tornarem inovadoras no mesmo nível das lideres do 

seu setor. Não parece ser esse o caso das empresas estudadas. Entretanto, 

como é verificado um foco claro de atuação no setor de commodities, não cabe 

aqui o questionamento ou validação do caminho escolhido por cada uma 

destas empresas e sim como a gestão da inovação pode auxiliar na obtenção 

dos objetivos estabelecidos. É neste ponto que a análise comparativa entre as 

empresas estudadas proprorciona alguns importantes aprendizados.   

O primeiro ponto que vale menção é sobre a questão de Benner (2005), 

se os Sistemas de Gestão desencorajariam a inovação. Os resultados do 

estudo mostram que dentro do universo avaliado o SGI representa a 

materialização da intenção das empresas se tornarem inovadoras, uma vez 

que exigem investimentos de maior ou menor vulto, certo grau de 

envolvimento da liderança da empresa, além de auxiliarem na organização do 

processo, de forma que o mesmo não de torne caótico. Por mais que possa 

parecer antagônico, as evidências são que a inovação perde consideravelmente 

sua força e chance de sucesso se não for gerida com disciplina.    

Durante a elaboração de um Sistema de Gestão, contudo, é importante 

que se tenha a consciência de que a inovação é contornada por dimensões 
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críticas 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 

aplicação de ferramentas e fórmulas de sucesso em outras áreas, tais como 

qualidade e meio ambiente, não garante resultados na inovação. 

É neste ponto que a questão de Benner (2005) ganha seu maior sentido. 

Os resultados dos estudos de caso mostram de forma clara que a 

implementação de Sistemas de Gestão não é o suficiente para o caso da 

Inovação. Isolados, eles podem se transformar em ferramentas burocráticas, 

sem resultados satisfatórios, causar enrijecimento e até resistência negativa 

no ambiente interno da firma. Tomando-se este pressuposto como verdadeiro, 

qual seriam os elementos complementares para a operacionalização e sucesso 

da gestão da inovação dentro das empresas? 

Conforme apontado na revisão bibliográfica, para que um sistema 

apresente o funcionamento devido, ele deve se apoiar em três pilares: 

ferramentas, processos e organização. Pode-se dizer que o Sistema de Gestão 

cobre fundamentalmente grande parte dos dois primeiros pilares, aos quais 

denominamos de aspectos estruturais, o que pode ser relacionado à vocação 

deste segmento industrial na gestão das competências técnicas. Fazendo uma 

analogia com um organismo – os fatores estruturais seriam o corpo, que se 

não estiver saudável, inviabiliza seu funcionamento. Assim os fatores 

organizacionais complementariam o “organismo” SGI com a alma, 

proporcionando-lhe as funções vitais.  

Pode-se dizer a partir dos resultados obtidos nos estudos de caso que 

dois aspectos em particular afetam a alma da Gestão da Inovação. São eles, 

cultura e liderança.  

Entre os vários pontos de interface entre a cultura organizacional e a 

inovação, o de maior destaque é o conhecimento. Como mencionado várias 

vezes neste trabalho, conhecimento é a matéria-prima para a inovação 

(DARROCH, 2002; DRUCKER, 1997), que sem ele não encontra meios de 

subsistir. Ainda mais importante, para que a inovação ocorra de forma efetiva, 

não basta a disponibilidade em quantidade, é essencial a qualidade do 

conhecimento – que deve ser único, exclusivo à organização. Levando-se em 

consideração que já não existe mais restrição ao acesso à informação, só 
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existe uma forma de se obter conhecimentos únicos: através da criação. É 

exatamente neste ponto em que a cultura organizacional desempenha um 

papel essencial. 

A situação pode ser analisada entre dois extremos. Uma cultura aberta, 

com um bom fluxo de comunicação entre níveis e departamentos favorece a 

geração de conhecimentos únicos, impossíveis de serem construídos em um 

ambiente de comunicação truncada, com baixo nível de confiança ou respeito 

mútuo. O segredo está na busca do melhor aproveitamento e valorização dos 

recursos internos - através da combinação de conhecimentos advindos de 

pessoas, experiências e situações díspares (NONAKA & TAKEUSHI, 1997; 

GORDON, 1956) - aliada à consciência da necessidade de complementação 

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 são relativamente simples 

e de baixo custo: promoção de fóruns de debates, aonde a diversidade e a 

multidisciplinaridade devem configurar como característica central. 

Obviamente, ações como estas não são o suficiente: se os conhecimentos 

gerados forem valorizados dentro da organização e os responsáveis pelas 

iniciativas deles derivadas forem reconhecidos e recompensados, no próximo 

ciclo as partes envolvidas estarão verdadeiramente motivadas a dar sua 

contribuição (GROUARD & MESTON, 2001). No outro extremo, mesmo que 

não haja desconfiança sobre a competência técnica entre os departamentos, se 

houver falta de integração e valorização mútua as chances de resultados 

positivos reduz consideravelmente. Nestes casos, os contatos externos 

parecem não ser de grande valia, uma vez que depois de internalizados, os 

conhecimentos não são adequadamente disseminados. Apesar da considerável 

quantidade de informação, os métodos formais ou naturais de combinação 

parecem ser insuficientes para garantir a geração de conhecimentos novos e 

únicos à empresa. Como resultado, conflitos internos e questionamentos sobre 

a validade das atividades de inovação.  

Considerando-se que a cultura é um elemento dinâmico, que sofre 

mudanças e interferências constantes ao longo do tempo (SCHEIN, 1992; 

STONER & FREEMAN, 1995; MACHADO, 2004), este tratamento não pode ser 

feito isoladamente. Desta forma, o segundo aspecto relacionado, liderança, 

aqui também desempenha considerável influência na cultura organizacional 
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(DRUCKER, 1997), isto porque, dependendo de seu posicionamento, pode 

favorecer ou criar barreiras nas bases em relação ao SGI. O primeiro ponto 

que deve ser tratado pela liderança é relativo à estratégia, pois ela serve como 

um guia referencial para a organização (CHANDLER, 1962; PORTER, 1986). 

Aqui se faz decisiva a definição clara da estratégia, bem como na determinação 

de um plano de diretrizes para alcance da visão e sua efetiva comunicação. 

Caso a liderança decida pela adoção do caminho da inovação, deve se 

preocupar em incorporá-la em sua Estratégia de Negócios, assim como com a 

criação de sua Estratégia Tecnológica (COOPER ET AL, 1999) de forma que 

toda a organização, em seus diferentes níveis e departamentos, se torne 

consciente do papel de cada indivíduo para bons resultados do SGI. 

Apesar da relação inovação – liderança - estratégia parecer um tanto 

quanto óbvia na teoria, nem sempre se verifica o mesmo na prática, conforme 

indicam os resultados do estudo. Não importa o tamanho da infra-estrutura 

da empresa, o nível de capacitação dos funcionários ou o vulto dos 

investimentos como suporte à inovação. Caso os líderes considerem que a 

definição da estratégia de negócios é o suficiente, esquecendo ou dando menor 

importância ao esclarecimento de qual o papel da inovação para o restante da 

organização, 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 não for claro e homogêneo (COOPER ET AL, 

1999) a definição de planos de ação pode se tornar conflitantes entre 

departamentos – algumas vezes até dentro do mesmo departamento – gerando 

falta de integração, conflitos internos e dispersão na alocação de esforços. 

Nestes casos, as chances do processo de inovação apresentar resultados 

satisfatórios são pífias, alimentando um ciclo vicioso de falta de autoconfiança 

nas capacitações internas e descrença no sistema.  

Outro aspecto relacionado à liderança também observado nos estudos 

de caso é relacionado ao grau de empreendedorismo e de ambição futura das 

empresas. Aqui configuram como agentes centrais características 

comportamentais – tais como aceitação do risco como fator inerente à 

inovação, paixão, energia, autoconfiança e encorajamento – que devem 

exercidos de forma a permear e contaminar positivamente a organização como 

um todo. Estes ingredientes ficam evidentes como componentes especiais do 



167 

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 

liderança são tão amplas, que se torna difícil identificar com precisão qual 

deles apresenta maior peso no SGI. A suspeita é que a posicionamento da 

liderança desempenhe o papel mais crítico, devido à sua influência direta na 

constituição da estratégia e indireta na cultura da organização. Entretanto, 

outros ângulos desta relação não devem ser ignorados: uma estratégia 

coerente e consistente pode influenciar a postura da liderança - 

principalmente na ocasião de trocas no poder – e uma cultura rica pode 

mobilizar as bases no convencimento da direção sobre a necessidade da 

inovação. Portanto, a pretensão aqui não é hierarquizar estes aspectos em 

grau de importância, mas chamar a atenção para a necessidade de cuidados 

no que a eles diz respeito.  

A última questão levantada na elaboração deste estudo diz respeito à 

formação de parcerias (VON HIPPEL, 1988), que apresenta um potencial de 

incremento considerável nos resultados de um SGI. O caso mais comum 

observado nos estudos de caso é da realização de parcerias com clientes, que 

permeiam o sistema principalmente com o apontamento de necessidades. 

Neste tipo de parceria, a fase de desenvolvimento é normalmente conduzida de 

forma independente pelas empresas e as alianças se concentram 

principalmente na fase de aplicação. Sem dúvida que esta intervenção é 

importante na manutenção do giro da roda da inovação, ainda que no sentido 

incremental e de curto prazo. 

Contudo, os resultados do estudo indicam que o potencial da formação 

de parcerias pode ir muito além, com a execução de projetos com resultados 

extraordinários e identificação de desenvolvimentos de alto potencial de 

sucesso. O que difere aqui do caso da parceria com os clientes é a empresa se 

posicionar como agente ativo, tanto na geração 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 os 

demais aspectos o fomento da inovação pela formação de parcerias também é 

dependente da cultura organizacional – grau de abertura ao ambiente interno 
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e reconhecimento de necessidades complementares - e do posicionamento da 

liderança – encorajamento e apontamento da direção a ser perseguida.  

Como fechamento da conclusão fica a nota de que muito embora não 

fosse a intenção deste estudo validar o modelo referencial apresentado, é 

interessante verificar que o destaque dos estágios “inteligência ambiental” e de 

“definição de estratégias” pode ser de grande utilidade na constituição de um 

sistema. Esta afirmação é feita com base no entendimento de que, embora a 

cultura e liderança exerçam influência em toda e qualquer atividade do SGI, os 

estágios de Inteligência Ambiental e de Estratégias também têm o poder de 

atuar no sentido oposto, ou seja, não apenas como receptores, mas também 

como influenciadores da cultura organizacional e do posicionamento da 

liderança. Desta forma, conclui-se que a implementação da “inteligência 

ambiental” e da “definição de estratégias” como estágios do sistema reduziria o 

risco de atividades vitais à inovação serem esquecidas ou ignoradas. É 

importante deixar claro que a ênfase aqui dada aos mesmos não desmerece o 

valor ou necessidade dos demais estágios contemplados no modelo referencial. 

Todos eles exercem papel essencial no SGI e sem a presença de qualquer um 

deles seu funcionamento pode se tornar desbalanceado. 

Sumarizando em poucas palavras, a análise feita com base nas 

evidências coletadas neste estudo indica que a implantação do SGI pode ser 

bastante útil na tomada do caminho da inovação e realmente auxiliar na 

obtenção de vantagem competitiva. Entretanto, como um corpo sem alma, o 

sistema isolado tem pouca ou nenhuma chance de sucesso. Para que a 

inovação aconteça é necessária a presença de alguns elementos fundamentais. 

São eles: liderança pró-ativa, positiva e empreenderora, a definição clara das 

estratégias e comunicação para todos os níveis da organização e o 

delineamento de uma cultura aberta e favorável ao processo de inovação.  

 

7.1 RECOMENDAÇÕES E LIMITAÇÕES 

Como é comum em trabalhos que envolvem temas de alta 

complexidade, o desenrolar deste estudo apresentou uma série de limitações e 

desdobramentos com abertura de questões anteriormente não consideradas 

que, dentro do escopo traçado, não se torna possível responder. 

Entre os principais aspectos limitadores, destacam-se o número 

reduzido de empresas estudadas, o que não permite a transferência 
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indiscriminada dos aprendizados para outras realidades, especialmente por 

estarem todas concentradas no mesmo segmento industrial; o número 

reduzido de entrevistados, que de certa forma restringe o horizonte do estudo, 

baseado fundamentalmente em percepções – que podem variar drasticamente 

de pessoa para pessoa, mesmo que as mesmas estejam localizadas no mesmo 

ambiente de análise; a coleta de informações em um momento estanque, com 

potencial contaminação das dados em decorrência de uma situação de pressão 

extrema ou crise momentânea; e o foco restrito no problema analisado, neste 

caso o funcionamento dos Sistemas de Gestão da Inovação. Em grande parte 

estas limitações são decorrentes da escolha pela aplicação do modelo de 

estudos de caso, que permitem um olhar mais microscópico sobre a análise do 

tema, entretanto sem grandes possibilidades de extrapolação dos 

aprendizados para um universo mais macro.   

Em decorrência das limitações do estudo, alguns aspectos de interesse 

não puderam ser analisados e ficam aqui como recomendação para estudos 

vindouros. O primeiro ponto que se destaca é diretamente relacionado ao 

título 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 nível de criatividade em ambientes que tratam a 

inovação em um nível mais profundo e arrojado, como por exemplo no caso 

das indústrias de tecnologia informática e de design.  Ou por outra 

perspectiva, como ocorre o processo de inovação em uma empresa com 

ambiente propício, mas sem um sistema dedicado à sua gestão. 

O segundo aspecto se relaciona à promoção do empreendedorismo 

dentro das empresas e direcionamento da cultura organizacional no sentido 

pretendido, uma vez que estes fatores se mostram cruciais para o exercício 

pleno da inovação. Apesar de amplamente reconhecida como fator chave de 

sucesso no mundo dos negócios, para muitos líderes ainda persiste o 

sentimento da inovação como um processo que ocorre naturalmente com a 

implantação de um SGI ou, ainda mais crítico, uma grande aversão ao risco – 

o que em outras palavras significa a negação da inovação em si ainda que de 

forma velada. A questão aqui é como estabelecer uma liderança pró-ativa e 

genuinamente crente no processo de inovação e, no caso de sucesso, qual o 

grau de influência dos líderes empreendedores para que os princípios de 

inovação permeiem efetivamente nos mais distintos níveis da organização.  
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Desta forma surge o terceiro ponto sugerido para complementação 

desta discussão: qual seria a influência do histórico de uma empresa na 

intensidade das atividades de inovação por ela exercida e quais as 

possibilidades de se transformar uma cultura organizacional tradicional e 

sólida, construída ao longo de anos, em uma cultura inovadora. Tomando-se 

como pressuposto que isto seja possível, qual o nível de esforços requeridos e 

que ações seriam efetivas para descolamento das características assumidas 

como intrínsecas ao seu segmento e à sua posição sócio-geográfica de forma a 

colocá-la em uma posição favorável no cenário de competição internacional. 

Estes são questionamentos em aberto que ficam como recomendação 

para a realização de um próximo trabalho, dada a importância revelada dos 

mesmos para a condução de empresas no sentido da inovação. 
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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 Organização. 

Esta etapa foi conduzida fundamentalmente com os administradores do 

sistema, salvo menções realizadas espontaneamente pelos usuários. 

 

Aspectos Gerais de Implementação 

- Quando foi desenvolvido e qual o motivador da implementação do SGI; 

- Se houve patrocinador do sistema; 

- Qual a reação da cultura organizacional: barreiras e adaptação; 

- De quem foi a responsabilidade pelo desenvolvimento do sistema 

(equipe interna, consultoria); 

- Quais ferramentas foram utilizadas em sua concepção (modelos 

conceituais, benchmark); 

- Quais as áreas envolvidas no desenvolvimento; 

- Se houve necessidade de modificações na estrutura organizacional.  

 

Estrutura de P&D 

- Definição do papel e responsabilidades de P&D na organização;  

- À qual área P&D reporta dentro na empresa; 

- Qual é a estrutura do departamento de P&D; 

- Qual o grau de autonomia de P&D; 

- Qual o nível de escolaridade médio dos funcionários de P&D; 

- Qual a distribuição hierárquica de P&D; 

- Qual o tempo médio (rotatividade) dos funcionários de P&D na empresa. 

 

A segunda fase da entrevista teve como objetivo abordar as questões 

elaboradas sobre disciplina e criatividade, liderança, conhecimento e formação 

de parcerias que foram compartimentadas dentro dos estágios definidos no 

modelo referencial para gestão da inovação, descrito no Capítulo 4 deste 

documento. As questões 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 usuários e, dependendo do teor e importância do ponto 

levantado, para mais de um entrevistado.  

 

1. Inteligência Ambiental  

Atividades de coleta, organização, análise e disseminação das 

informações e conhecimentos  

- Como é e se há transparência no fluxo de comunicação interno 

(ferramentas e canais); 

- Como é feita a gestão das capacitações internas e conduzidas questões 

de aprendizado (como realização de treinamentos, workshops e cursos 

externos); 

- Se existem ferramentas e mecanismos formais que auxiliem na troca de 

conhecimento;  

- Se há incentivo à busca de informações (existência de biblioteca, 

disposição de material de consulta como livros, revistas, jornais, 

internet); 

- Se é uma prática o exercício do questionamento (curiosidade natural); 

- Se ocorre mapeamento e gestão para desenvolvimento de competências;  

- Se é e como é feita a identificação e uso de talentos internos; 

- Se é e como é feito o acompanhamento da concorrência; 

- Se são e como são feitas análises de acompanhamento e previsão de 

novas tecnologias;  

- Como é feita a proteção do capital intelectual gerado na empresa 

(individual e em parcerias); 

- Se existe e quais são os canais de comunicação com parceiros; 

- Se é feito uso da lei de incentivo da inovação tecnológica. 

 

2. Estratégias de Mercado e de Tecnologia 

Alinhamento da estratégia global com a estratégia tecnológica. 

- Se as estratégias corporativa e tecnológica são claramente definidas e 

disseminadas dentro da empresa; 

- Se existe e qual é a composição do comitê responsável pela estratégia 

da companhia;  

- Se a estratégia é revisada periodicamente; 
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- Se existe e é claro o posicionamento estratégico da empresa em relação 

à inovação; 

- Qual é o modelo adotado para desenvolvimento de competências críticas 

(contratação de especialistas, estabelecimento de alianças ou parcerias, 

etc); 

- Plataformas tecnológicas: se os novos desenvolvimentos sempre 

empregam tecnologias já disponíveis ou é considerada a possibilidade 

de aquisição de novas tecnologias; 

- Se a cultura organizacional estimula e valoriza o empreendedorismo. 

 

3. Identificação de Oportunidades 

Captação e análise de idéias (expertise, criatividade e motivação) 

- Se o processo contempla uma ferramenta para captação e formação de 

um banco de idéias;  

- Quais são as principais fontes de idéias (internas / externas, registro 

restrito ou aberto)  

- Se é e como é feita a captação de idéias de clientes e avaliação de 

necessidades (sugestões, reclamações, pesquisas); 

- Existe um processo formal de Feedback para comunicação do status da 

idéia / projeto;  

- Existem programas formais de reconhecimento ou recompensa  

- Existe plano de avaliação de desempenho e se existe, contempla 

objetivos de inovação; 

- Se existem fóruns e critérios formais para avaliação das idéias geradas. 

- Aspectos Culturais 

- Se a organização dissemina valores e, caso positivo, se eles são 

verdadeiramente incorporados pela cultura da organização; 

- Se existe um estímulo genuíno à criatividade e qual é o tratamento dado 

a comportamentos que coíbem o processo de criatividade; 

- Se o controle e a disciplina são aceitos como necessários ao sistema ou 

são vistos como meros mecanismos burocráticos; 

- Se o clima da organização é naturalmente propenso à inovação; 

- Se é comum o sentimento nas pessoas “sou parte do time e sei qual é o 

meu papel”. 
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4. Seleção e Priorização 

Levantamento de informações e critérios utilizados. 

 

- Se a avaliação das idéias segue uma metodologia pré-definida; 

- Se o portfólio de projetos é discutido como um todo ou apenas os 

projetos isolados; 

- Qual é o perfil dos projetos contemplados no portfólio de projetos; 

- Se existe é qual é a formação do comitê avaliador; 

- Quais são os critérios utilizados para análise de projetos e perfil do 

portfólio;  

- Se as informações coletadas em outras etapas do processo (como 

inteligência) são consideradas na definição do portfólio; 

- Se há alinhamento entre a estratégia corporativa e os projetos 

selecionados; 

- Se há balanço entre projetos de processo (redução de custo) e de 

produto (aumento de receita); 

- Se o portfólio reflete um perfil conservador (inovações incrementais de 

curto prazo) ou há sinais de traços empreendedores com a inclusão de 

projetos mais arrojados e de longo prazo;  

- Se a tolerância ao erro e a predisposição ao risco estão presentes na 

cultura da organização, especialmente nos níveis hierárquicos mais 

estratégicos;  

- Se o processo decisório é ágil ou moroso (aprovação de projetos e 

orçamentos). 

 

5. Desenvolvimento e Implementação 

Conjugação de P&D, industrial e marketing. 

 

- Questões relacionadas ao ambiente Interno 

- Como ocorre a interação entre departamentos e áreas da empresa; 

- Se há constituição de times multifuncionais para desenvolvimento de 

projetos; 

- Como é o balanço entre flexibilidade e disciplina no planejamento e 

execução dos desenvolvimentos; 
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- Se o plano de desenvolvimento contempla objetivos e métricas para 

avaliação de performance; 

- A velocidade no desenvolvimento de projetos é adequada (ansiedade 

versus morosidade); 

- Se o processo é regido de forma centralizada ou há delegação de 

responsabilidade e autonomia para tomada de decisão ao longo do 

desenvolvimento dos projetos. 

- Questões relacionadas à interação com o Ambientes Externo 

- Se existem e, caso positivo, que tipos de alianças são estabelecidos; 

- De onde vêm as iniciativas para a formação de alianças e parcerias; 

- Como é o relacionamento com parceiros;  

- Se há terceirização de atividades relacionadas à pesquisa e 

desenvolvimento; 

 

6. Métricas 

Indicadores para medição e avaliação do sistema de gestão da inovação. 

 

- Se existem indicadores formais para avaliação do sistema e, caso 

positivo, se compilam dados sobre as seguintes atividades: 

- Geração de idéias - números, evolução, qualidade, resposta a estímulo, 

etc. 

- Operacionalização - eficiência do processo no que diz respeito a prazos, 

orçamentos, velocidade decisória, grau de sucesso na implementação, 

etc. 

- Visão externa e alinhamento estratégico - avaliação de clientes, número 

e grau de novidade, novos mercados atendidos; etc. 

- Índices financeiros para avaliação do retorno dos empreendimentos 

- Análise de resultados reais versus expectativas projetadas, etc.  

- Questões relacionadas ao uso dos indicadores 

- Se os resultados são disseminados como forma de aprendizado; 

- Se os resultados são registrados para consultas futuras (Inteligência 

Ambiental) 


