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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ investigar a adogdo de
préticas de gestao da inovagao de produtos e
os desafios enfrentados pelas organizacbes para
aumentar seu desempenho inovador. Para tan-
to, sdo estudadas as relacoes entre os elementos
organizacionais internos e a influéncia de fatores
contextuais (porte, setor e origem do capital) na
caracterizagao dos sistemas de gestao da inovagio
e dos obstdculos a inovagao enfrentados por cada
empresa. A escolha deste tema se justifica pelo fato
de que processos de gestio que potencializam a
performance inovativa ainda nao estdo totalmente
desvendados ¢ pela caréncia de trabalhos empiri-
cos que analisem a realidade das préticas propostas

no mundo organizacional, em especial no Brasil.

Como base conceitual, sio apresentadas aborda-
gens modernas para a inovagao, que reconhecem
que esta nao deve ser enxergada como um evento
isolado, mas sim como um processo. A realizacio
de pesquisa exploratéria qualitativa é efetuada por
meio de um estudo de casos multiplos. Nele, os
sistemas de gestao da inovagao de quatro empresas
com atividade relevante de desenvolvimento de
produtos no Brasil sao estudados. Além do estudo
detalhado dos elementos da gestao da inovagao, o
artigo traz contribui¢ées ligadas a caracterizacio
dos desafios organizacionais enfrentados pelas

organizagOes para gerir seu processo inovador.

Palavras-chave: Gestio da inovacio. Sistemas de

gestao da inovagio. Desenvolvimento de produtos.
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ABSTRACT

The goal of this study is to investigate the use of
product innovation management practices and the
challenges faced by organizations when increasing
their innovative performance. To this end, we
analyzed the relationships between internal
organizational elements, as well as the influence of
contextual factors (size, field and source of capital)
in the characterization of innovation management
systems and of barriers to innovation faced by each
company. We chose this topic due to the fact that
management processes that leverage innovative
performance are not yet fully understood, and
because of the lack of empirical studies that
analyze the reality of the practices proposed in
the organizational world, especially in Brazil.
As a conceptual basis, we presented modern
approaches to innovation, which recognize that
this should not be seen as an isolated event but
as a process. Exploratory qualitative research was
carried out by means of a multiple case study.
In it, we studied the innovation management
systems of four companies which present relevant
product development activities in Brazil. As well
as a detailed study of the elements of innovation
management, this article includes contributions
referring to the characterization of organizational
challenges faced by organizations when managing

their innovation process.

Keywords: Innovation management. Innovation

management systems. Product development.

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es investigar la adopcién
de préicticas de gestién y los retos de innovacién
de productos que enfrentan las organizaciones
para aumentar su capacidad de innovacién. Por
lo tanto, se estudid la relacién entre los elementos
internos de la organizacién y la influencia de los
factores contextuales (tamafo, sector y fuente
de capital) la caracterizacién de la gestién de la
innovacién y las barreras a la innovacién que
enfrenta cada empresa. La eleccién de este tema
se justifica por el hecho de que los procesos de

gestién que aprovechan el desempeno innovador
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adn no estdn completamente desenredado y
la falta de estudios empiricos que analizan la
realidad de las practicas propuestas en el mundo
de las organizaciones, especialmente en Brasil.
Como base conceptual, se presentan enfoques
modernos a la innovacién, donde se reconoce
que esto no deberia ser enjergado como un hecho
aislado, sino como un proceso. La conclusién
de la investigacién exploratoria cualitativa se
realiza a través de un estudio de caso multiple.
En él, se estudian los sistemas de gestién de las
empresas con actividad innovadora de las cuatro
de desarrollo de producto de referencia en Brasil.
Ademds del estudio detallado de los elementos
de la gestién de la innovacién, el trabajo aporta
contribuciones relacionadas con la caracterizacién
de los desafios organizacionales que enfrentan
las organizaciones a gestionar sus procesos de

innovacién.

Palabras clave: Gestién de la innovacién.
Gestién de sistemas de innovacién. Desarrollo

de producto.

1 INTRODUCAO

A crescente importincia da inovagio
para a competitividade tem sido reconhecida
de forma intensa nas esferas académica, social
e organizacional. Muitos articulistas j4 trataram
com destaque a necessidade de as organizagoes
inovarem para obter sucesso sustentdvel nos
mercados em que atuam, ou mesmo como forma
de reinventar tais mercados.

A literatura voltada para o tema esteve por
muito tempo fragmentada, com pesquisas condu-
zidas em diferentes dreas com relativamente pouca
interacao (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).
Na tltima década, entretanto, houve avanco sig-
nificativo da teoria organizacional voltada para a
inovagao com a emergéncia de modelos de gestao
integrada da inovac¢ao. Obras como Tidd, Bessant
¢ Pavite (2008), Bulgerman, Maiiqu e Wheelright
(2001) e Quadros (2008) representam marcos
na proposi¢ao de construtos sistémicos para esse

desafio. Faz-se mister, nesse contexto de progresso
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conceitual, entender de que forma tem ocorrido
a adocgdo das prdticas de gestao da inovac¢io, além
de investigar a efetividade das préticas adotadas e
de que forma elas (ou sua auséncia) se relacionam
com os obstdculos enfrentados pelas organizacoes
para potencializar a inovagao.

A complexidade dos sistemas organizacio-
nais de inovacio faz que haja alta especificidade e
dependéncia do contexto particular ou setorial na
caracterizagao dos desafios de gerenciamento da
inova¢io de uma organizagio. Dessa forma, como
destacam Hansen e Birkinshaw (2007), cada em-
presa possui seus préprios desafios para inovar.

Nesse contexto, faz-se necessirio o desen-
volvimento de pesquisas que indiquem quais sdo
os fatores que constroem a caracteriza¢ao dos desa-
fios internos de cada empresa e quais os melhores
caminhos a seguir nas diferentes situagoes. Assim,
podem ser encontrados beneficios para as empre-
sas, ligados ao diagndstico dos obstdculos para se
potencializar a inovagao e, consequentemente, de
se sugerir de maneira direcionada 2 adogao de pra-
ticas. Em virtude do estabelecido reconhecimento
da inovagdo para a competitividade, hd vdrias
frentes (académicas, setoriais, governamentais)
mobilizadas para promover o avan¢o do potencial
inovador da industria brasileira.

A partir desse reconhecimento, o presente
estudo tem como objetivo analisar o relaciona-
mento entre o processo de gestio da inovagio e
os desafios encontrados pelas empresas industriais
atuantes no Brasil. Para tanto, a gestdo da inovagao
¢ analisada tomando-se como pilares os seguintes
processos, com base em Quadros (2008): 1) Pros-
peccao, 2) Ideacao, 3) Construcgio da estratégia,
4) Mobiliza¢ao de recursos, 5) Implementacao e
6) Avaliacio.

Com efeito, uma sistematizacao da teoria
ligada ao tema ¢é efetuada, que servird de guia para
a andlise dos sistemas de inovacao das empresas
investigadas no estudo de casos multiplos apre-
sentado. Além de se tecer a andlise individual de
cada empresa, é efetuada uma andlise comparativa
entre os casos, da qual é extraida a maior parte das

contribui¢ées deste artigo.

2 PROCESSOS DE GESTAO DAINOVACAO

Uma importante referéncia para concei-
tuar inovagido pode ser encontrada no Manual
de Oslo. O documento publicado pela Orga-
nizagao para a Cooperacio e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) adota a seguinte definicio
para inovagao: “a implementagio de um produto
(bem ou servico) novo ou signiﬁcativamente me-
lhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas
prdticas de negdcios, na organizacio, do local de
trabalho ou nas relagoes externas” (OCDE, 20006).
Dessa definicao decorre uma classificacao da
inovagdo em quatro tipos principais: de produto,
de processo, de marketing e organizacionais. A
inova¢ao de produto, foco central do presente
estudo, é definida como a introduc¢iao de um bem
ou servico novo ou significativamente melhorado
no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos (OCDE, 2000).

As abordagens modernas para a inovagao
reconhecem que ela nao deve ser enxergada como
um evento isolado, mas sim como um processo.
Esse cardter processual explicita a necessidade
de se concatenar de forma estruturada as vdrias
atividades e 4reas envolvidas nesse desafio. Além
disso, refor¢a a importancia de se mapear as rela-
¢Oes entre as 4reas e se desenvolver um conjunto
de prdticas e rotinas que potencializem e acele-
rem a execucio da atividade inovadora (TIDD,
BESSANT, PAVITT, 2008).

E importante destacar alguns estudos
envolvendo modelos do processo de gestao da
inovagao, presentes na literatura da tltima dé-
cada. Sao mais fortemente presentes os modelos
com abordagem processual, com énfase na andli-
se de estratégias de gestao da inovagio em nivel
organizacional.

Adams, Besant e Phelps (2006) estabelece-
ram um modelo com sete categorias (de processos
da gestdao da inovagdo): gerenciamento de entra-
das, gestao do conhecimento, estratégia de ino-
vagao, cultura e estrutura organizacional, gestdo
do portfélio, gestao de projetos e comercializacao.

J4 Hansen e Birkinshaw (2007) apresen-

taram o modelo da cadeia de valor da inovacao,
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composto por trés macrofases — geragdo, conver-
sao e difusio de ideias — e seis tarefas conectivas
— colaboracio interna, externa e entre unidades,
sele¢ao e desenvolvimento de ideias e difusao de
ideias selecionadas.

Uma visio complementar a abordagem
processual da inovacgdo se encontra no conceito
do funil da inovagado, proposto inicialmente por
Wheelwright e Clark (1992), contemplando o
processo sob a ética da selegao sucessiva de ideias
e iniciativas, ao tempo que sio amadurecidas sob
as perspectivas da viabilidade e atratividade.

Outra abordagem sobre processos de ges-
tao da inovacio ¢ a conceitual, como os estudos
de Marinova e Phillimore (2003), sobre estdgios
evolutivos dos modelos de inovagao, bem como
suas vantagens e desvantagens.

A seguir sdo caracterizados cada um dos

processos de gestao da inovagdo, com base em

Quadros (2008).
2.1 Prospecgao

Entende-se como prospecgio o exercicio
de captagio e entendimento das tendéncias de
mudanc¢a do estado presente. Sao partes fun-
damentais desse processo inovador a coleta e a
andlise de informagoes a respeito da existéncia de
oportunidade de se colocar um elemento novo na
arena competitiva. Com efeito, ao se introduzir
um produto inovador no mercado, uma nova
proposta de valor ao cliente/consumidor serd
entregue. Como se trata de inovagao de produto,
a possibilidade de se introduzir inovagdes pode
partir de diversas dimensées: (1) advento de novas
tecnologias capazes de oferecer novas solugoes e
beneficios; (2) novas tendéncias de consumo e
necessidades por parte de consumidores/clientes;
(3) movimentos da concorréncia que alimentem
novas estratégias de mercado; e (4) mudancas no
macroambiente capazes de influenciar realidades
setoriais (STEFANOVITZ, NAGANO, 2013).

2.2 Ideacao

Na ideagdo se busca, a partir dos sinais

coletados na andlise prospectiva, a proposicio de
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pré-projetos em linha com as oportunidades iden-
tificadas. Sabe-se que a matéria-prima da inovagao
é formada de boas ideias. O ineditismo necessdrio
para haver inovagao exige que, nesse momento,
haja uma proposta diferente para resolver um
problema ou aproveitar uma oportunidade.

Essa fase é um momento de criacio,
mas ndo é composto apenas de inspiragiao. Esse
processo é responsdvel por gerar propostas que
rompam a fronteira entre o existente e o desejdvel.
Deve ser feito um trabalho intenso de andlise de
informacées, cruzamento de sinais e tendéncias
de diferentes dreas do conhecimento, jungio
de fragmentos, geracido e avaliacao de ideias
(STEFANOVITZ, NAGANO, 2013).

Apesar da dificuldade de se estruturar
com precisio o trabalho de criagao, ele pode
ser minimamente disciplinado. Dentre as boas
prdticas desse desafio destacam-se a captura de
ideias j4 existentes; a manutenc¢io de ideias vivas
¢ a indugdo de suas evolugoes, a imaginacio de
novos usos para velhas ideias e o teste de conceitos
promissores (HARGADON, SUTTON, 2000).

Merece destaque, dentre as préticas para
a geracao de ideias, a realizacio de brainstorming
— individuos de diversas dreas interagindo, pro-
pondo novas solugdes. Dessa forma, a ideagao nao
exercita apenas a capacidade criativa individual

— ela é colaborativa.
2.3 Construgio da estratégia

O desafio, nesse processo, é o de efetiva-
mente construir uma estratégia de inovagio para
a organiza¢io. Esse momento pode ser dividido
em trés partes: andlise (entender profundamente
as alternativas), escolha (selecionar em que opgodes
colocar recursos) e planejamento (decidir como
fazer a inovacio acontecer) (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 2008). As acoes anteriormente descritas de
prospeccio e de ideacio trazem inlGmeras possiveis
respostas para a pergunta ‘o que pode ser feito?”.
Virios caminhos podem ser vislumbrados e uma
gama de possibilidades de préximos passos é aberta.

A matéria-prima para o processo de and-
lise estratégica ¢ a informacao. Nessa etapa, as

ideias geradas devem ser avaliadas, categorizadas
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e comparadas. Para tanto, deve haver um con-
texto informacional que sirva de pano de fundo,
formado pelo entendimento angariado nos pro-
cessos prospectivos. Assim, parte fundamental
das decisoes estratégicas a serem efetuadas reside
na existéncia de um consenso minimo a respeito
de qual a imagem a organizagiao projeta para o
futuro do setor em que atua. E nesse ponto que
se deve buscar a convergéncia efetiva da estratégia
com as tendéncias identificadas. Uma ferramenta
importante para essa concepgao de um panorama
evolutivo é a criacio de roteiros. Por meio deles, é
possivel se tentar mapear cadéncia e perspectivas
de tempo para tecnologias e produtos (PHAAL,
FARRUKH, PROBERT, 2004).

Na tentativa de capturar o maior ntimero
de oportunidades existentes em meio a comple-
xidade mercadolégica e tecnoldgica em que estao
inseridas, as empresas empreendem vdrios esforcos
simultaneos. Essa gama de iniciativas, entretanto,
faz uso da mesma base de recursos. Dessa forma, é
latente a necessidade de se efetuar escolhas estraté-
gicas. Nesse contexto, a gestao do portfélio emerge
como um processo decisério dindmico por meio
do qual uma gama de projetos é constantemente
atualizada e priorizada (COOPER, EDGETT,
KLEINSCHMIDT, 2001).

2.4 Mobilizacao de recursos

Esse processo, situado entre a construgio
da estratégia e sua implementacio, é considerado
um importante passo de defini¢do de que recursos
serdo responsdveis pela execu¢ao. Essa etapa tam-
bém corresponde ao processo decisério que leva
a internalizagdo de pesquisa e desenvolvimento
P&D, quando h4 atividade de desenvolvimento
tecnoldgico envolvida. Tal cardter decisério tem
como pano de fundo a estratégia de competén-
cias da organizagdo, que deve se desdobrar em
um mapeamento de conhecimentos internos e
externos, bem como em um plano para cobrir
eventuais lacunas e desenvolver futuras parcerias
(STEFANOVITZ, NAGANO, 2013).

A diversidade de conhecimentos necessa-
rios para inovar em industrias de alta complexi-

dade, a dificuldade de angarid-los internamente

e a velocidade com que eles evoluem fazem da

colaboragiao com atores externos um imperativo

cada vez mais forte (POWELL, 1998).
2.5 Implementacao

A implementagdo tem como etapa inicial
a estratégia, as ideias e os recursos mobilizados.
Esse processo pode ser considerado o coragao do
processo de inovagao. Seus resultados sdo produtos
desenvolvidos e um mercado preparado para o
langamento (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).
Dentre os objetivos nesse momento estd o atendi-
mento as premissas estratégicas para o produto/
mercado em menor tempo possivel.

O processo de implementagao é carac-
terizado, tanto na dimensdo técnica quanto
mercadolégica, por diversas tentativas de solu-
¢ao de problemas. Hd envolvimento de todas
as dimensoes da organizacao ligada ao produto
(P&D, Marketing, Produgio, Assisténcia ao
Consumidor, Suprimentos, Vendas, Qualidade).
E nessa etapa que a maior parte do tempo e do
custo sio requeridos. Com isso, considerdvel es-
forco de coordenagao multifuncional e capacidade
de execucio é demandado (STEFANOVITZ,
NAGANO, 2013).

Sob a abordagem de um processo de redu-
¢ao gradual de incerteza por meio de atividades de
busca, selecio, experimenta¢io e solugao de pro-
blemas, pode ser visto o desafio de se transformar
uma ideia em um produto bem-sucedido. Essa
visao do processo é bem representada pelo “funil
de desenvolvimento” supracitado, concebido por
Wheelwright e Clark (1992).

A implementag¢iao de inovagdes é guia-
da por dois processos principais: o processo de
desenvolvimento de produtos e o de desenvolvi-
mento de tecnologias. A estruturacio tipica desses
processos é baseada na metodologia de stage-gates
desenvolvida por Robert Cooper, que consiste na
utilizagdo de “portdes” em estdgios importantes do
projeto e sua revisio com base em critérios defi-
nidos. Apenas em caso de aprovacao do projeto
ele estard autorizado a passar ao préximo estdgio
— caso contrério, deve ser abortado ou reorientado
(COQOPER, 2009).
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Nos dltimos anos, é possivel encontrar
avancos significativos oriundos de trabalhos que
abordam esses processos sob dtica da inovagio.
Dentre esses progressos, destacam-se um entendi-
mento mais profundo do processo de desenvolvi-
mento de tecnologia, o avanco de abordagens que
promovem a integra¢io multifuncional, o envol-
vimento antecipado de fornecedores no processo,
o amadurecimento dos processos de tomada de

decisio e a caracterizagio destes processos de acor-

do com o grau de inovacio (COOPER, 2009).
2.6 Avaliacao

Com a finalidade de gerenciar a inovagao
de forma eficaz, é também imprescindivel que
se monitore o desempenho inovador. Por meio
da andlise de seus resultados e diagnéstico de
avancos e deficiéncias, a organizagio poderd
melhorar continuamente seu processo inovador
(CORDERO, 1990).

A necessidade de se monitorar a inovagao
sob a ética da gestao de processos, e ndo somente
com métricas de seus resultados finais, é defen-
dida por Adams, Bessant e Phelps (2006). Para
identificar os gargalos “ocultos” na complexa teia
da inovagio, é fundamental que se monitore o
desempenho de toda a cadeia de valor da inovagao
da empresa (HANSEN, BIRKINSHAW, 2007).

O processo de avaliagao envolve duas di-
mensodes principais: uma com énfase nos projetos
desenvolvidos, na avaliacio de seus resultados
e incorporacio dos aprendizados obtidos ao

corpo de conhecimento da organizacio; outra

TABELA 1 — Varidveis investigadas na pesquisa

que monitora o funcionamento do sistema de
gestio da inova¢do como um todo, buscando
melhorias sistémicas para a performance inovativa
(STEFANOVITZ, NAGANO, 2013).

A primeira dimensao engloba prdticas
que preveem estdgio de revisio de projeto apds
seu lancamento. Essas préticas possibilitam que
a organizac¢do aprenda com os erros, evite o
“reinventar da roda” e acumule as experiéncias
vivenciadas nos projetos. A segunda dimensao estd
ligada & definicao de métricas que possibilitem o
monitoramento da performance inovativa. Trata-
-se de atividade complexa, visto que essa medicao
é fortemente dificultada pela presenca de relagoes
entre trabalhos multifuncionais, cadéncia e per-
cepcao de valor (THAMHAIM, 2003).

3 METODO

Empregou-se neste trabalho o método
de estudo de casos multiplos. O estudo de caso
¢ reconhecido por sua adequagio ao desafio de
construgio tedrica em pesquisas exploratérias
(EISENHARDT, 1989). Foi delineado um con-
junto de varidveis a ser investigado no presente
estudo, apresentados na Tabela 1.

A fim de evitar problemas inconsisténcia
analitica, Yin (2001) propée a construgao de um
protocolo do estudo de casos como desdobramen-
to do modelo conceitual da pesquisa adotado. A
Tabela 2 apresenta o protocolo do estudo de casos

desta pesquisa.

Varidveis

Processos de gestao da inovagio, com base em Quadros (2008): 1) Prospeccao, 2) Ideagao, 3) Construgao da estratégia, 4) Mobilizagao de

recursos, 5) Implementagao e 6) Avaliagao.

Caracterizacio da organizagao (origem do capital, porte, setor de atuacio e estratégia competitiva)

Desafios e obstdculos enfrentados pelas organizagoes para potencializar sua performance inovativa

Fonte: Do autor
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TABELA 2 — Protocolo do estudo de casos

Elemento

Caracterizagiao

Questdo principal

De que forma empresas que desenvolvem produtos no Brasil tém articulado seus processos para gerenciar a inovagio?
Qual é a potencial relagio entre os elementos de seus sistemas de gestao da inovagio e seus desafios para inovar?

Objetivo

potencializar o desempenho inovador

Anilise do relacionamento entre as dimensées da gestdo da inovacdo na empresa e os desafios encontrados para

Limites de tempo No ano de 2010

Local ¢ unidade de Quatro empresas com atividade de desenvolvimento de novos produtos no Brasil

andlise Anilise em setores responsdveis por inovagio nas empresas investigadas — departamentos de P&D

Validade interna

Por meio do uso de fontes multiplas de dados (entrevistas, andlise de documentos e observagio direta)

* Como se caracterizam os processos de inovagio dessas empresas com base no modelo integrado proposto?
Questoes do estudo * Qual é o grau de maturidade do contexto do sistema de gestio da inovagio nessas empresas?
de casos * Quais sdo os principais obstdculos e desafios a0 aumento da performance inovativa?

* De que forma o sistema de gestio da inovagio implantado se relaciona com os desafios de inovagdo identificados?

Fonte: Do autor

O primeiro passo na escolha das empresas
consistiu na defini¢ao de critérios de selecao, a sa-
ber: pertencer ao segmento industrial, apresentar
atividade relevante de desenvolvimento de pro-
dutos no Brasil e apresentar posi¢io de lideranga
no setor em que atua.

Outro critério de selecio foi garantir que
as empresas fizessem parte dos segmentos mais
inovadores no Brasil. De acordo com a mais
recente Pesquisa de Inovag¢ao — Pintec (IBGE,
2013), os segmentos de maior dinamismo ino-
vador correspondem, por ordem de importincia,
ao de fabricagio de mdquinas para escritério e
equipamentos de informdtica (68%), material
eletrénico bdsico (63%), instrumentos de precisao

e 4ticos, equipamentos para automacao industrial,

(60%). Esses setores exercem uma liderancga tec-
noldgica, atuando como difusores de inovagoes
para outros segmentos ou empresas. Dessa forma,
as empresas A, B, C e D fazem parte dos setores
de eletrodomésticos, materiais escolares, equipa-
mentos de automagio industrial e equipamentos
optoeletronicos, respectivamente.

Por meio de contatos profissionais do
pesquisador, colaboradores com atuacao relacio-
nada 2 inovagao de organizagbes potenciais foram
contatados. A lista foi definida com as empresas
que aceitaram participar da pesquisa. Por motivos
de confidencialidade, os nomes das organizacoes
nao sao aqui publicados. A Tabela 3 apresenta uma

caracterizacao geral dessas empresas.

TABELA 3 — Caracterizagiao das empresas selecionadas

Empresa A B C D
Tipo Multinacional Multinacional Nacional Nacional
. Equipamentos
fors .. Equipamentos de d Ap .
Setor Eletrodomésticos Materiais escolares o } optoeletronicos para fins
automacio industrial 1 .
médicos e acroespaciais

Intensidade - TR

Média Média baixa Alta Alta

tecnoldgica do setor

Tipo de trajetdria
tecnoldgica do setor

Intensivo em escala

Intensivo em escala

Intensivo em ciéncia

Intensivo em ciéncia

Niimero de colabora-
dores (no Brasil)

15 000

2700

850

500

Faturamento
anual (no Brasil)

R$ 6 bilhoes

R$ 408 milhoes

R$ 90 milhoes

R$ 70 milhées

Fonte: Do autor
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O método do estudo de casos exige cui-
dados especiais nos procedimentos de coleta de
dados, sendo bastante recomenddvel o uso de mul-
tiplos procedimentos de coleta para a obtencdo de
resultados mais robustos (EISENHARDT, 1989).

Esta pesquisa fez uso de quatro instrumentos:
anilise documental, observagao direta, observacio
participante e entrevista.

A Tabela 4 caracteriza a coleta de informa-

¢oes efetuada em cada caso.

TABELA 4 — Instrumentos de coleta de dados utilizados em cada caso

Instrumento Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Acesso irrestrito a . ~ . ~ Acesso a documentagio
- . Acesso 2 documentagio  Acesso & documentagio dos
Anilise documentagio interna j . dos processos de
. dos processos de gestio  processos de desenvolvimento .
documental dos processos e projetos . , desenvolvimento de
L da inovagio da empresa  de produtos da empresa
da organizacio produtos da empresa
Observacio icipaca Uma visita a2 Divisdo de e . Duas visitas a Divisao de
di ¢ Partlc%pa(;ao do Uma visita a Divisao de P&D
ireta pesquisador como P&D P&D
Observacio gerente do portfélio Nio foi utilizado este Nio foi utilizado este Nao foi utilizado este
participante projetos instrumento instrumento instrumento
Duas entrevistas Quatro entrevistas efetuadas: .
L . Duas entrevistas efetuadas:
DS presenciais efetuadas diretor de P&D; gerente de .
. Nao foi utilizado este ) gerente do escritorio de
Entrevistas com os dois coordena-  P&D; coordenador de

instrumento

dores de portfélio de

novos projetos

projetos; gerente de projeto

qualidade da divisio de de P&D

P&D; gerente de produto

Fonte: Do autor

A observagio participante foi guiada pelas
seguintes etapas: inicialmente, com duragio de dez
dias, os colaboradores foram informados da reali-
zagdo da pesquisa e objetivou-se obter ampla visao
do local de estudo, antes de dirigir a aten¢ao a um
aspecto especifico. Paulatinamente, houve a partici-
pacao com observagoes, periodo em que ocorreu a
interagao com o grupo observado, com duragao de
seis meses. Por fim, houve a observacio de cardter
reflexivo, sintetizando o total das observacées em
sequéncia légica, com duragao de aproximadamen-
te oito meses. A observagio participante dispensou
a realizagdo de entrevistas na empresa A, pelo fato
de que a sistematizagio prévia (roteiro elaborado)
e o periodo de contato do observador com o grupo
em andlise permitiram alcancar satisfatérias possi-
bilidades de interpretagio. Ainda, a familiarizagao
com a linguagem empregada na respectiva situagao
vivenciada tornou as interpretagdes estreitamente
préximas da realidade.

Ao todo, foram efetuadas oito entrevistas
presenciais — todas foram gravadas, com consen-

timento dos entrevistados. Apds as entrevistas,
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dezenas de e-mails e telefonemas foram efetuados
junto aos entrevistados para dirimir ddvidas e
buscar maiores detalhes ou informagées relevantes

nio discutidas presencialmente.

4 ESTUDO DE CASOS

4.1 Sintese descritiva dos sistemas de gestao da

inovacao de cada empresa

Empresa A

A empresa A ¢é responsdvel pelo projeto
e manufatura de produtos eletromecinicos com
incorporagio crescente de tecnologia eletronica.
A competi¢ao no mercado brasileiro tem se am-
pliado com a presenca cada vez mais intensa de
competidores globais. Trata-se de uma organiza-
¢ao multinacional de grande porte, presente em
dezenas de paises, que conta com P&D descentra-
lizado, com diferentes centros de P&D para cada
negécio da empresa em cada continente. Dessa

forma, teve como desafio histérico implantar
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sistemas de controle e articulacio dos esforcos
entre as equipes ¢ as diferentes regioes.

Como resposta a esse cendrio, no campo
da inovacio, desenvolveu alto nivel de maturida-
de em muitos dos processos de inovagao e uma
boa estruturacio da articulacao dos esforcos,
com responsabilidades claras para as diferentes
dreas envolvidas e féruns de acompanhamento
¢ tomada de decisao com presenca da lideranca
da companbhia.

Em sua estrutura organizacional, destaca-se
a elevada maturidade com que coordena tra-
balhos multifuncionais, por meio da formacao
s6lida de equipes de projetos e da existéncia dos
comités gerenciais multifuncionais. Além disso, a
governanca das iniciativas de inovagao se mostra
consistente pela existéncia de grupo corporativo
de inovacio e do desdobramento de indicadores
de inovagao nas metas individuais e coletivas de
desempenho anual.

Possui relacionamentos com uma gama
abrangente de atores externos e faz uso de algumas
ferramentas avancadas de interagio com indivi-
duos e organizagbes do ambiente em que estd
inserida. Entretanto, em virtude de seu tamanho
e complexidade, nem sempre se tem sido capaz
de se articular internamente para absorver as in-
formacoes mais relevantes do ambiente.

No que tange a cultura de inovacio, a
organiza¢io apresenta um rol bem estruturado de
politicas formais de recursos humanos, valorizagao
da meritocracia e forte orientagao a resultados,
Entretanto, possui dificuldade de instilar ambiente
orientado 2 atividade inventiva e com menor ansie-
dade por resultados de curto prazo. Identifica-se a
como principal obstdculo para inovar sua dificul-

dade para lidar com a incerteza e o risco.

Empresa B

A empresa B compete em setor intensivo
em escala e detém, no Brasil, um de seus mais
importantes centros de P&D do grupo. O setor
de materiais escolares, em especial do ldpis, é
influenciado tecnologicamente por conhecimen-
tos na drea da quimica aplicada e sua conversio
industrial é fortemente relacionada ao controle

do ciclo de vida da madeira.

A empresa apresenta uma elevada estrutu-
racao do seu funil de inovagao, com critérios para
evolucao das iniciativas claramente instituidos. A
maturidade de seus processos de inovagao é avan-
¢ada, com destaque para o nivel de sistematizagio
da construgio estratégica.

Possui relacionamentos com uma gama
considerdvel de atores externos e tem intensifi-
cado, recentemente, algumas de suas interfaces
estratégicas orientadas a inovagdo — em especial,
destacam-se a agenda de workshops voltados para
inovacao com fornecedores e o estreitamento da
parceria com institutos de pesquisa.

A despeito da relativa maturidade de seus
processos de inovagio, encontra-se na empresa B
um contexto organizacional ainda pouco orien-
tado para suportar a atividade inovativa e dar
vazao aos processos instituidos de maneira fluida.
Contando com forte orientagio a manufatura,
seu sistema de inovacio carece de uma cultura
organizacional mais orientada a atividade inova-
dora e menos submetida a pressdo pelo resultado
assertivo de curtissimo prazo.

Além disso, e talvez em parte por causa
desse contexto, o estilo de lideranca nem sempre
se mostra receptivo a propostas de maior nivel de
risco e preparado para estimular a atividade inven-
tiva. Dessa forma, sente-se falta de efervescéncia
criativa dentro das equipes. Assim, identifica-se
como um de seus maiores desafios a inovacao a di-
ficuldade para lidar com a incerteza e o risco. Parte
desse cendrio se deve a auséncia de um patrocinio

intenso da inovagdo em niveis mais estratégicos.

Empresa C

A empresa C atua em setor B2B de alta
intensidade tecnolégica. Apresenta em seu hist6-
rico casos de sucesso em P&D, corroborados por
prémios nacionais de inova¢ao de alta expressao.
Tem como desafio tecnoldgico a integracao de
subsistemas eletromecinicos, de software e de
hardware para concepc¢iao de solucoes flexiveis,
integradas e precisas de automagio para vdrios
setores industriais, como petrolifero, sucroalcoo-
leiro e de papel e celulose.

Seu contexto organizacional apresenta

fortalezas e fraquezas no suporte a inovagao. Se,
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por um lado, conta com elevado patrocinio e de-
dica¢io de diretores e do presidente para perseguir
avanguarda tecnolégica e apresenta elementos na
gestdo de pessoas que buscam estimular a ativi-
dade inventiva; por outro, apresenta dificuldades
na articula¢ao dos esfor¢cos multifuncionais e na
concepgio de um sistema integrado de inovagio
com papéis claros para cada equipe. Na dimensao
cultural, a empresa apresenta baixa maturidade
na estruturacao de politicas formais de gestdao de
recursos humanos, mas, neste tema, destaca-se
pela concepgio de um ambiente de baixo controle
¢ elevada autonomia na divisdo de P&D.

O nivel de maturidade de seus processos
de inovacio ¢ baixo, e nio hd uma visiao estru-
turada do progresso das iniciativas em um funil
de inovagdo ou ferramenta similar. Boa parte da
carga de gestao das atividades ligadas a inovacao
se encontra concentrada na diretoria, em especial
no diretor de P&D. Tem como principal desafio
a dificuldade de efetuar a coordenagao multifun-
cional do trabalho de inovagio. Sao parte dessa
dificuldade a auséncia de elementos estruturais in-
tegradores e a baixa maturidade processual, o que
torna pouco claras as responsabilidades e dificil

o monitoramento das iniciativas e dos projetos.

Empresa D

Encontra-se na empresa D elevada orien-
tacao cientifica e a constru¢io de um ambiente
marcado pela flexibilidade e busca pela vanguarda
tecnolégica. O nivel de maturidade de seus pro-
cessos de inovacio € baixo, e nao hd uma visao
integrada do progresso das iniciativas em um funil
de inovagio ou ferramenta similar. Boa parte da
carga de gestao das atividades ligadas a inovagio se
encontra concentrada na figura do diretor de P&D.

Seu contexto organizacional apresenta
fortalezas e fraquezas no suporte a inovagio.
Destacam-se positivamente o elevado patrocinio
de sua lideranga sénior para que as equipes persi-
gam o estado da arte tecnoldgico, a busca por um
ambiente flexivel e orginico na divisao de P&D e
a construcao histdrica de sélidos relacionamentos
com a comunidade cientifica e tecnolégica rela-
cionada a seu setor de atuacao. Por outro lado, a

caréncia por processos mais estruturados de gestao
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da inovagdo concentra intensamente a estratégia
e a conducio das atividades nos diretores — em
especial no diretor de P&D — e dificulta a arti-
culacao dos esforcos multifuncionais, deixando
pouco claras as responsabilidades.

A empresa apresentou grande crescimento
nos tltimos anos e € clara a necessidade de se estru-
turar melhor para continuar tendo bons resultados
em uma nova realidade organizacional. A forma
pouco estruturada como sempre conduziu suas
iniciativas demonstra insuficiéncias e dependéncia
excessiva dos diretores na rotina organizacional.
Neste contexto, seu maior desafio reside na ne-
cessidade de organizar melhor a coordenacio
entre as dreas e dentro delas sem que se perca sua

flexibilidade e vocagao inventiva e tecnoldgica.
4..2 Andlise comparativa dos casos

Prospeccdo

Dentre todos os processos de inovag¢io, o
prospectivo ¢é aquele que apresentou maior ho-
mogeneidade entre as empresas. Hd a presenca de
agbes prospectivas em todas elas, mas nio hd um
processo estruturado para a captura e andlise dos
sinais. H4 baixa formalizag¢io de papéis e rotinas
para a atividade prospectiva, fato que deixa, em
muitos casos, sua ocorréncia a cargo de agdes
pontuais de colaboradores em contato com o
meio externo.

O monitoramento de competidores se
encontra mais estruturado na empresa A, no qual
hd equipe focada em avaliar produtos langados
pela concorréncia, com utilizagao de ferramen-
tas para avaliacio dos custos dos competidores.
Apesar disso, nao hd um processo estruturado
com rotinas periddicas para avaliacio global das
tendéncias e préximos passos dos competidores.
Nas empresas B, C e D, nao hd nenhuma rotina
estruturada nem equipe focada nesse tema, e a
captura e andlise de sinais da concorréncia ocorre

de maneira pouco sistemdtica.

Ideacdo
Foi encontrada grande heterogeneidade
nos niveis de maturidade do processo de idea-

¢ao das empresas. Na empresa A o processo se
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mostrou bastante estruturado, com governanga
¢ papéis claros e utilizacdo de ferramentas, ao
passo que nas empresas C e D ndo foram identi-
ficadas prdticas formais de ideagdo. Uma possivel
causa dessa diferenca ¢ estrutural: na empresa A,
a equipe corporativa de inovagdo é formalmente
responsdvel por esse processo, mas nas demais a
governanga se mostra pulverizada entre as equipes
de marketing e P&D.

Por se tratar de um processo que envolve
vérias dreas, a existéncia de um grupo “nao fun-
cional” para sua gestdao se mostra consistente no
intuito de orquestrar as fungdes para a execugao,
acumular experiéncia a respeito das ferramentas
disponiveis e garantir compartilhamento de me-
lhores praticas entre as unidades de negécio.

Com relagio a geragao de ideias, foi iden-
tificado o uso de vdrias ferramentas na empresa A,
como a realizacao de brainstormings multifuncio-
nais, dinimicas de grupo ludicas e atividades de
imersdo no universo do consumidor. A empresa
B se mostrou em estdgio intermedidrio, com a
realizacido anual de eventos multifuncionais mas
uso inicial de ferramentas.

Com relagio ao gerenciamento de ideias,
foi identificada apenas na empresa A a existéncia
de um banco de ideias — na B, hd um plano de
criagdo de um fluxo de gestao de ideias. Apenas em
A e B foram identificados canais formais de capta-

¢ao de ideias junto a universitdrios e fornecedores.

Construgdo da estratégia

O processo de construgio estratégica se
mostrou bastante diversificado entre as empre-
sas. Nele pode ser observada forte influéncia de
elementos da estrutura organizacional e do nivel
de sistematizacdo processual na forma como as
atividades ocorrem na realidade das organizacoes.

Com relagao a influéncia da estrutura
nesse processo, sugere-se a andlise da construgao
estratégica sob a Stica do Jocus organizacional
em que ela é efetivamente criada e validada. Na
empresa A, em virtude de sua complexidade e da
gama de diferentes categorias de produto em que
atua, a estratégia (maximamente representada aqui
pela criacao do plano de produtos) é criada no

nivel do gerente de estratégia e do gerente geral

de marketing da categoria. Dessa forma, ela ¢é
criada em um nivel organizacional intermedidrio,
o que exige que seja validada pela diretoria e pela
presidéncia, em um processo bottom-up. A elevada
rotatividade de profissionais na 4rea e a auséncia de
um processo claro para essa validagio sao desafios
A estabilidade dos planos criados, fato atestado
pelas frequentes revisdes no plano de produtos
ao longo dos anos.

Processo diferente ocorre nas empresas
C e D. Nelas, a estratégia de produtos e tecno-
logias é totalmente delineada pelos diretores e
pelo presidente, sendo entio desdobrada junto
aos gerentes para que ocorra a mobilizacao de
recursos e implementagio. Tém-se, assim, um
processo menos rebuscado de tomada de decisio,
com adesio e patrocinio da alta direc¢ao intrinse-
camente garantidos desde a origem do plano. A
empresa B se apresenta em nivel intermedidrio
entre esses grupos, o que reflete a complexidade
intermedidria de sua estrutura. Nela, a estratégia
¢ originada no nivel dos gerentes de marketing de
cada uma das unidades de negécio, mas a menor
complexidade interna e a existéncia de um funil
de priorizagdo claro tornam o processo menos

instdvel que na empresa A.

Mobilizagdo de recursos

O processo de mobilizagio de recursos
apresenta homogeneidades importantes entre as
empresas estudadas. Dentre elas, destaca-se a baixa
utilizagao de recursos que nao a P&D interna para
desenvolvimento de tecnologias e produtos. Nas
quatro empresas, nao foram identificados esforcos
estruturados de busca e mobilizacao de fontes
externas de tecnologias para complementar o rol
de competéncias internas.

Encontra-se na empresa B uma rotina
mais estruturada para o processo de mobilizacao
de recursos. Nas empresas A e C hd estruturagio,
porém com maiores dificuldades desse efetuar o
acompanhamento continuo das alocagées nos
projetos. Em D, o processo se encontra pouco
maduro, j4 que sua gestao é feita de maneira pouco
formal e se encontra fortemente concentrada nas
maos do diretor de P&D.
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Implementagdo

A forma como as tecnologias ¢ os produtos
sao desenvolvidos se mostrou bastante diversifi-
cada entre as empresas. Essa diferenca pode ser
explicada por influéncia de elementos da estrutura
organizacional e pelo nivel de sistematizag¢ao pro-
cessual presentes em cada empresa.

A primeira varidvel que distingue esse
padrio de agao estd relacionada a forma como as
diferentes fungées interagem para o desenvolvi-
mento de novos produtos. Na empresa A, o fato
de existir uma geréncia geral de gerenciamento
de projetos dissociada das fun¢ées que suportam
esse processo (P&D, marketing, manufatura,
suprimentos etc.) permite que se incorpore na or-
ganizagdo uma visdo mais holistica desse processo
e se crie um Jlocus formal para que a orquestragao
multifuncional aconte¢a. Nas demais empresas, a
coordenacio do desenvolvimento de produtos se
situa dentro da P&D, o que dificulta a incorpo-
ragao do processo das demais dreas.

A forma como as equipes de projeto siao
formadas também se mostra importante fator
de integracao multifuncional. Nas empresas A
e B hd composi¢ao formal de times de projetos
com representantes de cada drea funcional. Nas
empresas C e D, as equipes sao internas a P&D
com envolvimento pouco formalizado das demais
areas. Na empresa D, a equipe do escritério de
projetos promove essa integragao.

Outro elemento estruturante que mostrou
apresentar forte influéncia no nivel de integra-
cao foi a existéncia de comités multifuncionais
para acompanhamento e tomada de decisao dos
projetos. Presentes nas empresas A, B e D com
diferentes formatos, esses féruns tém a missao de
promover visibilidade e gerar planos para remogao
de obstdculos existentes nos projetos. Na auséncia
deles, o envolvimento das liderancgas funcionais
¢ dificultado e ndo hd um espaco peridédico para
discussao a respeito da forma como os projetos
estio sendo desenvolvidos.

Além dos elementos mais estruturais, a
atitude da organizagio perante a sistematizacio
processual se mostra diversa. Nas empresas A ¢ B
hd processo estruturado com papéis, fases e gates
claros, ao passo que nas empresas C e D nao se

nota a existéncia de procedimentos minimos para
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guiar os projetos. Esse fato pode ser explicado pela
heranga processual que A e B recebem da organi-
za¢ao global da qual fazem parte e pelo constante
receio, nas liderancas de C e D, de “engessar o
processo de desenvolvimento e perder agilidade”.

Esse temor nas empresas C e D pode ser
entendido sob a perspectiva histérica de empresas
comandadas por profissionais de exceléncia técnica
que fundaram as empresas. Desprovidos de expe-
riéncia em gestao e bem sucedidos no desenvolvi-
mento de tecnologias em equipes pequenas, hoje
lideram organizacoes de médio porte e temem a
perda da agilidade que caracterizou o sucesso pe-
rante as gigantes de setor ao longo dos anos.

A distingao dos projetos de desenvolvi-
mento de produtos das iniciativas de desenvolvi-
mento de tecnologias se mostrou relevante para
entender a realidade da implementagio nessas
organizacoes. Na empresa A, essa distingao é clara
e formalizada, e o processo de desenvolvimento
apresenta dois fluxos bem distintos, com seus gates
especificos, mas nas empresas C e D essa distin¢ao
nao foi identificada. A empresa B se encontra em
estdgio intermedidrio: hd consciéncia da necessida-
de dessa disting¢io, as iniciativas jd seguem fluxos
distintos; ainda nao hd, contudo, um processo

estruturado para os projetos de tecnologia.

Avaliacdo

Foi encontrada alta heterogeneidade no
nivel de estruturagao do processo de avaliagio das
empresas. De modo similar ao processo de idea-
¢ao, sendo a ideacio bastante multifuncional, a
orquestragio se mostrou fator-chave para sua con-
sisténcia. Assim, a presenc¢a da equipe corporativa
de inovagao como responsdvel pela governanca dos
indicadores de desempenho na empresa A contribui
fortemente para a robustez desse processo.

Com relagio 2 avaliagiao da performance
inovativa, a empresa A apresenta conjunto de
indicadores e uma estrutura para governanga nao
encontrados nas demais empresas. A empresa B
monitora, dentro da divisao de P&D, alguns in-
dicadores de inovagcio, mas esse monitoramento
tem pouca repercussido nas demais dreas e nio é
desdobrado em metas formais para as diferentes
equipes. Ndo hd monitoramento de indicadores

de performance inovativa nas empresas C e D.
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4.3 Sintese da avaliacao comparativa na

dimensao processual

Sintetizando os casos estudados, a Tabela

5 apresenta os resultados encontrados para o nivel

de estruturacio e utilizacio de ferramentas nos

processos de inovagao em cada empresa. As letras
PP indicam que o processo estd parcialmente
presente; a letra P, que o processo encontra-se
presente; e a letra A, a auséncia de estruturagio
e utilizagdo de ferramentas dos processos de

inovagao.

TABELA 5 — Nivel de estrutura¢io e utilizagao de ferramentas dos processos de inova¢io

Processo Subprocesso A B C D
Monitoramento de tendéncias tecnoldgicas PP PP PP PP
Monitoramento de tendéncias de consumo PP PP PP PP
Prospecgao
Monitoramento de competidores P PP A A
Construgio de cendrios A A A A
Geracao de novas ideias P PP A A
Ideacio Gerenciamento de ideias P PP A A
Captagio de ideias P P A A
Construcio do plano de produtos P P PP PP
Construcio da _ . .
L Construgio do roteiro de tecnologias PP PP PP A
estratégia
Gestao estratégica do portfolio de projetos PP P PP A
Identificacio de necessidades, busca e
Mobilizagio de mobilizacio de recursos P P P PP
recursos
Gestao operacional do portfolio de projetos PP PP A
Processo de desenvolvimento de produtos A PP
Implementagio
Processo de desenvolvimento de tecnologias P ppP A A
Ava.hagao dos resultados e aprendizados dos P A A A
] projetos
Avaliagio Avalincao d - lhord
valia¢do de performance e melhoria P PP A A

continua do sistema de inovagio

P — Presente PP — Parcialmente Presente A — Ausente

Fonte: Do autor

A anilise comparativa mostra que as em-
presas apresentam diferentes filosofias em relacio
ao entendimento da gestdo da inovagido como uma
gama de processos sistémicos inter-relacionados.
E notada expressiva diferenga na organizagio e
disciplina processual para a inova¢ao das empresas
A e B comparadas as empresas C e D.

Multinacionais com gestdo profissionali-
zada hd décadas, encontra-se nessas organizagoes

um rol de processos formulados, maior clareza

na governanca de cada um deles e utilizagdo de
indicadores para monitord-los. As empresas C e D,
lideradas até hoje pelos seus fundadores e proprie-
tdrias de histdrias de sucesso tecnoldgico, tém hoje
complexidade organizacional considerdvel, poucos
processos instituidos e receio de perder a agilidade
e a cultura inovativa aumentando-se a disciplina
processual. Dessa forma, permanecem pouco orga-
nizadas para dar vazio as iniciativas, o que lhes traz

dificuldades na articulagao entre as dreas.
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5 DESAFIOS RELACIONADOS AOS
PROCESSOS DE GESTAO DAINOVACAO

Em consonincia com o objetivo deste
trabalho, esta secdo apresenta o relacionamento
entre o processo de gestao da inova¢io nas empre-
sas estudadas e os desafios por elas encontrados.
Tais desafios sao destacados como a principal
contribui¢do desta pesquisa para a compreensio
do atual estdgio e dos desafios encontrados pelas

organiza¢oes industriais inovadoras.
Desafio 1: Deficiéncias da sistematizagdo processual

Identificadas mais fortemente nas empresas
Ce D eclaramente ilustradas na Tabela 5, as defici-
éncias da sistematiza¢ao dos processos de inovagao
e da estruturagio das organizagoes para a atividade
inovadora tém relacao bastante direta com a difi-
culdade de coordenar e orquestrar as diversas dreas.
Os processos de gestao da inovacio estudados sao
guias que disciplinam o fluxo de atividades e regem
os diversos passos envolvidos na complexa teia da
inovagao. A auséncia desses elementos provoca
baixa capacidade de atrelar os esforcos individuais
e coletivos as metas, o que, por sua vez, induz a
friccao entre as dreas e desconforto com os baixos
niveis de visibilidade e controle, sintomas obser-
vados nas empresas supracitadas. Essa constatagao
corrobora os estudos de Thamhaim (2003), que
apontam a cooperagio multifuncional como um
dos mais importantes fatores que influenciam a
fluidez do trabalho de equipes de inovagao.

Além disso, as empresas C e D, apesar de
apresentarem dimensées muito menores do que
grupos internacionais como as empresas A e B,
possuem porte atual que jd apresenta complexi-
dades internas relevantes a serem gerenciadas. O
passado recente, entretanto, bem sucedido, com
estrutura micro, ¢ a composicao da alta dire¢io,
composta por fundadores ou profissionais técni-
COs que cresceram internamente, se apresentam
como desafios 2 ado¢ao de prdticas mais formais
de gestao por processos.

Partiddrios da filosofia de que “uma maior
estruturagio processual poderia engessar a velo-

cidade”, membros da alta direcao das empresas
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C e D tém relutado em estabelecer a gestao dos
processos de forma mais estruturada, com respon-
sabilidades e papéis mais claros, maior utilizacao
de indicadores para monitoramento ¢ tomada de
decisao, além de procedimentos mais detalhados
de implementagao. Os sintomas observados siao
um nivel elevado de desgaste entre dreas nos tra-
balhos multifuncionais e uma grande dependéncia
da diretoria na conduc¢io das iniciativas. Esses
dois elementos, provavelmente pouco dolorosos
A época em que essas empresas possufam cerca
de 150 funciondrios, se mostram atualmente
obstdculos importantes para a fluidez e robustez

de seus sistemas de inovacio.
Desafio 2: Perfil da lideran¢a frente a inovagdo

A andlise comparativa dos casos também
permite que se sugira um fator importante como
moderador da caracterizacao dos elementos in-
fluenciados pelo setor de atuagio e pelo tipo de
organizagio: o perfil da lideranca da empresa.
Encontram-se nas principais posi¢oes de lideranca
das empresas A e B “executivos de carreira”, pro-
fissionais com habilidades comprovadas de gestao
e forte orientagdo e preparo para a maximiza¢io
de resultados financeiros. Jd nas empresas C e D,
o perfil de lideranca ¢ de ex-técnicos de alto nivel,
profundos conhecedores dos paradigmas tecnolé-
gicos envolvidos em seus segmentos de atuagao.

A empresa A dedica grande atengio a for-
magio de liderangas. Habilidades de gestao sao
bastante valorizadas e hd potencial de crescimento
acelerado na carreira administrativa. O estilo de
lideranca vigente, apesar de heterogéneo, apresen-
ta como uma das caracteristicas marcantes o foco
em resultados e a meritocracia, duas das bandeiras
corporativas mais evocadas.

Jd naempresa B, os lideres gestores dedicam
pouco tempo ao estimulo ¢ ao suporte a atividades
criativas junto as equipes e estdo excessivamente
focados em resultados de curto prazo. Além disso,
a efervescéncia da organizagao pela inovagao nao
parte do topo, mas da camada organizacional in-
termedidria presente na divisao de P&D.

O estimulo a atividade inovadora na

empresa C se materializou principalmente pela
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influéncia individual do diretor de P&D. Ligado a
empresa hd 30 anos, seu estilo de lideranga molda
com flexibilidade a divisao de desenvolvimento.
Em suas palavras, “um ambiente de desenvolvi-
mento nao pode ter muitas regras, pois elas podem
engessar o trabalho criativo”.

A origem e o perfil da lideranga na empre-
sa D repercutem em seu ambiente por meio de
inequivoca orientagdo a ciéncia e tecnologia. Em
contrapartida, outras dimensées da organizacio
(como a gestdo de recursos humanos) se mostra-
ram, historicamente, suprimidas pela busca da
vanguarda tecnoldgica presentes na diretoria. Esse
contexto permeia o ambiente interno e molda as
relagbes entre os profissionais. Hd a preocupagio
da lideranca com a manutengio de um ambiente
que estimule a criatividade. Nas palavras do en-
trevistado, “aqui na empresa todo mundo tem um
pouco de cientista’.

E evidente que essas diferencas e desafios se
desdobram na formacao dos sistemas de gestao das
organizagoes, seja pelo nivel de envolvimento e pa-
trocinio a inovagio de produto, pela capacidade de
influenciar decisoes nas dimensoes mercadolégicas
e tecnoldgicas ou mesmo pela indugao de padrées
em questoes como o nivel de controle sobre o
sistema e sobre os individuos. Com efeito, mais
do que a andlise da trajetdria organizacional, essa
constata¢io sugere especial ateng¢ao a forma como
as organizagoes tém recrutado e preparado suas

liderancas em posi¢oes-chave ligadas a inovagio.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como intuito apresentar
um relacionamento entre o processo de gestao
da inovagdo em empresas industriais brasileiras
e os desafios por elas encontrados. Dentre esses
desafios, foram destacadas as deficiéncias da siste-
matizagao dos processos de inovagdo e da estrutu-
racao das organizagoes para a atividade inovadora,
bem como o perfil da lideranca frente 2 inovagao.
Sugere-se que a compreensio e a preocupagio com
tais desafios é imprescindivel para a orientagao de
trabalhos de desenvolvimento de novos produtos

¢ esforgos ligados a P&D.

Os resultados comparativos apresentados
reproduzem a complexidade de se avaliar os sis-
temas de inovagao das organizagoes — fato que
reflete a prépria complexidade desses sistemas. O
estudo de casos refor¢a a importancia de nio se
avaliar os sistemas de inovacio como um bloco
homogéneo de maturidade e orientagio a perfor-
mance inovativa. Pelo contrdrio, a andlise expoe
a diversidade interna desses sistemas, com seus
virios elementos que, apesar de inter-relacionados,
sio influenciados de formas diversas por varidveis
moderadoras — do perfil, da histdria e do setor de
atuagio da organizagao.

Muito da complexidade observada nos
sistemas de inovacio reside na forma intrincada
como aspectos culturais e politicos interagem com
o modo como os processos de inovagao efetiva-
mente ocorrem nas organizagoes. Dessa forma,
pode-se afirmar que a principal mensagem deste
estudo empirico estd relacionada a necessidade
de se avaliar em profundidade a relagdo entre o
contexto organizacional e o design dos processos
de inovagio de cada organizagio. Por se tratar de
tema fortemente influenciado pelos cendrios or-
ganizacionais em que a empresa estd submetida, é
na concepeao inteligente de rotinas, de um tecido
social orientado a inovagao e de configuracao de
poderes e responsabilidades que reside a chave
para a consisténcia dos processos de inovagao.

Foi visto que os processos de inovagio
sdo carregados de pontos de tomada de decisio
e distribui¢ao de responsabilidades e, portanto,
dependem fortemente da agao gerencial para
ocorrer de forma plena. Assim, o modo como as
liderangas enxergam, conduzem e monitoram tais
processos constitui uma das engrenagens funda-
mentais para a sadde desses sistemas. Mais além,
pode-se inferir que o nivel de capacitagdo de tais
liderangas para compreender a complexidade do
processo de inovacido e para governd-lo de forma
apropriada molda substancialmente a forma como
a inovac¢ao ¢ gerida em uma organizacgio.

Dessa forma, ao se entender que a carac-
terizagao da organiza¢io — seu porte, a origem de
seu capital e seu setor de atuagio — nao definem
de forma direta seus desafios para inovar, deve-se
compreender que é a atuagao da lideranca

que condiciona a influéncia desses fatores na
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caracterizagao do sistema de inovacao e seus de-
safios por meio de sua proposicao estratégica e da
forma como arquiteta seu contexto interno e seus
processos para a inovagao.

Com efeito, sugerem-se futuros estudos a
respeito do aprofundamento da investigacao dos
papéis e dos perfis das liderancas séniores ligadas a
inovag¢io nas organizagoes e, ainda, a possibilidade
de criacao de modelos estruturados de maturidade

voltados para a gestdo da inovagao.
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