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RESUMO

BAGNO, R. B. Inova¢cédo como uma nova fun¢ao organizacional: caracterizagdo a partir
da experiéncia de empresas industriais de grande porte no Brasil. 2014. 194p. Tese
(Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo, 2014.

Nas Ultimas décadas €é notéria a crescente importancia que vem sendo dada ao
desenvolvimento de inovagbes por parte de empresas, principalmente nos setores
industriais. Entretanto, diferentemente de situagcBes em que a inovacao ocorre de maneira
fortuita e eventual, desafios especiais se reservam as organizagcdes que se engajam na
geracdo de inovacdes de forma sistematica. Nesta linha, um conjunto de iniciativas
empresariais parece apontar na direcdo de um aglutinamento de atividades relacionadas a
gestao da inovagdo em grupos dedicados: Diretoria de Inovacao Tecnol6gica, Comité de
Inovagdo, Nucleo de Gestdo da Inovacdo, Geréncia de Planejamento Estratégico e
Inovacéo, etc. sdo alguns dos nomes de instancias da organizacdo que tem assumido a
responsabilidade se debrucar sobre esta questdo. Tomando como conceito de funcgéo
organizacional a existéncia de um grupo identificAvel e com uma missdo especifica na
organizacdo, alguns estudos tem afirmado que a inovacdo surge como uma nova funcéo
organizacional das empresas. Neste contexto nasce a questao central deste trabalho: o que
caracteriza a fungdo organizacional inovacdo, considerando as iniciativas de diferentes
empresas industriais de grande porte engajadas na sistematizacéo da inovacéo no Brasil?

Partindo da contextualizagdo geral e importancia da tematica da inovacdo nos sistemas
produtivos, o estudo recorre a trés desdobramentos da literatura de inovagdo como bases
tedricas. Parte-se da conceituacdo e dimensdes da inovacdo, discutem-se as diferentes
perspectivas para 0 processo de se gerar inovagbes e, finalmente, busca-se dar um
panorama das abordagens gerenciais que visam sistematizar a pratica da inovagdo nas
organizacdes. Na sequéncia, sdo apresentadas ainda consideracfes da literatura quanto a
definicdo e caracterizacao de funcfes organizacionais. A estratégia metodoldgica adotada é
o estudo de casos multiplos, com légica predominantemente indutiva. O recorte do estudo
estd em organizacdes industriais de grande porte atuantes no Brasil e, neste contexto, sdo
abordadas as experiéncias de quinze empresas na constituicdo de grupos dedicados de
inovacdo. O estudo destes casos revela um conjunto de caracteristicas para a funcéo
inovacdo que surge nestas empresas, dividas em seis perspectivas: propdsito geral da
funcdo inovacdo, origens dos grupos, legitimidade e norteamento da funcéo, pessoas,
atribuicdes da funcdo inovacdo e perspectivas futuras. Ao final sdo apresentadas as
principais implicacbes da pesquisa, limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Gestdo da inovacdo. Funcdes organizacionais. Empresas industriais.



ABSTRACT

BAGNO, R. B. Innovation as a new organizational function: characterization from the
experience of large industrial companies in Brazil. 2014. 196f. Tese (Doutorado) —
Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2014.

In last decades innovation has been attracting increasing importance for organizations,
especially in industrial sectors. However, unlike cases in which innovation occurs eventually
and randomly, special challenges are reserved to organizations that engage themselves in
systematic generation of innovations. In this line, a set of business initiatives seems to point
toward the creation of workgroups dedicated to innovation management activities:
Technological Innovation Board, Innovation Committee, Center for Innovation Management,
Strategic Planning and Innovation, etc. are some of the organizational instances that have
assumed the responsibility to address this issue. Taking the concept of organizational
function as the existence of an identifiable group, with a specific mission in the organization,
some studies have argued that innovation emerges as a new organizational function. In this
context arises the central question of this study: what characterizes the innovation function,
considering different initiatives of large industrial companies engaged in systematizing
innovation in Brazil?

Starting from the general context and importance of innovation for the organizations, the
study draws on three issues of innovation literature as its theoretical basis: the concept and
scope of innovation; different perspectives of the innovation process; and the management
approaches aimed at systematizing innovation in organizations. Finally, further
considerations regarding the definition and characterization of organizational functions are
presented. The strategy adopted is the multiple case study with predominantly inductive
logic. The perimeter of the study is large industrial organizations in Brazil and the
experiences of fifteen companies in the constitution of dedicated innovation groups are
explored. The study of these cases and their convergences reveals a number of
characteristics for innovation function that arises in these companies. These characteristics
are divided into six perspectives: general purpose of innovation function, origins of the
innovation groups, legitimacy and guid of the innovation function, people, assignments of
innovation function and future perspectives. At the end the main implications of the research,
limitations and suggestions for future work are presented.

Keywords: Innovation management. Organizational functions. Industrial companies.
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1 Introducao

O presente trabalho tem como contexto de pesquisa as empresas industriais de grande
porte, particularmente aquelas em gue a inovacao tem se tornado alavanca competitiva de
alta importancia. Tais empresas tem buscado ndo somente o desenvolvimento de inovacdes
pontuais em seus negocios, mas a geracao de inovacdes de forma continua e sistematica.
Neste contexto, encontram-se organiza¢des nas quais a inovagao tem se tornado uma nova
funcdo organizacional. Assim, esta pesquisa tem por objetivo responder a seguinte
pergunta: o que caracteriza a funcdo organizacional inovacdo, considerando as
iniciativas de diferentes empresas industriais de grande porte engajadas na
sistematizagcdo da inovacdo no Brasil? O conceito de fun¢do organizacional adotado
neste trabalho se resume na existéncia de um grupo de pessoas reconhecido e identificavel
e que possua a responsabilidade de conduzir e prestar contas acerca de uma missao
especifica da empresa®’ (O’'CONNOR et al, 2008).

Em empresas grandes e estabelecidas, mais do que gerar inovacdes, a prioridade é
normalmente voltada a satisfazer os clientes atuais, atingindo o que se denomina como
exceléncia operacional (KELLEY et al., 2011). Kelley (2009) refor¢a ainda que tal quadro &
acentuado em momentos de recuo econdmico, que terminam por ocasionar cortes drasticos
das iniciativas miradas no longo prazo. A pratica da inovagdo demanda assim pela
constituicdo de um modelo sistémico, integrado as atividades de rotina da empresa e que
tenha por missdo tornar a inovagdo uma missdo continuada (GIBSON 2010a), nao
dependente de orcamentos especiais ou da vontade de pessoas especificas ligadas a
lideranga num dado momento da organizagdo (O’'CONNOR et al., 2008). Outro ponto a ser
destacado no envolvimento de empresas com a temética da inovagdo € quanto ao fator de
regularidade. E comum ater-se a casos isolados de grandes inovacdes, mas é importante
saber que tais projetos podem ter sido conduzidos em organizacdes os fazem de forma
infrequente, irregular e imprevisivel (O'CONNOR et al., 2008). Esta realidade clama por
estudos académicos que mirem nos meios, formas organizacionais e outros aspectos que
venham a explicar ou prescrever como as organizacdes podem ser inovadoras de forma

regular e sistematica.

z

Neste contexto, é importante ressaltar diferencas fundamentais entre os desafios

enfrentados por empresas de grande e pequeno portes. O'Connor et al. (2008) argumentam

! Uma discussao mais aprofundada sobre o conceito de funcéo organizacional e seus desdobramentos € feita no
capitulo 5.
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gue grandes empresas possuem acesso privilegiado a recursos financeiros, recursos
humanos e maior poder de mercado. Todavia, € importante lembrar que, via de regra, 0s
sistemas gerenciais destas organiza¢cfes sado projetados e aperfeicoados ao longo de sua
trajetéria visando a garantia de alta confiabilidade e repetibilidade de seus processos.
Normalmente seus objetivos estdo mirados nas conclusdes de pesquisas de mercado e
analises competitivas. Bessant et al. (2005) afirmam que alguns dos comportamentos
organizacionais requeridos na quebra de trajetérias tecnoldgicas incluem agilidade,
flexibilidade, habilidade para aprender rapido, falta de preconceito acerca da evolucdo das
ideias, etc. - caracteristicas apontadas como tipicas de empresas novas e de pequeno porte.
Assim, 0 contexto de empresas industriais de grande porte é tomado como recorte deste
estudo devido a maior distribuicAo de responsabilidades e maior complexidade
organizacional, maior disponibilidade de recursos para a inovagcdo e emergéncia da prética
sistemética da inovagdo (principalmente de cunho tecnolégico) para manterem-se
competitivas em seus mercados. Tais fatores fornecem ambiente propicio a investigagéo e
identificacdo de caracteristicas de uma nova fungéo organizacional. Partindo-se também do
pressuposto de que o ambiente politico e econdmico do pais, bem como agentes varios de
um Sistema Nacional de Inovacdo sdo potenciais contingéncias que moldariam a maneira
pela qual as organizacbes desenham suas formas de operacdo, opta-se pelo foco em

organizacfes atuantes no Brasil.

A literatura de gestdo da inovacao tecnologica tem concebido e reforcado varios conceitos
importantes ao longo dos anos para a pratica da inovagdo nas empresas: i) frisando-a como
fundamento competitivo das organizacdes (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007; TIDD et al.,
2008); ii) discutindo seus fluxos de informacdes e processos organizacionais (ROTHWELL,
1992; UTTERBACK, 1970); iii) ajustando estruturas organizacionais (WHEELWRIGHT;
CLARK, 1992; SALERNO, 2009); iv) levantando implicacGes sobre a gestédo de portfélio e
valoragdo de projetos (MCGRATH, 1997; TERWRIESCH; ULRICH, 2008); v) discutindo
questdes ligadas a cultura, criatividade e motivagdo (AMABILE, 1983; PERRY-SMITH,
2006); vi) propondo formas de gerenciar riscos e incertezas em projetos de inovacdo (LOCH
et al., 2008; RICE et al., 2008); vii) permeabilizando o processo de inovacdo as
contribuicbes externas (CHESBOROUGH, 2003); vii) reconhecendo a influéncia das
trajetérias tecnolégicas (ABERNATHY; UTTERBACK, 1975; FIGUEIREDO, 2009); ix)
definindo o préprio conceito de inovagdo (SCHUMPETER, 1934; TIDD et al., 2008); dentre
varios outros aspectos importantes. A literatura é vasta, entretanto, conforme afirma
O'Connor (2012), muito do que tem sido estudado na comunidade académica se traduz em
pequenas partes ou conjuntos de um fendmeno organizacional que pode reservar insights

mais ricos se analisado sob uma perspectiva sistémica.
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A presente pesquisa insere-se no contexto de uma nova chamada & comunidade académica
para os estudos sobre inovagdo nas organizacfes. Considerando que melhorias/inovacoes
incrementais e inovagdes radicais demandam préticas gerenciais distintas (CHRISTENSEN,
1997) e que as empresas tem continuamente reconhecido a necessidade de se construir
capacidade sistematica de inovacdo (GIBSON 2010a), O'Connor (2012) defende a
necessidade de se voltar as atencdes para um conjunto de novas questdes de pesquisa, as
quais se movem do interesse central nos processos de inovacdo para sua fundamentagao

como fun¢ao organizacional.

Nas Ultimas décadas, tem se reconhecido paulatinamente a inovacdo como um dos
principais pilares da competitividade das empresas. Competéncias organizacionais e fatores
de exceléncia operacional que elevaram organizagbes a grandes patamares de
competitividade no passado ndo tem sido suficientes para garantir desempenho ou a propria
sobrevivéncia da organizacdo no futuro (TEECE, 2007; GIBSON, 2010a). Todavia, a
literatura apresenta uma contribuicdo numerosa, porém pulverizada. Sears e Baba (2011)
declaram que, apesar de uma expressiva quantidade de pesquisa, a literatura de inovagéo
se caracteriza pela sua fragmentagéo, pouca transversalidade e pouca sintese dos avancos
ao longo dos vérios niveis de andlise. Os autores atestam haver divergéncias em
pressupostos centrais e metodologias através das disciplinas envolvidas, associado a
poucos esfor¢cos de integragcdo do conhecimento. A conversdo deste conhecimento em
praticas sistematizadas de inovacgédo perfaz entdo um grande desafio, tanto para a academia
guanto para a pratica empresarial. Kelley (2009) reconhece que a literatura atual apresenta
varias recomendacdes acerca de como efetivar a pratica da inovagcao nas organizacoes.
Contudo, a autora observa que, normalmente, as iniciativas ndo se sustentam ao longo do
tempo e, especialmente em tempos de crises econdmicas, tais esforcos séo frequentemente
traspassados pela necessidade de desempenho no curto prazo. Hansen e Birkinshaw
(2007) afirmam que a simples adocdo de melhores praticas de inovagdo ndo garante o
sucesso das organizagdes e que tal adogdo poderia ainda apresentar efeitos contrérios se

ignoradas as especificidades de contexto.

A analise da literatura evidencia ainda outras questfes especialmente importantes. De um
lado, estudos realizados em projetos de inovacado isolados identificam caracteristicas de
projetos vencedores, mas ndo adentram em como [ou se] a gestdo da inovacéo é pensada
no nivel organizacional de maneira que ocorra sistematicamente (O’CONNOR et al., 2008).
De outro, sendo a inovagdo um processo complexo e que envolve muitos estagios e
pessoas, estudos focados na criatividade e vida de grandes inovadores pouco contribuem

no norteamento de acdes gerenciais (ROBERTS, 1988).
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O'Connor e Demartino (2006) fazem referéncia a sistemas de gestdo que propiciem a
ocorréncia repetida da inovacéo radical em grandes empresas. Em termos gerais, tais
sistemas considerariam topicos relativos a cultura e lideranca, governanca e tomada de
decisbes, desenvolvimento de talentos e habilidades, processos e ferramentas, métricas e
estrutura organizacional. Na mesma linha, Roberts (1988) reconhece que a gestdo da
inovacdo tecnoldgica € complexa e envolve a efetiva integracdo de pessoas, processos

organizacionais e planejamento.

No periodo de 1995 a 2005 o IRI (Industrial Research Institute — Instituto de Pesquisa
Industrial dos Estados Unidos), em parceira com o Instituto Politécnico de Rensselaer (RPI —
Rensselaer Polytechnic Institute) conduziu um programa de pesquisa considerado como a
principal referéncia mundial na academia no estudo de iniciativas corporativas de construgao
de capacidade de inovacdo?. Chamado de Programa de Pesquisa em Inovacdo Radical, o
trabalho envolveu diretamente 10 pesquisadores e se dividiu em duas fases: na primeira,
conduzida entre 1995 e 2000, havia o propdsito de se entender as praticas de gestdo de
inovacado radical em grandes empresas. A segunda fase ocorreu entre 2001 e 2005 e foi
marcada pelo objetivo de se entender como as organiza¢gfes desenvolvem a capacidade de
inovar radicalmente de forma sustentavel no tempo (RIG, 2011a). O trabalho envolveu um
estudo longitudinal de 12 iniciativas corporativas® e um ponto importante a ser ressaltado é o
fato de tais iniciativas serem, a época do inicio do estudo, bastante recentes: a mais antiga
tinha 8 anos, tendo a maior parte entre 2 e 5 anos, havendo também algumas recém-
lancadas (O'CONNOR; DEMARTINO, 2006; KELLEY, 2009). Este fato denota a
preocupacdo recente de empresas em construir sistemas gerenciais de inovacgdo
sistematica. Atualmente, o programa se encontra em sua terceira fase, focado em questdes
relacionadas aos papéis, desenvolvimento de talentos e praticas de gestdo que contribuem

para a institucionalizac&o da inovagéo radical.*

Criado a partir deste esforco de pesquisa, o Radical Innovation Group (RIG) mapeia a
implantacdo da inovacéo radical (IR) nas empresas em trés niveis: i) Estratégico (agenda de

inovacdo: intencdo estratégica, cultura empreendedora e de operacdes); ii) Portfélio

% Vale citar que a Universidade Politécnica de Renssealer, juntamente com a Lally School do Babson College
apresentavam em 2004 as maiores taxas de autorias e publicacdes em gestéo tecnoldgica dos Estados Unidos,
superando instituicdes como o MIT, Stanford, Harvard e Georgia Tech (LINTON, 2004).

% Air Products, Albany International, Corning, Dupont, GE, IBM, Johnson&Johnson Consumer Produts, Kodak,
Mead-Westvaco, Sealed Air, Shell Chemical e 3M.

* Embora, a época da elaboragéo deste texto, ainda ndo houvesse publicagbes formais nas bases de dados
académicas, informagbes sobre a terceira fase de pesquisa encontram-se disponiveis no site oficial do IRI
(www.iriweb.org) e através de contatos diretos com pesquisadores envolvidos.


http://www.iriweb.org/
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(sistema de inovacdo e gestdo de talentos: comprometimento de recursos, fluxo de ideias,
métricas e interface interna e externa) e; iii) Projeto (aprendizado e gestdo da incerteza:
reducdo de incertezas de projeto, aprendizado guiado por estagios, reconhecimento e
recompensas) - (RIG, 2011b).

Uma das principais conclusfes da pesquisa dos autores ligados ao IRI/RPI é que a inovacdo
seja de fato uma funcdo emergente nas organizacbes (O'CONNOR et al., 2008;
O'CONNOR, 2012). Fato €, entretanto, que o estudo pouco adentra em questdes
fundamentais acerca do que caracteriza uma funcdo organizacional, o que de fato elevaria
atividades de inovacao das empresas ao “status” de uma fungao ou o que esta efetivamente
dentro ou fora de uma funcdo organizacional associada & inovacdo. Tais pontos deixam,

portanto, lacunas abertas a serem exploradas neste trabalho.

Porém, outro aspecto observado por O'Connor et al. (2008) é que a prépria falta de
compreensdo acerca do que seja a inovagdo gera problemas em como gerencia-la. Dessa
forma, para se desempenhar uma pesquisa voltada a compreender a inova¢cdo como funcao
organizacional continua nas empresas, torna-se obrigatdrio retornar a alguns conceitos
fundamentais. Assim esta pesquisa parte da busca de uma definicdo de inovacao (objeto a
ser gerado), passa pela identificacdo e discussao do processo de inovacao (I6gica geral das
etapas pelas quais a inovagao perpassa até chegar a sua maturidade) e, finalmente, discute
a articulagdo organizacional que suporta o processo para Vviabilizar sua ocorréncia
sistematica nas organizacdes. Essa perspectiva se fundamenta no arcabouco teérico de
sistemas produtivos, nos quais sao definidas entradas (recursos), saidas (outputs —
inovacao) e uma unidade de processamento que transforma entradas em saidas, composta
por funcdes organizacionais e afetada por variaveis do ambiente externo (KATZ; KAHN,
1978; WILD, 1985; REID; SANDERS, 2002; SLACK et al., 2007) — ver Figura 1.

Ambiente
(influénciasexternas)

Ll

Unidade de Transformacao

Recursos ou entradas )~ (outputs - Inovacéo)
(Inputs)

(Fungdes e Processos)

Figura 1 — A perspectiva de sistemas produtivos como delineador da construgéo teérica da pesquisa.

Este estudo, portanto, desdobra-se em seus capitulos e secdes da seguinte forma: nos

primeiros capitulos seréo retomadas as bases conceituais da inovacdo: o que é a inovacao
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e qual € o processo que gera inovagdes. A capacidade de se gerir continuamente este
processo esta alicercada em praticas gerenciais que serdo discutidas em capitulo
especifico, dedicado a revisdo da literatura de inovagéo sistematica. O bloco tedrico se
fecha com uma (re)construcdo do conceito de funcdo organizacional e dos pontos que
atestam a institucionalizacdo de uma funcéo, apresentando ainda uma reflexdo teorica
focada no contexto da inovagado nas organizacdes. Em seguida, apresenta-se a metodologia
de pesquisa, que segue como estratégia principal a constru¢cado de conhecimento a partir de
estudo de casos mudltiplos, com légica essencialmente indutiva. A pesquisa de campo se
concentra na andlise de 15 casos, intencionalmente selecionados, de empresas industriais
de grande porte (unidades localizadas no Brasil) e que mantém iniciativas permanentes (ha
forma de programas ou estruturas formais) para promog¢do sistematica da inovagédo. O
capitulo reservado a analise dos casos empresariais sintetiza as principais informacoes e
aprendizados obtidos da pesquisa de campo, visando responder as questdes centrais que
norteiam o trabalho. Finalmente, no capitulo dedicado as conclusbes, sao apresentadas as
principais implicacdes para teoria e para a pratica, limitacdes do estudo e perspectivas para

futuros trabalhos.

1.1 Objetivo

O objetivo central do trabalho é, a partir de casos de empresas que tem consolidado
iniciativas permanentes de inovacdo no Brasil, caracterizar a inovagdo na perspectiva de
uma nova funcdo organizacional. Entre outros pontos, tal objetivo implica na compreenséo
de sua forma de operacao, ligacbes com o restante da estrutura organizacional ou agentes

externos e pontos que atestam sua perenidade.

De forma especifica, pretende-se compreender como grandes empresas industriais tem se
organizado para promover a inovacdo de forma sisteméatica em seus ambientes
organizacionais. Dado que a inovagao tem se tornado um tema cada vez mais recorrente e
cobrado socialmente de grandes empresas, pressupor a existéncia de similaridades é
razoavel do ponto de vista institucional, uma vez que as organiza¢des tendem a incorporar
praticas e procedimentos definidos por conceitos de trabalho institucionalizados na
sociedade (MEYER; ROWAN, 1977). Assim, a andlise multicasos busca um padrdo de
similaridades entre as diferentes experiéncias observadas, de forma a viabilizar uma

caracterizacdo com poder de explicagdo generalizavel.
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2 Conceituando Inovacéo

A falta de compreenséo acerca do que € a inovacao leva a problemas em como gerencia-la.
O'Connor et al. (2008) observaram em varias discussfes e interaces com empresas uma
série de desentendimentos e lacunas acerca do que seja a inovacdo. Tais problemas
estavam ligados a confusdes entre os times de trabalho, lentiddo e ruina de diversos

esforcos para implantacédo de capacidade inovadora nas organizacdes.

Nos dias atuais o termo inovagdo encontra-se extremamente difundido em toda variedade
de aplicacdes e significados. Ao mesmo tempo em que esta realidade coloca o tema em
constante evidéncia e na pauta de muitas agendas, o termo vai se tornando cada vez menos
preciso e mais volatil. Experiéncias diversas com colaboradores de empresas e alunos de
engenharia demonstram que praticamente todos reconhecem a importancia de inovar. Em
pesquisa recente conduzida pela PwC, 97% dos 246 CEQ’s entrevistados afirmaram ser a
inovacao prioridade maxima em seus negdcios®. Contudo, ao solicitar-se as pessoas que se
conceitue e exemplifique inovagdo, ndo raro despontam respostas imprecisas e que
apontam para dire¢cfes muito diferentes. Emergem entdo as perguntas: como gerenciar algo
gue ndo se consegue conceituar com precisdo? Como mobilizar esforcos de pessoas em
torno de um tema carregado de subjetividade? Como justificar atribuigcdo de recursos? Como
desenhar um bom processo sem sabermos ao certo quais resultados devem ser gerados?
Conceituar a inovacdo de forma trivial e descomprometida pode ser um dos primeiros

fatores a arruinar os esfor¢gos em gerencia-la efetivamente.

Varios autores, entidades, empresas, etc. ja publicaram definicbes para a inovagéo. Coral e
Geisler (2008) atestam a necessidade de sensibilizacdo das pessoas nas organizages no
gue tange aos conceitos de inovagdo adotados. A dindmica de uma organizagcdo gira em
torno dos processos para 0s quais é delineada para desempenhar. Tais processos, por sua
vez, convertem entradas em saidas — resultados dos quais se deriva valor e que mantém as
organizacdes vivas (KATZ; KAHN, 1978; WILD, 1985; REID; SANDERS, 2002; SLACK et
al., 2007). O principio béasico dos ganhos de produtividade em sistemas produtivos é
exatamente este: que cada vez mais valor se gere na saida do sistema ao custo de um uso
cada vez menor de recursos em sua entrada. Ndo saber com precisdo qual é o resultado
esperado do processo sobre o qual se alicerca todo o esfor¢o € o inicio do fracasso de todas

as acles nele empregadas. As proximas secdes buscam ndo somente definir a inovacao,

> A pesquisa faz parte do PwC CEO Survey, que envolveu 1300 CEO’s no mundo. Informacéo disponivel em
http://wwwz2.uol.com.br/canalexecutivo/notas131/1707201312e.htm. Acesso em 20 Jul 2013.
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mas adentrar suficientemente em sua natureza de forma a pavimentar, na sequéncia, 0
delineamento dos processos que nela culminam e das formas pelas quais as organizagbes

buscam garantir que tais processos ocorram repetidamente em suas estruturas.

2.1 Breve perspectiva histérica

Os beneficios da inovacao tecnoldgica para o crescimento econdmico chamam a atencéo de
estudiosos desde o século XVIII, quando o advento da revolu¢do industrial iniciou uma
transformagdo paulatina nos modos de vida da sociedade. Adam Smith, Karl Marx, Stuart
Mill e Alexis de Tocqueville foram alguns dos economistas e pensadores que se dedicaram
ao tema, ao passo que se atribui a Joseph Schumpeter a visdo ampliada da inovagédo a
partir da primeira metade do século passado (FIGUEIREDO, 2009). Contudo, na economia
classica e a época da primeira revolucdo industrial, a inovagéo aparece principalmente como

causador de desproporcdes entre recursos e riquezas geradas por uma firma.®

David Ricardo e Adam Smith identificam a tecnologia como principal agente transformador
da economia, sendo que Smith destaca ainda duas inova¢des que favoreciam
significativamente o crescimento da produtividade: a divisdo do trabalho e melhoramentos
na maquinaria (TIGRE, 2006). Nesta época as inovagdes de cunho industrial estavam muito
concentradas na area téxtil (com algum destaque também para a fabricacdo de ferro) tendo
como cenario quase unico a Inglaterra, demorando varios anos para se multiplicar a outros
paises. Outro ponto importante é a grande separacéo ao longo da histéria entre a ciéncia e
tecnologia. Enquanto a ciéncia detinha um carater essencialmente filoséfico, as inovacdes
ocorridas na revolugcado industrial eram predominantemente de natureza pratica,
desenvolvidas por pessoas engenhosas, mas com pouca formacdo. O uso de ciéncia como
acelerador de inovacg@es tecnoldgicas ocorreria somente no fim do século XIX, quando do
surgimento dos laboratérios de pesquisa empresariais (TIGRE, 2006). Destaca-se ja neste
contexto a importancia de condicdes institucionais adequadas para a difusédo tecnoldgica.
Em sintese, a Inglaterra apresentava um cenario de penetragdo das ideias liberais na
sociedade, investimentos em infraestrutura, reducéo de privilégios das classes dominantes e
estabilidade do estado e; um poder médio de compra relativamente elevado em comparacéo

com o resto da Europa (TIGRE, 2006). Posteriormente esta perspectiva seria

® Na Gtica dos estudos microecondmicos, tal fato se revela por mudancas na funcéo que representa a tecnologia
de uma firma. Tal visdo é convergente com a perspectiva atual. David Willets, ministro do estado inglés para as
universidades e a ciéncia abre o Innovation Report 2010 dizendo que a inovagéo é um direcionador chave para o
crescimento econémico (NESTA, 2011).
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rebuscadamente desenvolvida pela teoria institucional econémica (NORTH, 1992). Alguns
aprendizados principais, entretanto, serdo importantes para se costurar aqui de forma mais
robusta o conceito de inovacdo com seu processo e, posteriormente, com sua gestdo
(FIGUEIREDO, 2009; TIGRE, 2006):

e Tecnologia é algo ligado ao dominio de técnicas. Nao se atrela necessariamente a
conhecimento cientifico;

¢ Entretanto, a ciéncia, se engajada no processo, pode ser um catalisador da geracao
de inovacfes de cunho techoldgico;

¢ Estando historicamente ligada a filosofia, a ciéncia pode trazer uma heranca cultural
de afastamento das inovagfes aplicadas, quando vistas a partir do senso comum;

e A época da revolugdo industrial as inovagbes eram predominantemente
organizacionais e de processos. Inovacbes em produtos eram consequentes destas.
Novos modelos de negécio surgiam também da reducao expressiva de custos de
certos produtos devido a melhorias nos processos de obtencao (ex. aluminio).

e O desenvolvimento de inovagBes é afetado por questdes em nivel de estado e
sociedade. Mercado consumidor € um motivador dos esfor¢os de inovacdo. Mercado

consumidor local pode ser fundamental em momentos de incertezas externas.

2.2 Conceitos e tipos de inovacao

Praticamente qualquer mudanca néo trivial em produto ou processo, desde que n&o haja
experiéncia anterior, pode ser atestada como uma inovacao. Assim, toda inovacdo envolve
incerteza consideravel tanto antes de sua introdugdo comercial quanto depois dela
(NELSON; WINTER, 1982). O Innovation Report de 2003, define a inovacdo como a
exploracdo de novas ideias com sucesso. Isso envolveria, com frequéncia, novas
tecnologias ou aplicagdes tecnoldgicas e sua importancia estaria na geracdo de melhores
produtos e servigos, processos de produgdo novos, mais eficientes e mais limpos e modelos
de negocios superiores (DTI, 2003). A PINTEC’ segue a recomendacdo do manual de
OSLO (OECD/Eurostat, 2005) e define a inovacdo de produto e processo como a
implantacdo de produtos (bens ou servicos) ou processos novos ou substancialmente
aprimorados. Assim, a inovagdo se consolidaria na introdu¢cdo de um novo produto no

mercado ou operacao do processo pela empresa (IBGE, 2013).

"A Pesquisa de Inovagéo (PINTEC) é realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com o
apoio da Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.
Disponivel em http://www.pintec.ibge.gov.br/ - acesso em 26 Dez 2013.



http://www.pintec.ibge.gov.br/

18

Sears e Baba (2011) tomam a inovacdo como um processo multinivel focado na
transformacdo de energia criativa em resultados novos e tangiveis que contribuem
econdmica ou socialmente, formando as bases para as mudancas organizacional,
tecnolégica, social e econdémica. Estes autores percebem ainda uma realimentagéo ao dizer
que inovacdes realizadas no nivel de individuos, grupos, organizacbes ou sociedade
fomentam, respectivamente, a criatividade, invencdo, adogcdo e as proprias mudancas
organizacionais e tecnoldgicas. Baregheh et al. (2009) identificam e analisam diferentes
conceitos de inovacdo em sessenta diferentes trabalhos académicos, distribuidos nos
campos da economia; empreendedorismo; gestdo; negdcios; marketing; tecnologia, ciéncia
e engenharia e estudos organizacionais. Os autores sintetizam sua analise no seguinte

conceito de inovacao:®

“Innovation is the multi-stage process whereby organizations transform
ideas into new/improved products, service or processes, in order to
advance, compete and differentiate themselves successfully in their
marketplace” (BAREGHEH et al., 2009)°.
Apesar de o0 aspecto relacionado ao sucesso econbmico ser visto como ponto de
consolidacdo de uma inovagdo por boa parte da literatura das areas de economia e
negocios, alguns autores evitam esta definicdo. Rampino (2011), por exemplo, faz uma
interessante analise sob a 6tica do design industrial e verifica que os experts em design néo
tinham uma ideia clara acerca do sucesso comercial de um determinado conjunto de
produtos selecionados por eles mesmos como sendo 0s mais inovadores. Em seu trabalho,
seria suficiente com que uma ideia criativa fosse integrada em um produto e lancada no
mercado. Os possiveis resultados da inovagcdo poderiam se dar sob os aspectos estético, na
forma de uso, de significado ou tipol6gico™. Rogers (2003) é enfatico ao verificar que
tecnologias superiores ou solu¢@es racionalmente mais eficientes também nao se difundem

como inovagdes por si. Segundo o autor:

“An innovation is an idea, practice or object that is perceived as new by
an individual or other unit of adoption. It matters little, so far as human
behavior is concerned, whether or not an idea is “objectively” new as
measured by the lapse of time since its first use or discovery. The

® percebem-se nestas definicdes uma tensdo comum na literatura quanto ao conceito inovag&o. Enquanto alguns
autores definem a inovagédo como um resultado a ser alcangado, outros a definem como sendo o processo em si.
Neste trabalho opta-se por separar conceitualmente a inovag¢éo (output) do processo que a gera.

o Inovagéo é o processo de multiplos estagios pelos quais as organiza¢des transformam ideias e produtos novos
ou melhorados, servigcos ou processos, com o fim de tomar vantagem, competir ou diferenciar-se com sucesso
no mercado.

1% |novagao tipoldgica na dtica do estudo de Rampino (2011), esta ligada a consolidagio de novos arquétipos,
evento associado ao conceito de design dominante, citado mais a frente.
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perceived newness of the idea for the individual determines his or her

reaction to it. If an idea seems new to the individual, it is an innovation™*

(ROGERS, 2003).
Schumpeter (1934) foi quem colocou a inovagdo tecnoldgica no centro do debate do
desenvolvimento econémico. O autor reforga a importancia da inovagédo no desenvolvimento
econdmico das nacdes e a classifica nos seguintes tipos: novos arranjos organizacionais,
novas fontes de energias e matérias-primas, P&D, imitacdo, experimentacao e adaptacéo de
processos e de produtos. Para Tidd et al. (2008), as inovagdes se dividiriam em produto,
processo, posicao (contexto de introducdo dos produtos) ou paradigma, entendido como
sendo modelos-guias para as acdes de uma organizacdo. Montanha Junior et al. (2008)
caracterizam a inovagdo nos seguintes tipos: produto, processo (englobando processo
produtivo e logistica), organizacionais e de marketing.

Com base nestas definicbes, a inovacdo nas organizacbes ndo teria natureza
necessariamente tecnologica, muito embora a prépria inovacdo tecnolégica demande
iniciativas de cunho organizacional para consolidar-se. Mesmo assim, tecnologia e inovacao
sdo termos muito confundidos, mesmo na literatura cientifica. Isto ocorre principalmente
quando o contexto de estudo envolve empresas de base tecnolégica. No campo das
politicas publicas, a inovagdo no sentido tecnolégico também é muito relevante por estar
mais diretamente associada a geracao de riqueza da nagao e/ou regides e desenvolvimento
econbmico sustentavel. O estudo da tecnologia, portanto, encontra-se muito associado a
tematica da inovacdo e tem chamado a atencdo de estudiosos de diversas areas, desde a
engenharia até a sociologia passando pela economia e administracao. Contudo, sob o olhar

conceitual critico, gestéo tecnolédgica nao trata obrigatoriamente da inovacao.

Tidd et al. (2008) reconhecem que a linha divisdria dos conceitos de inovagdo € ténue e
dificulta a definicAo em casos especiais, fundindo-se em algum dos aspectos apresentados.
Isto é exemplificado em casos em que um tipo de inovacdo desencadeia inovacdes de
outras naturezas. Conforme Bessant e Tidd (2009), a teoria sobre o processo de inovagao
teria sido construida, essencialmente, com base em inova¢des de cunho tecnoldgico,
particularmente relacionadas ao setor industrial. Utterback (1970) argumenta que 0 processo

de originar, desenvolver e introduzir inovagdes tecnoldgicas € central para a firma industrial:

" Uma inovacgdo € uma ideia, pratica ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra unidade de
adocdo. Pouco importa, na medida em que se considera o comportamento humano, se a ideia é “objetivamente”
nova ou ndo conforme o tempo decorrido de seu primeiro uso ou descoberta. A novidade da ideia conforme
percebida pelo individuo determina sua reagéo frente a ela. Se uma ideia parece ser nova para o individuo, ela é
uma inovagao.
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para uma induUstria em crescimento, a inovagdo pode levar a grandes vantagens
competitivas ao passo que, para uma industria madura, a inovacdo pode levar a
diversificacdo e novas aplicacdes de produtos. O processo de inovacdo seria ainda o meio
pelo qual mercados tradicionais seriam invadidos por produtos substitutos introduzidos por
outras firmas. Desta forma, a inovacdo estaria diretamente ligada tanto ao crescimento

quanto a prépria sobrevivéncia das empresas.

Sawhney et al. (2006) afirmam que as empresas que mantém uma visdo restrita da
inovacdo podem perder oportunidades, enquanto a identificacdo e dominio de um maior
namero de dimensdes da inovag¢do podem dar-lhe capacidade para provocar mudancas nas
bases da competicdo. Na analise destes autores, muitas empresas veem a inovagdo como
sindnimo de novos produtos ou somente como P&D no estilo tradicional. Seu estudo propbe
entdo o que chamam de “radar da inovagao”, que desdobra a inovacado em quatro diferentes
dimensdes: i) o que é oferecido pela firma; ii) quais os clientes por ela servidos; iii) os
processos que emprega para servi-los e; iv) os pontos do mercado em que se faz presente
para oferecer. Entre estas quatro grandes &ancoras estariam oito outras dimensdes do
sistema de negocios, completando 12 dimensdes ou tipos de inovagdo (Figura 2). Segue

breve detalhamento das dimensdes propostas por estes autores:

OFERTA
(O QUE)
Marca Plataforma
Relacionamentos selicBes
(Rede) 5
PRESENCA CLIENTES
(ONDE)' (QUEM)
Cadeia de Experiémiia do
fornecimento Consumidor
Organizagdo Captura de
PROCESSO valor
(como)

Figura 2 — Doze dimensdes do radar da inovacédo. Adaptado de: Sawhney et al. (2006)

e Ofertas: Consiste em oferecer novos produtos ou servigos aos clientes.
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e Plataforma: Comunizar componentes e subsistemas através da modularidade™ para
criar derivativos de forma rapida e financeiramente eficiente.

e Solucbes: Ofertas customizadas e integradas visando solu¢cdo completa de problemas
enfrentados pelos clientes.

e Consumidores: Identificar necessidades n&o atendidas dos consumidores ou
segmentos de mercados mal explorados.

e Experiéncia _do consumidor: Reprojetar interacdbes do consumidor com o

produto/servico.

e Captacao de valor: Redefinir como a empresa é remunerada pelo valor que agrega.

e Processos: Redefinir processos operativos principais, melhorar de eficiéncia e
efetividade do negécio.

¢ Organizacdo: Mudancga da forma, funcéo ou escopo de atividade da firma. A inovagao
organizacional envolve frequentemente a redefinicdo do escopo das atividades da
firma, assim como dos papéis das pessoas, responsabilidades e incentivos.

e Cadeia de suprimento: Redesenho das relacdes e fungbes da cadeia.

e Presenca: Criagdo de novos canais de distribuicdo ou pontos de presenca inovadores,
incluindo lugares onde o produto € oferecido ou usado.
e Rede: Criagdo de ofertas integradas com redes inteligentes.

e Marca: Insercdo da marca em diferentes dominios.

Scherer e Carlomagno (2009) utilizam-se do conceito de radar da inovacédo e de suas doze
dimensdes, acrescentando entdo o conceito de intensidade da inovacdo. A intensidade
poderia variar em varios niveis para cada dimensdo da inovacdo em uma organizacao:
melhoria, inovacgdo incremental e inovacao radical. Dessa forma, para cada organizacdo, um
perfil diagnosticavel poderia ser construido a partir das inovacdes que pratica e da

intensidade com a qual gera inovagfes em cada dimenséo do radar.

Varios autores delineiam também uma classificacdo de inovacdes em niveis de intensidade
tais como basica, incremental intermediaria, incremental avancada, arquitetural, radical
(FIGUEIREDO, 2009), dentre outras. Contudo, o discernimento entre as varias
classificacfes e seus limites recaem frequentemente no desafio da pratica cotidiana das
organizacbes. Com foco no plano da intensidade para caracterizar inovagdes radicais,

Kelley et al. (2011) e O'Connor et al. (2008) optam entdo por uma definicdo operacional e

2 Nem sempre a aplicagdo de plataformas é tida como um bom sindnimo de modularidade. Literatura especifica
— ver exemplos em Erixon (1998), Ericsson e Erixon (1999) e Mikkola e Gassmann (2003) - reserva a
modularidade um ndmero maior de dimensdes e tipologias.
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mais direta. Na definicdo relatada nestes estudos, uma inovagdo radical se encaixaria em
uma das seguintes definicdes: a) possuir caracteristicas ou funcionalidades novas para o
mundo; b) apresentar melhoria significativa de caracteristicas conhecidas (de 5 a 10 vezes)
ou; c) representar reducdo de custo especialmente significativa (30 a 50%). Neste ponto,
independente das nomenclaturas praticas usadas nas organizacfes e das diversas formas
aplicaveis para se definir o “grau” ou intensidade de uma inovacgéo, a literatura reconhece
que inovagbes incrementais e radicais demandam perspectivas de gestdo distintas
(O'REILLY; TUSHMAN, 2004; O'CONNOR; DEMARTINO, 2006; KAUPPILA, 2010; CHANG
et al., 2012; GASSMANN et al.,, 2012). Transladando este aspecto para o contexto do
presente trabalho, € possivel se pressupor que a demanda pela criacdo de uma funcéo
organizacional voltada a inovacdo se justificaria mais fortemente pela necessidade de se
lidar sistematicamente com inovag¢des de cunho radical. Esta perspectiva deve ser entdo
considerada ao longo do texto quando ndo expressamente identificado. Também serdo aqui
tratados como sinbnimos os termos radical, disruptivo ou de ruptura para se referir a

intensidade de inovac¢des e modelos a ela aderentes.

2.3 Consideragfes quanto as definicdes de inovagédo presentes na literatura

Como se pode verificar nesta breve revisdo, o conceito de inovagdo converge em varios
aspectos através da literatura, mas encontra também muitos encalcos e significados
especificos conforme o contexto de analise, tanto na teoria como na pratica. Percebe-se que
0 excesso de pulverizacdo do tema acarreta em dois resultados opostos: por um lado, o
assunto inovacao é extremamente difundido, ganhando espaco para debate e discussdo em
praticamente todos os campos de manifestacdo social. Por outro, a difusdo de uma
terminologia imprecisa torna o tema vago, subjetivo e sujeito a uma enorme pluralidade de
visdes e interpretacdes e se tornando altamente idiossincratico. Definicbes simples e
operacionais podem ser Uteis para estabelecer um alinhamento rdpido, mas pecam pela
incompletude. Estes pontos fazem com que ndo seja trivial a tarefa de se delinear um
processo de inovacdo. Se, de fato, praticas e sistemas gerenciais se diferem entre
inovacdes de diferentes tipos e intensidades, ndo € possivel prosseguir na constituicdo de
um processo e de um sistema gerencial ou estrutura de trabalho sem previamente definir e

classificar a inovagéo.

Uma tenséo béasica entre as definicbes pesquisadas esta na definicdo da inovagdo como
sendo um resultado ou o processo em si — 0 que gera uma diferenca relevante no estudo do
tema, apesar de tal tensdo receber pouca atencdo nas discussfes académicas. Como

comentado no capitulo introdutério, o presente trabalho parte de uma visdo de sistemas
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produtivos abertos na qual se separam os elementos do sistema em entradas (recursos),
meio externo, unidade de processamento (com suas respectivas funcbes e missdes
desdobradas) e saida (resultados). Assim, € fundamental no ambito deste estudo que a
inovacao seja entendida como o resultado, o objeto ou marco a ser gerado a partir de um

processo organizacional.

Outro ponto de atengdo € que o apelo do resultado econdmico ajuda a angariar esforcos e
justificar a emergéncia do tema, mas ndo € suficiente para definir o que venha a ser a
inovacdo em si. Como visto, alguns autores tomam o conceito sob a 6ética da percepc¢éo da
mudanca por algum agente em particular, 0 que ndo esta em desacordo com a definicdo
“‘exploragdo de ideias com sucesso”. Porém, as definicbes de sucesso podem ser
particularizadas. Obviamente, a grande maioria das empresas se engaja nos esfor¢os de
inovacdo buscando essencialmente resultados econémicos em algum horizonte de prazo.
N&o se pode ignorar, no entanto, que a definicdo do termo baseada no resultado econdmico
é falha, uma vez que inovagdes, como percebidas pelos varios possiveis agentes que com
elas estabelecam alguma relagdo, podem n&o gerar resultados econdémicos diretos ou
expressivos. Outro aspecto € que, ainda que um portfélio de inovacdo de uma empresa
esteja mirado em resultados econdmicos de um conjunto de projetos, esta pode ndo ser a
métrica de sucesso de um projeto em particular. Diretamente associado a este Ultimo ponto,
a construcdo de métricas, algo essencial para garantir controle em processos de gestao,
torna-se algo extremamente desafiador sem se ter precisamente o que é inovacdo para o

contexto de trabalho em questéo.

Do ponto de vista teérico, podemos entdo dizer que a inovacdo é uma das formas de
empresas buscarem competitividade no longo prazo, e isso pode ser a regra conforme a
dindmica do setor em que se encontra. Ainda que a perspectiva de inovacdo como regra
basica da competitividade em setores altamente dindmicos tenha sido o combustivel de
grandes avangos seja na teoria como nas praticas gerenciais, 0 viés exacerbado desta

perspectiva também pode levar a enganos e excesso de generalizacao.
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3 O processo de inovagao

Uma organizacdo que pretenda gerar inovacdes sistematicamente deve estabelecer uma
gestdo pautada sobre um processo que contenha as etapas e critérios pelos quais
perpassam as ideias. Todas as func¢des, estruturas, responsabilidades e ferramentas
nascem sob a necessidade de se conduzir efetivamente um fluxo de inovacdes na
organizacao. Ao se trazer as discussdes sobre o conceito de inovacdo no capitulo anterior,
estabelece-se qual a visdo da literatura acerca do resultado do processo. Antes de se
engajarem em movimentos de transformacg&o organizacional para a pratica sistematica da
inovacdo e se estabelecerem quaisquer funcdes a ela ligadas, € necessario ter-se um
conceito de inovacao, definindo expectativas do que se espera como resultado do processo.
Assim, estrutura de trabalho e envolvimento de pessoas ganham sentido nas demandas

geradas pelo processo de inovacéo.

Dessa forma, um ponto de vital importancia € compreender a inovagdo como resultado de
um processo. Todavia, nem sempre este processo possui um inicio e um fim ébvios. Risco,
recursos, formas de gestéo, ferramentas e outros aspectos envolvidos podem ser diferentes
ao longo de etapas deste processo. No contexto desta pesquisa, estas questdes possuem
relag@o direta com o perimetro de trabalho de insténcias organizacionais que venham a se
envolver diretamente nas atividades de inovagdo em uma organizagdo, capacidades a elas
necessarias, suas relagdes inter e intraorganizacionais, dentre outros aspectos. Os topicos
seguintes visam auxiliar na compreensdo de como o0 processo de inovagdo vem sendo
estudado, os principais insights gerados e, por fim, concluir com uma visao processual da

inovacao que auxilie no entendimento de como empresas se organizam para sistematiza-la.

3.1 Particularidades da literatura de processos de inovacéao

Montanha Junior et al. (2008) reconhecem que a inovacao deva ocorrer prioritariamente por
meio de um processo formal. Reforgcam, entretanto, que tal processo pode estar bem nitido
em meio a um grupo de processos especialmente desenvolvidos apds a decisdo estratégica
direcionada a inovacdo, mas pode também estar distribuido dentro dos varios
macroprocessos de gestdo de uma dada organizacdo. Tidd et al. (2008) argumentam que 0
entendimento da inovacdo como um processo molda sua forma de experimenta-la e
gerencia-la. De forma geral, entender a inovagdo como processo traz a tona a necessidade
de que ela seja gerida na forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de

controle, objetivos, parametros e recursos, conforme a perspectiva dos sistemas produtivos.
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A gestdo da inovagcdo nas organizacbes €é um processo complexo, possui fortes
caracteristicas interdisciplinares e sua pratica perpassa diversas énfases e atividades
funcionais de uma organizacdo (TATIKONDA; MONTOYA-WEISS, 2001; MCDERMOTT;
O'CONNOR, 2002; BAREGHEH et al., 2009). Este fato reserva desafios especiais a
tentativa de representar o processo de inovagao tecnolégica a partir de modelos conceituais,
pois as varias possiveis representagdes graficas de modelos de inovagéo tendem a enfatizar
aspectos especificos das origens e intencdes dos modelos. Isto faz com que tragam
frequentemente consigo aspectos de viés e incompletude. Lopes et al. (2012) apresentam
um estudo bibliométrico em modelos de gestdo da inovagéo e ressaltam que o tema vem
sendo tratado sob diversas dimensdes — tecnolégica, organizacional, processos e produtos.
Dentre suas principais constata¢des, destacam a multidisciplinaridade do tema, e a falta de
concentracéo de publicacdes em autores especificos. Tidd et al. (2008) veem a gestédo da
inovagdo como um conjunto de fenbmenos complexo, incerto e altamente arriscado, e 0s
modelos mentais seriam simplificagfes para evidenciar questbes de gestdo em que se
focaria cada um deles. Contudo, os autores argumentam por uma convergéncia em torno de
uma estrutura basica e que € necessario um adequado equilibrio entre simplificagbes e

representacoes.

De modo geral, os modelos disponiveis para gestdo da inovagcdo concentram-se na
atividade de desenvolvimento de produtos, sem considerar as atividades subjacentes
(porém nao menos importantes) envolvidas no processo de geracéo de inovacgbes (TIDD et
al., 2008; SALERNO et al, 2009). Além disso, 0s aspectos organizacionais e as
caracteristicas intrinsecas a firma séo pouco tratadas pelos modelos existentes (SALERNO
et al., 2009). Nesse sentido, Tidd et al. (2008) destacam que o desenvolvimento de uma
gestdo da inovacdo eficaz perpassa a compreensdo das estruturas e comportamentos
gerenciais que melhor se ajustem a configuracdo do negdécio. Outros autores corroboram
esta visdo, enfatizando a necessidade de considerar os aspectos relativos ao projeto
organizacional como de grande relevancia no processo de gestdo da inovagdo (SALERNO
et al., 2009; GOFFIN; MITCHELL, 2010).

Outro ponto a se destacar em relacdo a literatura sobre gestdo da inovacdo € o enfoque
qguanto ao tipo de empresa/produto predominante nos estudos. Em sua maioria, séo
baseados em empresas de grande porte, com um Processo de Desenvolvimento de Produto
(PDP) ou Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) bem estruturado e normalmente com recursos
previstos em orcamento formal. Alem disso, tendem a focalizar produtos discretos e
estruturados, projetos com niveis previsiveis de incertezas (como observado por Rice et al.,

2008) e com longos ciclos de desenvolvimento e de vida. Como consequéncia, apresentam-
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se normalmente modelos lineares e com grande estrutura decisoria ao longo das etapas de
desenvolvimento (SALERNO et al., 2009). Ao analisar os contextos que inspiraram grande
parte dos modelos pioneiros de inovagdo, predominam casos em que: i) a tecnologia
desempenha papel fundamental; ii) as relagdes sdo de negdcio a consumidor (venda direta
ao mercado consumidor e producao para estoque ao invés de relagbes corporativas negécio
a negocio) e; iii) produtos séo tangiveis, resultantes de producdo discreta e de estrutura

complexa (tipicamente os casos da industria aeroespacial, automotiva e eletroeletrénica).

Rothwell (1992) analisa historicamente os modelos de gestdo da inovacdo a partir da
década de 60 do século passado e constata um padréo de evolucdo, que parte de modelos
lineares para modelos interativos. Os modelos de primeira e segunda geracdo seriam
chamados de lineares simples (na primeira geragcdo predominancia da inovagdo empurrada
pela tecnologia e na segunda geragdo predominancia da inovacdo puxada pelo mercado);
0os modelos de terceira geracdo reconhecem combinagfes de tecnologia ou mercado para
disparar o processo e acrescentam a anterior linearidade loops de retorno entre as fases; na
guarta geracdo os modelos privilegiariam uma perspectiva de atividades paralelas e
auxiliadas por aliangas e parcerias; ja na quinta geragdo a inovagdo seria vista como um
processo continuo, integrando uma rede abrangente de relacdes e reacdes customizadas.
Berkhout et al. (2006), entretanto, reconhecem basicamente trés geracdes e propdem uma
guarta com caracteristicas semelhantes a quinta geracdo de Rothwell (1992), mas
defendem que a inovagdo seja melhor descrita por um sistema circular e ndo por uma
cadeia com inicio e fim definidos. Katz (2011) analisa a evolu¢cdo dos processos de
desenvolvimento de novos produtos, mas toma-os essencialmente como evolugdes a partir

dos modelos classicos de Clark e Wheelwright (1992) e de Cooper (1993).

3.2 Modelos processuais de gestdo da inovacéao

3.2.1 O paradigma do desenvolvimento de novos produtos (New Product Development —
NPD) e o dilema do Fuzzy Front End®

O modelo de Stage Gates de Cooper (1993; 1994; 2008) tem se mostrado um dos mais
influentes na literatura nas Ultimas décadas. Sua caracteristica fundamental é o

entendimento da inovacdo tecnolégica como processo centrado no desenvolvimento de

3 Mesmo a literatura em lingua portuguesa usa o termo na vers&o original — Fuzzy Front End. Em tradugo livre,
seu significado aproxima-se de algo como ‘“inicio vago” e reflete a dificuldade dos modelos de desenvolvimento
de novos produtos em lidarem com maiores niveis de incertezas, tipicos das fases iniciais do processo.
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novos produtos (NPD). Neste modelo, sdo reconhecidos fatores organizacionais como a
interfuncionalidade das atividades em cada fase, a conexdo com o mercado e 0s niveis
decisorios como pano de fundo. Entretanto, as representacdes graficas privilegiam
geralmente o aspecto processual que explica a constru¢cdo do conhecimento, materializado
em um produto/servigo ao longo das etapas propostas (Figura 3).

Cooper (1994) defende que o processo de desenvolvimento de produto seja quebrado em
uma lista de estagios predeterminados, cada um consistindo de uma lista de atividades
prescritas, interfuncionais e paralelas. A entrada para cada estadgio é um gate: gates
controlam o processo e servem como pontos para avaliacdo e checagem. Possiveis
decisbGes gerenciais em cada ponto de checagem seriam: continuar, cancelar, pausar ou
recomecgar o estagio. A selecdo de projetos ocorre ao longo de todo o processo, uma vez
gque cada gate € uma oportunidade de revisdo do portfélio. Cooper ndo atribui estagios a
fungbes organizacionais especificas como P&D, Marketing ou operacdes e advoga que o

sistema funciona essencialmente como um processo de negocio.

Investigacdo Construgaodo Desenvolvimento Testee
Preliminar Plano de Negdcio Validagdo
Estdgio Estagio Estagio Estagio Etc.
1 1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate
1 2 3 4 5

Figura 3 - Stage-gate de segunda geracgéo (processo de negocio). Adaptado de: Cooper (1993)

Pugh (1991) prop6e um modelo sob a ética do design industrial e ao qual chama de total
design, no qual busca sintetizar a pratica desde a identificacdo das necessidades do
mercado/usuario até a venda de produtos capazes de satisfazer estas necessidades. O
modelo foca nas incertezas técnicas do desenvolvimento e é voltado a produtos de estrutura
complexa. O desenvolvimento percorre niveis distintos de detalhamento ao longo do
processo: parte-se de uma especificacdo geral, buscam-se conceitos que melhor adiram a
esta especificacdo, aprofunda-se no projeto de sistemas e, em seguida, no projeto
detalhado de subsistemas e componentes. Ao final os resultados sdo novamente reunidos

em um produto a ser confrontado com o alvo inicial.

Rozenfeld et al. (2006) introduzem uma perspectiva informacional, propondo um modelo
aderente a empresas de manufatura de bens de consumo duraveis e de capital. Os estagios
do desenvolvimento sdo agrupados em 3 macrofases distintas, que vao desde o
planejamento estratégico dos produtos até sua descontinuacdo. Neste modelo as ideias sao
intencionais (provenientes do planejamento estratégico) e originam varios processos de

desenvolvimento de produtos distintos. Marcos intermediarios (milestones) sugerem pontos
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de monitoracéo e controle de atividades criticas, antecedendo as decisdes formais de cada
gate. Por fim, cada projeto é suportado por uma gestdo continua de mudangas, cujas
necessidades sdo desencadeadas por resultados de testes, viabilidade de industrializacéo,

restricdes tecnoldgicas, legislagéo e outros, resultando em oportunidades de aprendizagem.

Thomas (1993) converge com Rozenfeld et al. (2006) ao considerar nas fases do processo
as atividades pré (estagios evolucionarios do P&D) e pos-lancamento (programas de
marketing e medicdo de resultados). Seu modelo, contudo, traz o conceito de que cada
estagio do NPD possui diferentes dimensdes — ldeias, Conceitos, Protétipos, Produtos e
programas de Marketing - e que cada produto especifico em desenvolvimento demanda
uma dindmica de maturidade diferente para cada dimensdo (exemplo: em um dado
programa de menor risco técnico e maior novidade para o mercado pode-se sintetizar o
desenvolvimento de protétipos, mas demandar mais fortemente o desenvolvimento do plano
de Marketing). A sua macrofase de pos-langamento concentra-se em estabelecer meios de
monitoramento e controle acerca do desempenho de produtos correntes. O autor reconhece
ainda que maiores niveis de incerteza requerem maior flexibilidade no modelo de
desenvolvimento; enquanto uma baixa propensdo a inovagdo e aplicagbes voltadas a
mercados tradicionais demandam maior ateng&do na estrutura do desenvolvimento e busca

de ganhos de eficiéncia nas atividades e decisfes.

Levy (1998) apresenta uma proposta voltada a setores de alta tecnologia. O ponto marcante
do modelo esta nas relacdes e disputas de poder entre os departamentos envolvidos.
Segundo o autor, quando as empresas se tornam maduras no mercado, cresceria a
necessidade de organizar em uma estrutura formal o NPD (Figura 4). Contudo, ao
interpretar o papel desta estrutura, releva-se uma Otica fortemente departamental,

retomando caracteristicas dos modelos de primeira geragéo na tipologia de Rothwell (1992).

Normalmente os modelos mais estruturados de desenvolvimento de produtos sé&o
fundamentados por um pressuposto de que as ideias de inovacdo possam ser bem definidas
pelo leque tecnoldgico existente, pela estratégia definida ou pela voz do mercado — o que
lhes da frequentemente uma aderéncia maior a inovag¢des consideradas incrementais.
Partindo da importancia atribuida pela literatura ao front end (esforgos de planejamento e
selecdo que precedem a execucdo do projeto de desenvolvimento ou P&D pré-competitivo)
no NPD, Khurana e Rosenthal (1998) propéem um modelo que agrega elementos como:
formulacdo e comunicacdo da estratégia de produto; identificacdo e andlise de
oportunidades; geragédo de ideias; definicdo de produto; planejamento de projeto e revisao
executiva. Os autores optam por ndo detalhar a fase de NPD, dizendo que esta pode ser

bem tratada por outros modelos existentes, como o stage-gate de Cooper (1994). Ja
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Brockhoff (1994) interpreta o P&D como uma funcéo de interface entre o que seria a gestado
da tecnologia (focada na aquisicdo de conhecimento) e a gestdo da inovagédo (conducéo ao
mercado), fazendo uma ponte entre o que é o conhecimento “bruto”, e como o mesmo deve
se materializar em uma inovagédo de produto. Assim, de forma bastante explicita, 0 modelo
coloca o desenvolvimento tecnoldgico e o desenvolvimento de produtos em diferentes

planos de atividade e, portanto, carentes de processos que 0s integrem de forma efetiva.

C Necessidades MERCADO Resposta J

r *  Depto.de Marketinge Vendas * J
Produto inicial Desenvolvimento do Produto] Manufaturado produto
Depto. de Pesquisa e Depto. de -_ Depto. de
e Desenvolvimento mm=ss Engenharia ~"°°° Manufatura

Companhia madura de alta tecnologia

Nota: —— Fluxo formal de informacio

-====== Fluxo informal de informacdo

Figura 4 — Fluxo informacional de produto em empresas de alta tecnologia. Adaptado de: Levy (1998)

3.2.2 Seletividade e permeabilidade: modelos de funil e a inovacao aberta

Clark e Wheelwright (1992) desenvolveram um modelo - também considerado classico - no
qual apresentam graficamente a ideia de um funil. A caracteristica mais marcante da
analogia com o funil estd na seletividade dos projetos de P&D. Este modelo é eficaz em
comunicar que, dentre as varias possibilidades de desenvolvimento, poucas de fato
alcancardo espaco no portfolio de produtos correntes de uma organizagdo (Figura 5). A
perspectiva multiprojeto é abordada nos modelos de Cooper (1993), Rozenfeld et al. (2006)
e Thomas (1993), mas, em geral, a representacao do funil tem maior poder explicativo que
0s sistemas estruturados como o stage-gate, embora com operacao pratica menos tangivel.
Clark e Wheelwright (1992) entendem que bons processos possuem “bocas” largas e
gargalos estreitos — ou seja, € abrangente quanto a captacdo de ideias (internas ou
externas) e eficiente para identificar aquelas de maior valor e que devem receber recursos

para implantagéo.
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Modelos em funil podem tanto descrever o desenvolvimento de tecnologias como o
desenvolvimento de produtos e sdo também aplicados para explicar a logica de projetos
dentro de sistemas de inovagdo aberta. O conceito de inovacdo aberta remete a busca de
fontes externas de tecnologia e inovacdo para guiar o crescimento organizacional. O termo
também engloba atividades como geracdo de spin-offs e licenciamento de patentes nao
utilizadas (CHESBOROUGH, 2003). Docherty (2006) lista ainda o codesenvolvimento,
inovacao colaborativa, joint ventures e modelos open-source como possiveis interpretacdes/
dimensdes da inovacdo aberta. Assim, o modelo de funil tem sido adaptado e amplamente

utilizado para representar estas oportunidades.

Filtro 1 Filtro 2

h‘f‘\‘_‘
o O
O O -=>
.___4_____2_._._——-—#—' Embarcar
Fase 1 ] |I Fase 2 ] |I Fase 3 ]
Geracdo deideias de produto/processo & Detalhamento das fronteiras  Deservohlimento répido e
dezermohimento do conceito do projeto e do focado de projetos de
conhecimento requerido diferentes tipos

Figura 5 - Funil de desenvolvimento inovativo e focado. Adaptado de: Clark e Wheelwright (1992)

Na perspectiva de Rothwell (1992), podemos interpretar estes modelos resultantes como
referéncias da quinta geracdo de modelos de inovacdo. Docherty (2006) reinterpreta o
modelo de Chesborough (2003) agregando mdltiplas opcdes de entradas e saidas
intermediarias no sistema (Figura 6), enquanto Cooper (2008) procurou também ajustar seu
modelo para agregar-lhe caracteristicas aderentes a um sistema de inovacdo aberta. E
interessante observar que opcdes de entrada intermediarias do modelo aberto possibilitam

ao funil se expandir em fases posteriores, o que nao é possivel no modelo fechado.

Fuzzy Front-End Desenvolvimento Comercializagéio
Produtos
n Pl captada para @ internalizados
\ _; desenvolvimento . para scale up
— Oo - s e -
o 2o ® o © ceo®
rormeras O e 0% o ©
Entradas ..,O. .._ - — — ..‘. .
~
o (N
- Licenciamento @ Q
— ' Captacdo de de Pi ..
LN ideias e Spin-outs
C tecnologias tecnoldgicos

Figura 6 - Funil de inovacéo aberta. Adaptado de Docherty (2006)
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Em sintese, a logica de um funil é eficaz em demonstrar que o processo de desenvolvimento
de inovacgbes ocorre em ambientes de recursos escassos nos quais normalmente ha mais
ideias nas fases iniciais do que a organizacdo pode ou deva levar a estigios mais
avancados. A captacdo de um grande numero de ideias e, conforme a abordagem, de fontes
diversificadas, associada a critérios adequados de escolha e decisdo coerentes com a
maturidade das oportunidades em cada fase € um ponto chave para a conducdo do
processo de inovacgdo. O funil de inovacao aberta ndo altera, estrito senso, a légica geral do
desenvolvimento de inovacdes, mas impde novas perspectivas e oportunidades para a

gestdo da inovacdo e uma visdo mais ampla aos processos que lhe sdo subjacentes.

3.2.3 Inovacdao como uma cadeia de valor

Este agrupamento de estudos apresenta um nivel de abstracdo maior, ao reconhecer
explicitamente a inovagdo como algo mais abrangente que o NPD e por englobar questbes
relativas as contingéncias organizacionais para efetividade do processo.

Hansen e Birkinshaw (2007) propdem a “cadeia de valor da inovagéo” (Figura 7). Nesta, a
primeira etapa corresponde a geragdo de ideias, a qual pode ocorrer a partir de diversas
fontes: intraunidades, interunidades e por meio de fontes externas (redes, open innovation,
transferéncia de tecnologia, etc.). A segunda fase trata da conversao das ideias, ou seja,
todos 0s processos necessarios para que a ideia se transforme em um produto, englobando
desde a selecdo de propostas, busca por recursos e as atividades do desenvolvimento
propriamente dito (onde se concentraria mais fortemente o que se denomina
tradicionalmente por desenvolvimento de novos produtos). A Ultima fase é relativa a difusdo

dos produtos no mercado e/ou difusdo das praticas desenvolvidas por toda a organizacao.

Geragdo de ideias Conversao Difusao
Naempresa | Polinizagdo Externa Selegdo Desenvolvimento | Propagagdo
cruzada
Criagdo Colaboragdo | Selecdoe Percursodesde a Disseminagdo
dentrode Colaboragao | com financiamento| ideiaaté os dentroda
umaunidade | entre parceiros inicial primeiros organizagao
unidades externos resultados

Figura 7 - Cadeia de valor da inovacdo. Adaptado de: Hansen e Birkinshaw (2007)

Cada uma das trés grandes etapas de Hansen e Birkinshaw (2007) é considerada um elo da
cadeia. Entretanto, mais do que as etapas, estes autores propdem que as organizacdes

avaliem seus esforcos de inovacgéo a partir de uma visdo expandida desta cadeia, em busca
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de suas forcas e fraquezas em relacdo as capacidades organizacionais demandadas em
cada fase do processo. A partir disso, esforcos devem ser focados no incremento das
deficiéncias identificadas. O processo deve ser sucessivo, buscando identificar e elevar a
capacidade da restricdo, ou seja, fortalecer o elo mais fraco da cadeia.

A légica geral das etapas, entretanto, ndo € nova. Temos em Utterback (1970) um dos
primeiros esforcos de representacdo do processo de geracdo de inovacgdes. Seu modelo
tem como foco a inovagdo tecnoldgica e é também composto por trés etapas principais: (i)
geracédo de ideias, na qual ocorre a geracdo de um conceito de projeto ou proposta técnica,
muitas vezes via combinacdo de informacbes existentes; (ii) solugcdo de problemas, pelo
desenvolvimento de uma solugdo técnica original e; (iii) implantacdo (introducdo na
engenharia e/ou no mercado) e difusdo (comunicacdo e uso de modo a gerar impacto

econdmico e social) da solucéo delineada.

3.2.4 A agregacdo de elementos organizacionais para sustentacdo do processo

Goffin e Mitchell (2010) apresentam um modelo que extrapola a visdo puramente
processual, sendo composto por cinco elementos: trés processuais e dois de ambiente
organizacional. O eixo central do modelo refere-se as etapas de desenvolvimento de
oportunidades, a saber: (i) geracdo de ideias; (ii) priorizacdo e selecdo; e (iii)
implementacdo. Além das etapas, adicionam-se ao modelo os blocos de (iv) estratégia de
inovacdo; e (V) pessoas e organizagdo. E reconhecida assim a importancia da relacdo entre
o portfélio de projetos e a estratégia global, bem como o suporte ao processo de inovacao
por meio da gestdo de pessoas. A estratégia de inovagéo € direcionador de todo processo
(Figura 8). Coral et al. (2008) apresentam também um modelo no qual o NPD é um dos
Varios processos a serem implantados na organizacao e que demandaria outros processos

associados as mudancas na estrutura organizacional necessarios para suporta-lo.

Bessant et al. (2005) convergem com a proposta de Goffin e Mitchell (2010), mas partem do
conceito de que a inovacdo incremental e a inovacdo disruptiva requerem modelos
organizacionais distintos para sua conducdo. Tal proposta é captada pelo conceito de
ambidestreza organizacional (O'REILLY; TUSHMAN, 2004), que advoga que as melhorias
incrementais e inovacdes radicais devam compartilhar o territério nas empresas, mas
requerem organizagdes, estruturas, métricas e estratégias distintas. Por isso a estratégia de
inovacdo e o0s parametros organizacionais figuram como pano de fundo de sua

representagdo gréfica e o aprendizado é um estagio obrigatério ao final do processo.
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Estratégia de Inovagao

Ideias Priorizacio Implementagéo Mercado
_(NPD’ i . -Produtos

-Processos
-Servicos

Pessoas e organizagao

Figura 8 - O pentatlo da inovacéo. Fonte: Goffin e Mitchell (2010)

Alguns modelos na literatura procuram dar alguma énfase nos elementos do ambiente
organizacional (cultura, lideranca, aprendizado, clareza estratégica, etc.) que devem
permear o processo. Nesta linha, Jonash e Sommerlatte (2001) defendem que a inovacao
deva ser uma estratégia de toda a empresa e ndo deve ficar limitada aos departamentos de
P&D. Para isso, a estratégia, recursos, processos, métodos de gestdo e, principalmente,
tecnologia séo elementos que devem ser orientados para o desenvolvimento de inovagodes.
O modelo destes autores advoga por uma evolu¢do continua do processo de inovagédo na
empresa, resultante de reflexdo, mudanca e aprendizado continuos. Os principais elementos
seriam: (i) estratégia de inovacdo (plataformas, projetos e parceiros); (i) organizagdo da
inovacdo (lideranga, colaboragbes e aliancas); (iii) recursos da inovacdo (financeiros,
intelectuais e humanos) e; (iv) processo da inovagdo (nas etapas de ideacdo,

desenvolvimento e comercializa¢ao).

3.3 Consideracfes quanto a literatura de processos de inovagéao

Retornando a tipologia de Rothwell (1992), a discusséo nas primeiras gerac6es de modelos
de inovacao é simplificada, uma vez que as etapas sao departamentalizadas e a passagem
entre as mesmas € definida por uma légica de “passagem de bastdo” (SALERNO, 1999). Na
medida em que os modelos passam a reconhecer momentos de sobreposicao de atividades
(em uma Gtica de engenharia simultanea), os critérios que definem as transicdes e decisdes
tendem a ser mais complexos. Assim, 0 processo de inovacdo vai paulatinamente sendo
reconhecido como algo inerentemente transversal entre areas e fungdes nas organizacoes.
Dessa forma, a importancia da dimensao organizacional ganha riqueza e torna-se o foco de
alguns modelos. Reforca-se assim a ideia de que processos rebuscados demandam o

suporte de arranjos organizacionais para serem conduzidos e repetidos. A literatura aqui



34

considerada desenvolve relativamente este aspecto até o nivel de considerar elementos (ex.

cultura, lideranca...) ou capacidades de uma cadeia de valor.

Com relagédo as caracteristicas do processo, a multiplicidade das oportunidades de inovacéo
quanto a sua origem e propoésito traz consigo novas questdes como: 0 que motiva seu inicio;
onde 0 processo termina ou 0 que caracteriza sua constituicdo de etapas. Katz (2011)
argumenta que os modelos classicos falham em detalhar o inicio do processo (chamado de
fuzzy front end), que seria justamente o ponto em que haveria as maiores dificuldades
operacionais. Segundo o autor, uma vez vencida esta fase, processos tradicionais bem
estruturados responderiam bem ao desafio restante. Modelos como o de Khurana e
Rosenthal (1998) buscam aprofundar-se especificamente nesta questdo. Clark e
Wheelwright (1992) defendem a necessidade de se ponderar os critérios de avaliagdo das
oportunidades nas fases iniciais do processo, enquanto Brockhoff (1994) vé a parte um
processo especifico de desenvolvimento tecnolégico que demanda gestao de interface com
o desenvolvimento de inovagfes para o mercado. Katz (2011) também discute falhas da
literatura em se definir a fase final do processo de NPD (fuzzy back end). Comercializacao,
lancamento, pos-venda, aprovacgdo, difuséo, etc. sdo algumas das formas de se definir o
desfecho do processo, deixando uma davida conceitual sobre que em ponto, efetivamente,
uma ideia ou oportunidade se consolida como uma inovagdo. Katz (2011) argumenta haver
grande demanda por pesquisas em torno destes processos e definicées. De fato, pode-se
perceber em varios dos modelos que sua atencdo ndo esta centrada na definicdo precisa
das etapas que o disparam e terminam e, em muitos destes modelos, ndo se percebe
claramente se desenvolvimento tecnolégico e desenvolvimento de produtos estdo

integrados ou ndo ou ainda se ha uma preocupacao em distinguir estes dois momentos.

E bastante perceptivel a influéncia da literatura especifica de NPD, e particularmente do
modelo de Cooper (1993) nos processos de inovacdo. De modo geral, verifica-se que o
processo € iniciado por uma etapa de geracdo de ideias, a qual pode ser direcionada pelo
planejamento estratégico, demandas do mercado ou ideias recebidas de modo passivo. De
qualquer forma, ha um viés para que o processo seja fortemente pautado pela estratégia e
pelo mercado. Isso sugeriria maior aderéncia a inovagdes incrementais ao se prender ao
modelo de negdcio vigente na firma e a necessidades correntes do mercado. Alguns
modelos fogem a este viés, como visto em Hansen e Birkinshaw (2007) e o resultado s&o
reducdes, tanto do nivel de detalhamento da estrutura deciséria, quanto da rigidez na
definicdo das etapas, acompanhadas de uma preocupagdo maior com as capacidades de
cada elo do processo. Nesta linha, o NPD vai gradualmente se tornando uma parte da

cadeia de valor, e ndo o processo completo em si.
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Em dltima andlise, a literatura de processos de inovagdo ainda deixa algumas questdes
importantes em aberto: seria a logica dominante Ideia — Desenvolvimento — Difuséo
verdadeira para todos os contextos? Processos muito estruturados e detalhados como o
Stage-Gate poderiam lidar com niveis maiores de riscos e incertezas tipicos das
oportunidades de inovacéo radical? Se ndo, o que poderia? O desenvolvimento tecnoldgico
e o desenvolvimento de produtos para o mercado sdo de fato demandas de gestédo
distintas? Se sim, como organiza-las? De um lado, qual é a matéria-prima da inovagéo, ou o
que caracteriza essencialmente a geracdo de ideias? Se inovacdo é o resultado do
processo, como integrar conceitualmente sua etapa final, independente de nomenclatura, ao

conceito de inovacdo em suas varias dimensdes?

Outras perguntas como as acima sugeridas poderiam ser identificadas a partir da analise da
literatura especifica. Contudo, trazendo novamente a reflexdo proposta no capitulo anterior,
em que foi discutido o conceito de inovacdo, o ponto que emerge é: uma organizagdo que
gera inovagdes continuamente, deve poder perpassar tais inovacdes através de processos
(um ou varios), de forma continua. Alguns modelos aqui apresentados sugerem que a
conducao tais processos esté ligada a um conjunto elementos organizacionais que atuam
como suporte ou “habilitadores” do fluxo. O capitulo seguinte traz uma revisao focada na
origem e avancos de estudos e propostas que apontam nesta direcdo, se concentrando na
pratica sistematizada da inovacdo sob uma perspectiva mais ligada ao arranjo

organizacional.
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4 Abordagens para sistematizacao da inovacao

4.1 Capacitagdes e desafios do ambiente organizacional

Além de um conceito com fortes impactos para o desempenho organizacional e conduzido
por um processo, vertentes da literatura tém colocado a inovacdo como uma competéncia
organizacional a ser construida. Tal competéncia estaria associada a fluidez e regularidade
com a quais as oportunidades de inovacéo sao captadas e conduzidas através do processo.
O Quadro 1 mostra alguns elementos que influenciam a dindmica da inovacdo nas

organizagoes.

Influenciadores Internos Externos

Mercado de ag0es, ambiente
do capital de risco, agbes
judiciais, mudangas
regulatorias, cendrio
tecnoldgico, mudangas nas
taxas de cambio,
disponibilidade de forga de

Mudancas de liderancga,
fusties, nimero de projetos
de inovagdo disruptivos nos
Muito dindmicos |estagios finais, escopo do
mandato de inovagido do
negdcio, status do negdcio

rincipal.
P P trabalho adequada.
Natureza da inovagio Grau de turbul&ncia da
tecnoldgica historicamente industria, forca das redes

buscada, compromisso como  |externas, estrutura de
uma arquitetura particular de |mercado, forga regulatdria,

Pouco Dindmicos
produto, grau de intensidade |barreiras de mercado,

de capital, confianga do presenca de consorcio de
sistema na inovagio, cultura e |pesquisa na drea industrial,
valores organizacionais. politicas governamentais.

Quadro 1 — Elementos influenciadores na dindmica da inovacéo nas organizacdes. Fonte: O'Connor
et al. (2008)

Na visdo de O'Connor et al. (2008) uma empresa que vise a sistemdtica geragdo de
inovagdes, além de seguir um processo, deve conceber um sistema que seja 0 mais imune
possivel a estes influenciadores. De acordo com a pesquisa destes autores, varias das
maneiras pelas quais as organizacdes buscaram a inovacdo no passado resultaram em
sistemas fracos e sensiveis, nos quais 0s esfor¢os de inovagéo se renderam rapidamente a
emergéncias impostas pela dindmica do negdcio. Roberts (1988) afirma que gerir inovacdes
tecnolégicas envolve uma integracao efetiva entre pessoas, processos organizacionais e
planejamento. Comparando estas duas visdes, percebe-se que isso ndo decreta exatamente
que as inovacbes ndo ocorrerdo na auséncia destas consideracdes, mas certamente

impacta na forma e frequéncia de sua ocorréncia. De acordo com Rowan Gibson:
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(...) if would-be innovators can only succeed in an organization despite the
system — if they have to fight their way heroically through a minefield to
push their ideas forward — then by definition, innovation is not a systemic
capability in that organization, nor is it a core value that is deeply ingrained
in the corporate culture. (GIBSON, 2010b)**

Naturalmente, os modelos processuais de inovagdo enfatizam o encadeamento entre
etapas. Tais processos, no entanto, também ajudam a explicar a forma como uma dada
empresa alocaria seus recursos frente a dindmica de incertezas da inovacao. Modelos bem
estruturados (definicdo detalhada de atividades, critérios de deciséo, fases, etc.) como o de
Cooper (1993, 1994) teriam boa aceitacdo por: serem aderentes aos sistemas gerenciais
dominantes das empresas; possuirem processos bem definidos baseados em disciplina e
rigor; apresentarem processo, progresso e resultados de forma bem mensuravel; definirem
mecanismos de monitoramento identificaveis e critérios de decisdo previamente conhecidos;
determinarem de forma clara os papéis e responsabilidades do time envolvido tanto na
execugdo quanto na avaliagdo de projetos; conceberem um processo ritmado, previsivel e
programavel e; por aderirem aos processos orgamentarios considerados normais nas
empresas (O'CONNOR, 2012). Como ja discutido anteriormente, este € um tipo de modelo
que se adéqua bem ao desenvolvimento de inovagbes incrementais. Na medida em que
caminhamos na literatura para o desenvolvimento de inovacdes radicais, percebe-se o
crescimento de uma preocupacdo especial em torno das capacitacfes necessarias para
conduzir o processo e, em segunda instancia, de uma perspectiva sistémica para consolidar

tais capacitacoes.

Tao et al. (2010) observam a necessidade crescente por parte da teoria e da pratica
empresarial de abordagens gerenciais que suportem o processo de inovagdo. Em especial,
modelos da linha de ambidestreza organizacional, como o de Bessant et al. (2005)
reconhecem ainda a necessidade de fluxos suportados por elementos organizacionais
distintos entre inovag¢des radicais e incrementais. Os tépicos a seguir aprofundam em
conceitos que consolidam esta ligacdo entre elementos organizacionais e a dindmica do
processo de inovacdo e definem fundamentos sobre como as organizagbes poderiam

efetivamente gerar inovagfes de forma continua e sistematica.

1 Se os aspirantes a inovadores s6 podem ter sucesso em uma organizacdo apesar do sistema — se eles tem
gue lutar heroicamente em seu caminho através de um campo minado para conduzir suas ideias a frente —
entdo, por definicdo, inovacdo ndo é uma capacitagdo sistémica dessa organizagdo e nem é um valor central que
esteja profundamente arraigado a cultura corporativa.
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4.1.1 Capacitacoes dinamicas

Quando o foco de pesquisa ndo esta no projeto individual, mas em um sistema gerencial
gque norteie um conjunto de projetos de inovacao radical, as bases tedricas devem voltar-se
ao aprendizado organizacional e ao desenvolvimento de capacitagcdes dinamicas
(O'CONNOR; DEMARTINO, 2006). Para Lee e Kelley (2008) capacitacbes dindmicas sao
um conjunto de praticas focadas na composicao e integracdo de recursos organizacionais
para se gerar inovacdo. Segundo Teece (2007), o que fundamenta as capacitacbes
dindmicas de uma organizacdo é a capacidade estabelecida em criar, ajustar, afiar e, se
necessario, substituir seus modelos de negdcio. Burgelman et al.*® (2004 apud CHANG et
al., 2012) definem capacita¢cdes dindmicas como um conjunto de caracteristicas de uma

organizacao que facilita e suporta o desenvolvimento de inovacoes.

Na visdo de Teece (2007), os mercados globais representam ambientes nos quais as
necessidades dos consumidores, oportunidades tecnolégicas e a movimentagdo dos
competidores estdo constantemente em mudanga, convergindo com a visdo da destruicdo
criativa de Schumpeter (1984). Este € um cenario em que oportunidades estdo abertas
constantemente tanto para empresas estabelecidas quanto para novos entrantes, mas iSso
coloca as margens de lucro de grandes empresas em risco. Lee e Kelley (2008) afirmam ser
as capacitacdes dindmicas especialmente criticas em ambientes dindmicos pelo simples
fato de estarem intimamente associadas com mudancas. Este contexto chama por
estruturas adhocraticas para solucdo de problemas (SALERNO, 2009) bem como adaptagéo
iterativa para se atingir resultados pouco previsiveis. Nesta linha, Kelley et al. (2011) adotam
a perspectiva de que a gestdo de inovacdes radicais constitui essencialmente uma
capacitacdo dinamica que representa também uma habilidade para provocar mudancas.
Kelley et al. (2011) colocam ainda um conjunto de préaticas gerenciais como fator chave das

capacitacfes dindmicas para inovacgao radical.

Teece (2007) desdobra as capacitacdes dindmicas em capacidades de: (i) detectar e
delinear oportunidades e ameacas; (i) aproveitar oportunidades e; (iii) manter
competitividade pela melhoria, combinacéo, protecdo e, quando necessario, reconfiguracédo
dos recursos tangiveis e intangiveis do negécio. Chang et al. (2012), por sua vez, realiza tal

desdobramento nas seguintes capacidades (Quadro 2): (i) capacidade de abertura —

5 BURGELMAN, R; MAIDIQUE, M.; WHEELRIGHT, S. Strategic Management of Technology and Innovation.
NewYork: McGraw-Hill, 2004.
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definida como habilidade organizacional para buscar fontes de inovacdo radical externas,
distantes e mais abrangentes; (ii) capacidade de Integracdo — habilidade para integrar e
alinhar as conexdes organizacionais internas e a ambidestreza da inovagéo radical com as
operagBes do negdcio principal; (iii) capacidade de autonomia — definida como sendo a
habilidade da organizagdo em encorajar e tolerar os riscos, ambiguidades e insucessos que
acompanham as ideias de inovacgéao radical e; (iv) capacidade de experimentacdo — definida
como a habilidade de se provar, experimentar através de testes e comercializar ideias e
conceitos radicais. Tais capacidades foram positivamente associadas a inovacao radical no
estudo destes autores, que as constituem como formas de se “libertar” grandes empresas
dos fatores de rigidez que as engessam em trajetorias tracadas anteriormente (LEONARD-
BARTON, 1992; DOUGHERTY, 1995; MCLAUGHLIN et al., 2008).

Fator Itens

- Participacdo em redes industriais, como associagties industriais,
organizagoes de normalizagdo e foruns.

- Envolvimento de cientistas e gurus para prospeccio do futuro;

- Cooperagdo com universidades e institutos de pesquisa para o
desenvolvimento de novas ideias.

Capacidade de
Abertura

- Aplicagdo do conhecimento obtido em projetos anteriores nos novos
projetos;

- Encorajamento de fertilizagdo e aprendizado interfuncional;

- Atualizagdo e integragdo de capacidades tecnolégicas, desenvolvimento de
novos produtos e marketing.

Capacidade de
Integracdo

- Gestores das UN's s8o capazes de renovar portfdlios de produto;

- Gestores das UN's sdo capazes de atualizar a tecnologia necessaria e
também as informagtes de mercado;

-Gestores das UN's s3o empoderados para implementar sua propria
estratégia de inovagio;

Capacidade de
Autonomia

- Adogdo usual de novas ideias e seu desenvolvimento até a geragio de
Capacidade de |produtos confidveis;

Experimentagdo |- Comercializagdo de conceitos novos conceitos comprovados;

- Desenvolvimento de métodos e ferramentas para melhorar o P&D.

Quadro 2 - Capacitacdes dindmicas para inovacao radical. Adaptado de Chang et al. (2012)

Teece (2007) afirma que empresas com capacitacées dindmicas fortes sdo intensamente
empreendedoras, uma vez que ndo somente adaptam-se aos ecossistemas externos, mas
também os transformam através de inovacdo e colaboragdo com outras organizacées,
entidades e instituicdes. Neste contexto, os fundamentos do sucesso empresarial dependem
pouco das habilidades da empresa em otimizar operacdes frente a restricbes conhecidas ou
mesmo em capturar economias de escala na producdo. Ao contrario, 0 sucesso estaria
fortemente atrelado a descoberta e desenvolvimento de oportunidades, combinacgéo efetiva

de invengfes geradas interna e externamente, transferéncia de tecnologia de forma eficiente
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e efetiva na propria empresa e entre empresas, protecdo da propriedade intelectual,
incremento das melhores praticas nos processos de negocio, tomadas de decisdo imparciais
e protecdo contra a imitacdo e outras formas de replicacdo por parte dos rivais. O'Connor et
al. (2008) alertam, no entanto, que a construcédo de capacitagbes para inovacdo nao garante
0 sucesso da organizacdo no longo prazo. O intuito, entretanto, é o de se reduzir o fator
sorte relacionado a busca de competitividade através de inovacéo

4.1.2 A abordagem de O'Connor et al. (2008) para inovacdo sistematica e o modelo DNA

Como discutido, criar e sustentar capacitacbes dindmicas estdo entre 0s principais
fundamentos tedricos da inovacdo sistematica. O'Connor et al. (2008) propdem que o
desenvolvimento da competéncia de se inovar sistematicamente dependa basicamente de
trés grandes blocos: Descoberta, Incubacédo e Aceleracdo (DNA, resultado adaptado das
palavras em lingua inglesa: Discovery, iNcubation, Acceleration)'®. Em sintese, trata-se uma
ideia também inicialmente processual — captar oportunidades, integra-las a uma ideia de
negocio e construir 0 negécio — mas com o intuito de se enfatizar as competéncias

organizacionais demandadas (Figura 9).

Supervisionar
transicoes/Interfaces

Descoberta Incubacéo A= acan
Criacio, reconhecimento, Evolucdoda Incremento do negdcio
elaboracdo,articulacio de oportunidade até até que se auto-
oportunidades tornar-se proposta de sustente.
negocio

Conceituagéo Experimentagdo Comercializacdo
* Pesquisa basica * Técnica * Focar
* Busca interna * Aprendizado de marketing * Responder
* Busca/ licenciamento/ * Criagdo de mercado * Investir
compra/ investimento » Dominios estratégicos
externos

Figura 9 - DNA: blocos construtivos da capacidade de inovagéo radical sistematica. Adaptado de
O'Connor et al. (2008)

%o ajuste na sigla objetiva uma analogia com o DNA biolégico, que define o comportamento e funcionamento
de organismos vivos. Em publica¢des anteriores (fases preliminares de constru¢do do modelo) a sigla utilizada
chegou a ser DIA, usando-se o “I” para Incubation, ao invés do “N”, como em O'Connor e Demartino (2006).
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Na perspectiva deste modelo, definem-se cinco elementos necessarios a um sistema
corporativo que mire em gestdo de inovacao radical: (i) mandato e responsabilidades; (ii)
estrutura e processos; (iii) recursos e habilidades; (iv) lideranca e governanca e; (v) métricas
e sistemas de recompensa. Tais elementos desempenhariam papéis distintos em cada
bloco construtivo do DNA. Estes blocos do sistema s&o detalhados a seguir.

Descoberta

O'Connor et al. (2008) propdem como desdobramento da capacidade de descoberta: (i) o
conhecimento fundamental em multiplos dominios; (ii) a geracdo de oportunidades e; (iii)) a
articulacdo de oportunidades. Um dos pontos fundamentais para se alcancar o
conhecimento em multiplos dominios é questionar quais sdo as ciéncias ou conhecimentos
fundamentais por detrds das atividades da organizacdo. Na visdo dos autores, a
organizacdo deve necessariamente estar envolvida ou engajada com as comunidades que
desenvolvem conhecimento basico ao seu negodcio. Ja com relacdo a geragdo de
oportunidades, um ponto de destaque é a pouca dependéncia dos processos empresariais
observados do fendmeno da serendipidade'’. A maior parte das empresas observadas pelos
autores possuiam ferramentas, métodos ou processos formais para captura de ideias
aderentes as perspectivas estratégicas de seus programas de inovacgédo, incluindo visitas
periédicas a universidades, busca interna e externa de perfis profissionais de alta
criatividade, criacdo de grupos internos heterogéneos, insercdo em redes de fundadores de
Startups, dentre outros. No que tange a articulacéo de oportunidades, deve-se deixar claro o
papel de uma determinada ideia na criagdo de um novo negdcio para a empresa. Perguntas
como “onde queremos chegar em 10 anos?”, “quais mercados queremos disputar?”, “quais
tecnologias e conhecimentos nos habilitariam a disputar estes mercados?” sao
fundamentais neste momento. O'Connor et al. (2008) reforcam que a estrutura associada a

captacado deve articular oportunidades como fontes de negdcios potenciais.

iNcubacéo

O'Connor et al. (2008) colocam esta fase como um laboratério de negécios, enfatizando a
importancia de se lidar corretamente com o risco mercadoldgico representado pelos projetos
de inovacdo gerados na fase de descoberta. A fase de incubacdo engloba as atividades

comumente chamadas na literatura e na pratica de “pré-desenvolvimento”, frequentemente

0 termo “serendipidade” refere-se a descobertas casuais e fortuitas e é uma das formas de manifestacdo da
criatividade. Na verdade, em situagdes reais, ocorre frequentemente em um contexto de busca, perseveranca,
curiosidade, exploracdo e senso de observacdo (FIGUEIREDO, 2009).



42

necessario para se aprofundar o aprendizado relativo a nova tecnologia ou conceito antes
de se encaminhar a fase de aceleracao. Os autores relatam ainda que muitas empresas tem
o N como a competéncia menos desenvolvida, pois, ao serem pressionadas por resultados,
tentam identificar na Descoberta (D) oportunidades de menor complexidade que possam ser
passadas diretamente a fase de Aceleracdo (A). Podemos concluir que quanto maior o
aprendizado demandado por uma oportunidade (ou quanto maiores forem as incertezas a
ela associadas), maior sera a capacidade organizacional de incubacdo requerida. Os
autores sugerem que o desenvolvimento da capacidade de incubacdo seja motivado pela
adocao inicial de alguns projetos “6rfaos”, ja disponiveis, mas que nao foram desenvolvidos
antes pela falta de estruturacédo da organizacdo. Isso ajudaria a desenvolver tal capacidade

de forma gradativa antes do efetivo enriqguecimento do pipeline.

Ao longo do estudo realizado por O'Connor et al. (2008) poucas empresas investiram
realmente na capacidade de incubacéo, pois esta fase pode demorar varios anos até se
resolver as incertezas necessarias a realizagdo da oportunidade. Assim, argumenta-se que,
dentre outras formas, a capacidade de incubacdo pode ser legitimada através da
contabilizacdo de artigos publicados em congressos e derivagdes intermediarias passiveis

de exploracdo no mercado geradas pelos esforcos empreendidos nesta fase.

Aceleracéo

A fase de aceleracdo refere-se a construcdo da infraestrutura do novo negdcio,
demandando diretamente atividades de gestdo, marketing, manufatura, logistica, etc.
Analisando os casos explorados por O'Connor et al. (2008), torna-se possivel entender que
oportunidades ligadas a novos neg6cios podem requerer a reconstrucdo de plataformas de
distribuicdo, producdo, marca, dentre outros, 0 que caracterizaria 0 novo negocio. No caso
de projetos incrementais de produtos e processos, varios destes elementos normalmente ja

se encontram adequados na estrutura corrente da organizagao.

4.1.3 Abordagens empresariais para implantacdo de competéncias de inovacao

O esforco de se implantar as capacidades sintetizadas no modelo DNA pode ser direcionado
por um programa de inovacdo. Chama-se aqui por programa de inovacdo uma articulagéo
organizacional que visa implantar capacidades para a gestdo da inovagéo. Implica em: a)
desenhar novos processos ou modificar os existentes; b) modificar ou criar estruturas
organizacionais e/ou; c) criar ou modificar relagbes com agentes do ambiente externo com o
objetivo de gerar inovacdes sistematicamente e de modo mais aderente quanto possivel ao
sistema de gestdo corrente (contingéncia da grande empresa). O resultado final esperado é

um sistema de gestdo de alto desempenho com equilibrio entre a¢des de curto/longo
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prazos. O'Connor et al. (2008) definem sistemas de gestdo como o conjunto de elementos
necessarios para se garantir a efetividade de uma organizacdo e sdo compostos por: i)
mandato e responsabilidades (objetivos e outputs); ii) Estrutura e processos; iii) Recursos e
habilidades e; iv) Lideranca e governanca.

Prahalad e Mashelkar (2010) notam que, apds a inovacao ter praticamente desaparecido
das prioridades das empresas no periodo de recessdo marcado pelo ano de 2008, o tema
estaria lentamente voltando a pauta dos executivos. Assim, 0s autores argumentam que a

maior parte dos programas de inovacao se apoia nos pilares da prosperidade e fartura.

O'Connor et al. (2008), ap6s estudarem diversos projetos de inovagdo em grandes
empresas e extrair aprendizados a partir de tais experiéncias colocam que mesmo 0s
melhores exemplos isolados de inovagdo podem vir de organiza¢des que os conduzem de
forma infrequente, irregular e imprevisivel. Skarzynski e Gibson (2008) clamam por uma
abordagem organizacional da inovagé@o que a gerencie de maneira sistémica e abrangente,

criticando abordagens nas quais a inovagéao € resultado de brilhantismo individual e acaso.

Ao longo de vérias décadas as empresas buscaram a inovacdo de muitas formas: projetos
individuais patrocinados pela alta dire¢éo, criacdo de centros de pesquisa especializados,
compra de empresas para entrar em novas areas de negocios, joint-ventures, ambidestreza,
geracdo de spin-offs, aplicagdo de venture capital em start’ups, alocacdo de budget para
intraempreendedorismo, criacdo de unidades especificas para projetos desalinhados com a
estratégia corrente, etc. Porém, tais solucbes tem se demonstrado muito sensiveis a
variaveis externas ou mesmo internas as organizacdes e, em grande parte dos casos, nao
resultam em capacidade de inovacao sistematica (O'CONNOR et al., 2008). Gassmann et
al. (2012) criticam os estudos em ambidestreza organizacional argumentando que o0s
caminhos fornecidos para balancear separacdo e integracdo sdo incompletos e
fragmentados. De fato, segundo Gibson (2010b), na maior parte das organizacbes, a
inovacado ainda é forgada a ocorrer de forma desconectada com o restante da empresa, na
forma de departamentos isolados de P&D ou NPD, Skunk Works'®, incubacéo de empresas
ou divisdes especificas para novos negdcios. A questdo colocada é que estas formas pouco
envolvem ou influenciam o restante da organizacdo, funcionando entdo como realidades

paralelas e produzindo pouco impacto para o desempenho corporativo geral.

18 Esta expressao é usada no inglés informal para se referir a esforgos nos quais, para se chegar a um resultado
incomum, foge-se também das formas usuais de trabalho. Pode-se também interpretar como “forga-tarefa”.
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Uma das formas adotadas para se construir gradualmente um conjunto de competéncias
para se inovar sistematicamente esta na constituicdo de programas corporativos. Programas
corporativos de inovacao norteiam o empreendedorismo interno em ambientes originalmente
desenhados para alcangar exceléncia operacional. Assim, como propoésito principal, um
programa de inovacao deve estimular e gerir portfélios de projetos de inovagéo (KELLEY et
al., 2009). Kelley (2009) aponta como elementos comuns de programas de inovacéo a i)
conexao estratégica; ii) estruturas adaptativas e; iii) processos flexiveis.

A implantacdo de novas competéncias através da forma programatica requer a garantia de
legitimidade como ponto chave. Isto ocorreria na forma de reconhecimento abrangente e
aceitacdo da relevancia do programa para os objetivos de crescimento (KELLEY et al.,
2009). O'Connor et al. (2008) salientam que novas ideias e programas serao combatidos por
anticorpos naturais a menos que esses sejam protegidos e dotados de validade, suporte e
atencdo da organizagdo. Os autores colocam como fases para construcéo da capacidade de
inovagao a “preparacao do terreno”, o inicio efetivo das atividades e a maturacdo, que sO

ocorreria apés um periodo de um ou dois anos.

Preparar o terreno trata do reconhecimento por parte da lideranga da organizagdo da
necessidade de se engajar em atividades de inovacdo. Segundo O'Connor et al. (2008), esta
fase pode ser disparada por algum evento atipico como uma grande oportunidade perdida
(caso IBM), uma queda dramatica de desempenho (caso Corning), uma mudanca na visdo
da alta direcédo (casos GE e 3M) ou iniciativas heroicas provindas da geréncia média da
empresa (casos Meadwestvaco, Air Products, Shell Chemicals e Albany International). No
relato dos autores, muitas empresas grandes e conhecidas n&o cumpriam o pefrfil
necessario para participarem da pesquisa realizada sobre a construcao de capacidades de
inovacdo. De forma simples, a questdo central € que muitas delas ndo tinham por objetivo
real competir através de inovacdo ou ndo perfaziam as condicdes necessarias para tal.
Portanto, nesta fase é necessario entender qual a motivagédo central para que a empresa
busque sistematizar a inovacédo; clarear o mandato, escopo e objetivos da inovagdo na
empresa; realizar uma auditoria da capacidade de inovar (diagnostico) e; comunicar
abrangentemente o novo caminho a ser tomado pela organizacdo. A falta de alinhamento
destes aspectos, principalmente entre os niveis gerenciais das organizacbes € um dos
grandes motivos de fracasso. Em uma das empresas pesquisadas no estudo destes

autores, tal desalinhamento so foi realmente percebido apds trés anos de trabalho.

Salienta-se que a capacidade de inovacdo de uma organizacdo deva ser previamente

avaliada antes de qualquer iniciativa de mudancga. Isso é necessario para que se alinhe

corretamente as expectativas e se realize a adaptacdo de abordagens. Para isso O'Connor
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et al. (2008) sugerem uma série de perguntas de diagnéstico que motivam tal reflexdo. O
argumento central € o de que nao é possivel se chegar aonde quer sem saber onde esta.

Finalmente, O'Connor et al. (2008) atesta que o inicio efetivo de uma iniciativa corporativa
para construcdo de competéncias de inovagao sistematica é marcado ainda pelo disparo de
acbes explicitas para construcdo de uma nova cultura organizacional. Além disso, €&
necessario identificar pessoas (lideres de projeto, coachs) que contribuirdo diretamente com
as atividades iniciais, bem como a infraestrutura inicial (quais oportunidades dar seguimento,
onde as pessoas ficam, a quem reportam, etc.). Mesmo antes que se amadurecam as
capacidades, processos e critérios ligados a gestdo de portfolio, é muito importante que se
disponham de alguns projetos de inovagéo iniciais para que as atividades ganhem tragéo.
Um objetivo destes projetos seria justamente o de servir como pilotos para o
desenvolvimento e aperfeicoamento dos proprios processos subjacentes a inovacdo. Neste
ponto deve-se anunciar a existéncia do programa e explorar os modelos de captura de

recursos para desenvolvimento dos projetos e atividades.

4.2 Conflitos e limitacGes da gestdo da inovagcdo em grandes empresas

Segundo O'Connor et al. (2008) grandes empresas possuem vantagens no cenario
competitivo como melhor acesso a capital, cérebros e poder de mercado. Apesar disso, 0s
sistemas gerenciais destas empresas estdo normalmente projetados para garantir alta
confiabilidade e repetibilidade de seus processos. Com frequéncia, propostas de novos
produtos ou processos tem que estar suportadas por pesquisas de mercado e analises
competitivas bem estruturadas. Explorando a literatura de gestdo da inovacéo, Chang et al.
(2012) identificam as principais dificuldades de grandes empresas para gerar IR: estruturas
e sistemas inapropriados, miopia e limitacbes das atividades de pesquisa, estrutura de
planejamento e métodos de avaliacao insuficientes, rotinas organizacionais e cultura rigidas

e uma grande relutancia em se realizar experimentos em territorios nao conhecidos.

Christensen (1997) aborda este desafio como o dilema do inovador: empresas estabelecidas
podem até estar alertas quanto as novas tecnologias e quebras de mercado, mas, por ndo
conseguir absorvé-las de modo a gerar de imediato taxas de crescimento como as
oferecidas por projetos de incrementos em produtos correntes, adiam constantemente
investimentos de maior risco até falharem definitivamente na batalha competitiva. Em ultima
andlise, Gassmann et al. (2012) alegam que a diversidade de incertezas que caracterizam
0s projetos de inovacdo (técnicas, de mercado, organizacionais e de recursos) leva tais

atividades a serem negligenciadas em favor das necessidades de rotina do negdcio.
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4.2.1 Relacdo entre a Inovacao Radical e os esforcos pela melhoria da qualidade

Segundo O'Connor et al. (2008), a dificuldade de se incorporar a inovacao a estratégia da
organizacao traca um paralelo com os esfor¢cos heroicos dos mestres da qualidade para
difundir seus conceitos no ambiente empresarial ha algumas décadas. Gibson (2010a)
reforca que, apos cem anos buscando a exceléncia operacional, empresas de todo o mundo

se voltam para a necessidade de se ter exceléncia em inovagao.

Prajogo e Sohal (2001) comparam com maior detalhe as préaticas associadas a inovacao e a
qualidade. Neste estudo, torna-se claro que a implantacdo da funcéo inovacao possui varios
desafios semelhantes ao que foi a qualidade, mas h& também varios contra-argumentos que
caracterizam a sistematizacdo da inovagdo nas empresas como um desafio distinto e mais
diversificado e carente de modelos de referéncia — ver Quadro 3. Vale reforcar ainda que a
sistematizacdo da inovacdo nas empresas esta associada a implantacdo de uma nova
capacidade e nao a mudanca das operacdes correntes (O'CONNOR et al., 2008). Teece

I*° sd0 necessarios,

(2007) argumenta que os elementos tradicionais do sucesso empresaria
mas nao mais suficientes para se obter desempenho superior. Entretanto, a busca de tal
desempenho também ndo estaria associada a um viés contrario em favor de projetos de
risco, 0 que certamente levaria a empresa a retornos negativos. Hamel (1999) converge
nesta visdo ao questionar a proporgéo de recursos direcionados a iniciativas convencionais
de melhoria de eficiéncia operacional nas atividades corporativas frente a atencdo dada as
atividades de inovacdo e Kelley (2009) destaca como ponto chave o balanceamento

adequado entre as necessidades de curto e longo prazos.

Gibson (2010b) declara que a inovacdo chega a ocorrer em grandes empresas apesar do
sistema. O'Connor et al. (2008) completam este raciocinio dizendo que a inovacgéo precisa
estar intimamente ligada a intencdo estratégica da empresa, mas fracamente ligada aos
processos operacionais e mecanismos de alocacao de recursos da organizagao principal. O
Quadro 4 ilustra os principais desentendimentos entre a gestdo de IR e as expectativas da
alta geréncia em grandes empresas. Um fato relevante para esta discussédo € que, em boa
parte das grandes organizagdes a palavra “inovacao” é atribuida também a iniciativas
incrementais e pequenas melhorias pontuais. Independente da nomenclatura usada ou da

forma como as organizacbes graduam na pratica a intensidade da inovacao, o ponto que

1% Teece considera como elementos tradicionais do sucesso empresarial: manter alinhamento de incentivos,
detencao de ativos tangiveis, controle de custos, manutencdo da qualidade e otimizacéo de estoques.
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emerge €: se, por qué e como diferentes niveis de inovacéo deveriam ser gerenciados de
maneiras distintas (O'CONNOR, 2012). Neste contexto, Chang et al. (2012) ressaltam que

hé importantes diferencas em se gerenciar inovagdes incrementais e radicais.

Elementos do TQM Argumentos Positivos Argumentos Negativos
Foco no cliente pode levar as organizagdes a serem

reativas as respostas dos clientes;

Foco no cliente pode fazer com que as organizagéies
ndo explorem mercados e necessidades nédo
atendidas;

Foco no cliente ird encorajar organizagbes a ser
inovadora porgue elas devem encontrar a melhor

) maneira de atingir e exeder os requisitos do - —
Foco no cliente Foco no cliente pode fazer com que as organizagoes
ndo desenvolvam novos produtos devido a filosofia

de evitar riscos inerentes;

cliente. Também fornecera um olhar claro para
inovagdo linkando inovagdo com necessidade de

clientes; - —— —
Foco no cliente pode nao ajudar as organizagdes a

lidar com turbulencias e descontinuidades de
mercado;

A enfase na eficiencia da melhoria continua pode
minimizar ou eliminar a disponibilidade de recursos
es5cassos requeridos para inovar;

0 stresse da melhoria incremental pode levar as
equipes a trabalhar com o objetivos ndo ambiciosos;

O processo de melhoria continua sé é vidvel quando o

Melhoria continua ird encorajar a mudanga, i . i N
sistema de produgido é estavel e repetitivo;

Melhoria continua |inovagdo e pensamento criativo no modo como

0 estabelecimento de padrbes pode inibir a inovagdo
porgue reduzem a ambiguidade de uma tarefa
necessdria ao esforgo de inovagio;

trabalho é organizado e conduzido.

Melharia continua pode resultar em rotinas e rigidez
nas atividades e causar perda de flexibilidade;

Melhaoria continua pode suportar o aprendizado de
forma single-loop e ndo double-loop;

Enguanto conceitualmente envolvimento e
engajamento sdo congruentes com inovacgdo, na
prética trabalhadores estdo, normalmente, engajados
e envolvidos em lidar apenas com execugdo de uma

Engajamento pode fazer as pessoas sentirem gue
teem um maior grau de autonomia e menos
Trabalho em

equipe,

constragimento pelos aspectos técnicos e auto-
eficiencia ao realizar o seu trabalho. O que fara

engajamento e
envolvimento

delas, mais inovativas. Trabalho em equipe
multifuncional & um dos canais mais efetivos de
comunicagdo e comunicagdo é reconhecidamente
uma determinante na inovagio organizacional.

pequena escala de melhoria;

A tendencia cultural de trabalho em grupo pode inibir
o empreendedorismo independente e a criatividade
individual dificultando inovagtes radicais;

Quadro 3 - Aspectos convergentes e divergentes entre a abordagem do TQM e os desafios da gestao
da inovacgdo. Adaptado de: Prajogo e Sohal (2001)

4.2.2 Relacao entre a inovacdo radical e atividades de P&D

z

Frequentemente a inovagdo € associada diretamente a atividades de P&D. Entretanto,
O'Connor et al. (2008) exemplificam varios pontos que normalmente excedem as atribuicées
normais das areas de P&D das empresas: constru¢cdo de um novo negécio a partir de dada
oportunidade; novas aplicagcbes que poderiam advir; selecdo de parceiros externos;
construgdo de uma nova base de clientes; identificacdo da area/unidade de negdcios (UN)

mais aderente a oportunidade e; decisdes sobre a trajetdria do desenvolvimento tecnoldgico.
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Expectativas da alta geréncia Realidades da Inovacdo Radical

UN's 530 tipicamente mensuradas pelo seu crescimento
Identificar uma série de novas negdcios para uma UM e em vendas e margens de lucro. Investimento para se
utilizar seus recursos de desenvolvimento de novos desenvolver novos negocios disruptivos, os quais
negocios para desenvolvé-los, ainda que ela esteja sob requerem grande aprendizado, novos relacionamentos e
severas pressoes de mercado com relac8o &s margens e |novos recursas ndo € realistico, particularmente quando a

pressdo corporativa para gerar vendas imediatas. UM enfrenta pressdes para desempenhar tais atividades
A armadilha do dentro de suas linhas de negdcio convencionais.
mandato . . . N . .
Gerar inovacgdes disruptivas que alavancardo as taxas de (O arco de tempo para este tipo de resultado € altamente
impossivel retorno em um pericdo de 6 a 12 meses. nao realistico.

E muito dificil que qualquer articulacdo do mesmo grupo
Desenvolver um portfélio de oportunidades ndo alinhadas|de pessoas gere resultados dramaticamente diferentes
com os negacios correntes utilizando-se dos talentos daqueles que elas mesmas geraram no passado. Movos
técnicos e de negocios atuais. tipos de talento, novas redes e novos conjuntos de
competéncias s8o necessarios.

Novas abordagens se fazem necessarias para lidar com
esforgos direcionados a atividades com altos niveis de
incertezas.

Gerar inovacies disruptivas usando-se dos sistemas
gerenciais atuais.

A armadilha do

L A menos que as pessoas envalvidas nas decisdes sobre os
"ndo & diferente"

Gerar inovacdes disruptivas sem se educar ninguém a investimentos estejam atentas aos horizontes de prazo e
respeito dos niveis de investimento necessarios e da taxa |niveis tipicos de investimentos demandados para
de sucesso esperada. inovagdes radicais, as quantias serdo muito pequenas (ou

muito grandes) e repassadas em ritmo inapropriado.

Toda empresa tem uma histdria a repeito de comao ela tem
Gerar fluxo especial de inovacies em modelos de negdcio |competido ao longo dos anos. Mo € realistico esperar

de alto valor agregado ainda que historicamente a inovagdes radicais em dominios completamente
organiza¢do tenha sido um fornecedor de commodities. diferentes e em &reas em que ndo se tem qualquer
histéria, competéncia ou relacicnamentos de rede.

A armadilha da
historia

Quadro 4 - Enganos comuns da alta geréncia com relacéo a inovacéo radical em grandes empresas.
Adaptado de O'Connor et al. (2008).

Adicionalmente, Jaruzelski et al. (2005) concluem n&o haver relagdo expressiva entre o
investimento em P&D e sucesso corporativo.?’ Na visdo destes autores, isso ndo significa
dizer que se tratam de variaveis separadas: alto investimento em P&D ndo necessariamente
ajudaria a se obter melhores resultados, mas investimentos abaixo da média seriam
certamente danosos. Pautados por estes resultados (que se fundamentam em dados das
mil empresas que mais investiram em P&D em 2004 - Figura 10), Jaruzelski et al. (2005)
argumentam que grandes investimentos em P&D estdo tipicamente relacionados a
melhorias de intercambiabilidade de sistemas e componentes, praticas de DFMA, menores
desperdicios, etc. — ag¢Bes de cunho incremental e que estariam mais fortemente
relacionadas aos esforcos em torno da exceléncia operacional das empresas do que a
busca de capacidades de inovagdo (O’'CONNOR, 2012). Em outras palavras, melhorar o

desenvolvimento de produtos ndo acarretaria em grandes inovacbes e, consequentemente,

% O sucesso corporativo é avaliado na pesquisa destes autores através de variaveis como crescimento,
lucratividade, EPS (Earnings Per Share), etc.



49

pouco se contribui para aumentos significativos na margem de lucro ou na fatia de mercado
conquistada. A pesquisa ainda aponta uma relacdo positiva com o porte da empresa
(maiores empresas apresentariam menores investimentos relativos para obter resultados

semelhantes a outras empresas), 0 que se atrela aos ganhos de escala.

140%

120% ® ® y=0.0116x + 0.0832
2
100% R%=0.0079

Crescimento em vendas - %

Razéo entre investimento em P&D e vendas (indexado)

Figura 10 - Desconexao entre investimentos em P&D e desempenho. Fonte: Jaruzelski et al. (2005)

O'Connor (2012) retoma a discussdo em torno dos modelos de inovacdo baseados em
processos e atribuicbes bem definidas como os de Cooper (1993) e propde uma importante
reflexdo: o desenvolvimento das atividades tradicionais de P&D e a execu¢do dos processos
estruturados de desenvolvimento de novos produtos ndo estariam mais associados entdo
aos objetivos mais imediatos de exceléncia operacional, aderentes aos modelos gerenciais
dominantes nas organizagbes? Qual abordagem gerencial deveria predominar para garantir
a geracdo de inovacdes de cunho mais radical? Sintetizando as ideias aqui discutidas,
verifica-se entdo que a abordagem da qualidade ndo somente nédo é suficiente para delinear
0 desafio da inovacdo radical em grandes empresas como eventualmente pode ser
conflituosa com estes. A abordagem do P&D, muitas vezes relatada como sendo a
responsavel pela inovagdo em empresas, ndo somente é restrita quanto as dimensdes da
inovacdo pelas quais realmente responde como também, na pratica, pode estar mais
associada ao incremento do negocio do que a sua transformacéo. Teece (2007) coloca que
a empresa inovadora ndo somente investe fortemente em P&D, desenvolvendo e
protegendo assiduamente sua propriedade intelectual, como também gera e implanta
inovacdes organizacionais e gerenciais necessarias para atingir e sustentar sua

competitividade.



50

4.3 Elementos da gestdo sistematica da inovacéao

A literatura aponta que a sistematizacdo da inovagéo no ambiente organizacional requer um
conjunto de elementos gerenciais que devem ser ajustados ou implantados na empresa.
Tais elementos devem estar interconectados para que funcionem permanentemente como
um sistema de gestéo e estabelecam a inovagédo de forma continuada na organizagéo. Os
tépicos a seguir detalham os principais elementos identificados na literatura.

4.3.1 Papéis essenciais para estabelecimento da inovacao sistematica

O'Connor et al. (2008) argumentam que a estrutura organizacional escolhida pela empresa
para conduzir o programa de inovagdo depende de sua cultura e, em particular, de sua
capacidade de inovacdo. De qualquer forma, na visdo destes autores, alguém ou um grupo
deve ser responsavel pela inovacdo em empresas estabelecidas. Sua principal funcao seria

a de orquestrar a interface entre a funcéo inovagéo e a organizacao tradicional.

O “Orquestrador”

O'Connor et al. (2008) defendem a figura do “orquestrador’ no programa de inovacéo. Seu
papel € o de gerir o DNA de forma apropriada a capacidade de inovagédo apresentada pela
organizacdo em cada momento. Tal gestdo estd associada ao ritmo do programa, niveis de
investimentos envolvidos, rediscussdo do escopo, dentre outros. Fazem parte destas
atividades a auditoria do sistema de inovagdo e a realizacdo de mudancas e melhorias
conforme a caminhada da organizagdo. Além disso, o orquestrador efetuaria conexdes entre
as fun¢des organizacionais, encontrando pessoas aderentes ao tema de inovagdo em cada
uma delas, buscando concomitantemente definir novos processos organizacionais
aderentes as necessidades da funcao inovacdo. Teece (2007) coloca que a gestao de
funcdes organizacionais deve ser analoga a de um maestro. No contexto dos negocios,
“‘instrumentos” sdo constantemente criados, renovados ou substituidos. Ademais, novos
instrumentos aparecem enguanto outros sao abandonados, perfazendo assim a

necessidade de continuamente se desenhar a organizacdo conforme os desafios emergem.

O'Connor et al. (2008) sugerem como caracteristicas necessarias ao orquestrador: boa
influéncia na organizacao, credibilidade (vinda de uma histéria de desafios e solu¢des na
empresa ou em carreira externa), ndo estar no topo e nem na base da organizacao,
entender a inovacdo como um sistema (como todas as pessoas se encaixam e como 0
sistema interage com a organizagao principal). Em sintese, o orquestrador deve “educar” a

organizacdo a respeito das expectativas com relagdo a fungdo inovacdo, resultados
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esperados e seu tempo de maturidade. Os conflitos evidenciados no Quadro 4 s&o objeto do
continuo trabalho do orquestrador, que é tido como um papel chave para a consolidacdo da

funcgéo inovagao.

O grupo de inovacao e demais papéis da inovacdo sistematica

Na visdo de O'Connor et al. (2008), a gestdo de inovacdo radical requer capacidades
multidestras de pessoas-chave em varias dimensdes. Os autores destacam a necessidade
de se haver interfaces ricas com outras partes internas da organizacdo e também com
fontes externas de oportunidades, de financiamento, de competéncias técnicas e fontes de
acesso ao mercado. Assim, adicionalmente a funcédo do orquestrador, O'Connor et al. (2008)
colocam a demanda por um grupo de trabalho especificamente voltado as atividades de
inovacdo radical. Em todos os casos observados por estes autores, havia um grupo
especifico para responder pelas atividades e resultados em inovacdo. Destes, muitos
comecaram por grupos de geréncias médias que ganharam gradativamente maior influéncia
ao longo do desenvolvimento do trabalho. Teece (2007) coloca ainda que tomadas de
decisdo especificas demandam estruturas de comité que atendam as exigéncias de
relatérios da alta geréncia e justificativas escritas para as decisdes mais relevantes. O autor

nota que a inovacao é frequentemente “mal servida” deste tipo de estrutura.

O'Connor e Demartino (2006) defendem o estabelecimento de um grupo cuja missao
especifica esteja em construir capacidade organizacional de inovacdo sistematica. Os
autores citam as seguintes razfes: (i) construcdo de capacidade organizacional ndo é
simples, especialmente quando se confronta com os processos orientados a eficiéncia
operacional; (ii) um ponto critico para o desenvolvimento de qualquer capacitacdo dinamica
esta na acumulacao de experiéncias, o que clama por uma consisténcia e continuidade das
pessoas envolvidas; (iii) a existéncia de uma entidade organizacional que é medida por
resultados em inovacao radical e constituida por individuos responsaveis pela construcao
desta capacidade tende a motivar melhor a reflexdo do progresso destas atividades e as
eventuais reconfiguragbes necesséarias para melhoria e; (iv) uma entidade organizacional
identificavel é necessaria para viabilizar o desenvolvimento de competéncias apropriadas
para a inovagdo radical. Em sintese, os autores defendem a necessidade de um conjunto
claro de papéis e responsabilidades para se iniciar e manter de forma efetiva atencéo e
recursos para a transformacéo organizacional necesséria para a inovacao sistematica. Uma
entidade organizacional identificavel permitiria que os elementos da gestdo da inovacéo
demonstrassem consisténcia e légica sem impactar negativamente a organizacdo principal.
Os autores citam ainda estudo de Jelinek e Schoonhoven (1993) que reforca o fato de que

empresas inovadoras tém institucionalizado mecanismos para inovacgdes disruptivas.
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O'Connor et al. (2008) argumentam que um grupo de inovacao radical voltado a
consolidagdo da inovacdo como fungcdo permanente da organizag&o teria como principais
deveres: estimular a geracdo de ideias; envolver a lideranga sénior na clarificagdo da
estratégia; semear projetos financiados; apoiar times de projeto; varrer o ambiente externo
para captar tendéncias; investir em pequenas empresas; interagir com as demais funcoes
organizacionais; ajudar a desenvolver a governanga, suportar o conselho decisério e facilitar

revisdes de portfolio e; monitorar a capacidade de inovacao, recomendando melhorias.

Em ultima analise, podem-se identificar os seguintes agentes na estrutura de inovacdo no
trabalho de O'Connor et al. (2008): lider de inovag¢do (provindo da alta lideranca da
organizacdo), orquestrador, lideres de blocos funcionais do DNA, lideres de projetos,
“coachs” de projetos e conselhos de aprovacdo. Conexdes diversas do orquestrador geram
outras contribuicbes pontuais ndo especificamente relatadas como atividades permanentes

da funcao inovacao.

4.3.2 Recursos

O'Connor et al. (2008) e Kelley et al. (2011) destacam a hecessidade de se garantir pessoas
e orgcamento para sustentabilidade das atividades ligadas a fung¢éo inovacdo. Salienta-se a
necessidade de se ter um orcamento especifico™ que cubra as necessidades das fases de
descoberta, incubacdo e aceleragdo. Via de regra, a descoberta e boa parte da incubacgéo
requerem investimentos menores, mas em determinado ponto a falta de recursos pode
comprometer o alcance de resultados. Com relagdo aos recursos humanos, verificaram-se
muitos modelos diferentes, desde a disponibilidade de pessoas em tempo parcial (como no
caso Shell) até a dedicacdo exclusiva de um grupo para cuidar de toda a fase de descoberta
e também de incubacao (como no caso Kodak); desde a identificacdo de perfis fortes dentro
das UN’s da corporagéo (GE) até a captura de talentos externos (como na Corning ou nas
iniciativas de desenvolvimento de novos negdécios da 3M). A questao central que sintetiza a
analise O'Connor et al. (2008) sobre recursos é que deve estar muito claro como a funcao

inovacao acessa 0s recursos necessarios para o desempenho de sua missao.

Hamel (1999) evidencia uma dicotomia entre a perspectiva de alocacdo de recursos

(tradicional) e atragdo de recursos (inovadora). Hamel coloca também o conceito de

2 Segundo O'Connor et al. (2008) um valor tipico de orcamento para atividades de P&D em grandes empresas
circula em torno de 4% da receita total, sendo que somente uma pequena parte é direcionada a pesquisa
exploratdria.
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recursos em uma notacdo mais abrangente: segundo ele, as empresas devem atentar-se
em atrair ndo sé recursos financeiros, mas também talentos e ideias. Estes trés tipos de
recursos estariam em disputa em mercados abertos. Gibson (2010b) enfatiza o papel da
infraestrutura de inovacdo de grandes empresas, colocando como pontos principais a
acessibilidade de recursos financeiros, talentos e suporte gerencial como catalisadores do
processamento de ideias. Convergindo nesta viséo, Kelley et al. (2011) chamam a atencgéo
para a extensdo na qual a lideranca de um programa de inovacédo tem liberdade para

escolher pessoas para estar a frente de projetos e também para se dedicar ao programa.

4.3.3 Redes externas e inovacao aberta

Segundo Gibson (2010b), a criacdo de uma estrutura de inovagado que abra as fronteiras da
organizacao de forma abrangente requer a conexao com estruturas institucionais que tem se
mostrado ativas nesta tematica, como as universidades, clusters industriais, etc. Ja Teece
(2007) faz uma andlise relacionada aos efeitos de mercado e afirma que, quando
externalidades de rede estdo presentes, se uma rede toma a frente, ela tera maiores
chances de permanecer na lideranca®. Assim, a integracdo em rede de uma empresa, seja
a montante ou a jusante em sua cadeia de valor, bem como com outros agentes externos é

parcialmente guiada pela sua necessidade em construir capacidades (TEECE, 2007).

Segundo Chiaroni et al. (2011), o engajamento em uma estratégia de inovacao aberta como
descrito por Chesborough (2003) implica em uso extensivo de relagfes interorganizacionais
para absorcdo de ideias de uma variedade de fontes externas. Tal iniciativa demanda o
estabelecimento de relagbes com uma variedade de parceiros, em particular, universidades,
instituicdes de pesquisa, fornecedores e usuarios. Os autores afirmam ainda que a inovacao
aberta requer habilidade gerencial para se lidar com diferentes redes que sirvam a
propositos também distintos. Neste contexto, praticantes da inovagdo aberta aumentariam
tanto a quantidade de parceiros com o0s quais se relacionam (félego de pesquisa) quanto o

nivel de relacionamento desempenhado com cada um (profundidade de pesquisa).

O'Connor et al. (2008), por outro lado, criticam o excesso de énfase que se tem dado ao
conceito de inovacdo aberta pois, as empresas podem eventualmente retrair suas

capacidades de identificar e desenvolver bons negdcios. Vega-Jurado et al. (2009) também

2 Neste contexto, de acordo com Teece, consumidores tendem a rejeitar produtos para os quais ha grandes
efeitos de rede e que a base de clientes seja relativamente pequena.
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veem 0 tema das fontes externas de conhecimento como algo sobrevalorizado e
acrescentam que as estratégias indicadas de busca de conhecimento externo dependem do
setor industrial em que se atua e do tipo de inovagcdo em questdo. Exemplifica-se neste
estudo que a aquisicdo de conhecimento “compartimentado” através de maquinas e
equipamentos é algo comum na inovagdo em processos, enquanto os modos de
cooperagdo com agentes externos sdo mais significativos para produtos. Outro exemplo é
gue a cooperagao com universidades e centros de pesquisa seria algo mais forte em setores
econbmicos de alta intensidade em ciéncia (como o farmacéutico). Tal relevancia
dependeria ainda da natureza do parceiro e do setor econdmico em que a empresa opera.
Por fim, Vega-Jurado et al. (2009) constatam pouca correlacdo entre os servicos de P&D
terceirizados e o desempenho das empresas em inovacao, sugerindo que tais servicos ndo

estdo mirados exatamente em fortalecer as capacidades inovativas das empresas.?®

Van De Vrande et al. (2006) sugerem que a construcdo das relagbes de rede se dé de
acordo com o nivel de incerteza envolvido nos projetos compartilhados. Nas fases iniciais,
em que incertezas tecnolégicas e de marketing sdo muito altas, recomenda-se manter
reversibilidade das relagbes e um nivel menor de comprometimento. Entretanto, apos
investimentos iniciais em atividades de P&D e reducéo dos niveis de incerteza, as empresas

tenderiam a adotar modos de governanga menos reversiveis e mais hierarquizados.

4.3.4 Portfélio

O portfolio de inovacdo é definido basicamente pelo rol de oportunidades no canal da
organizacdo. A gestdo de portfélio € entdo um processo dindmico que faz com que este rol
seja constantemente revisado segundo um conjunto de critérios. Assim, cabe a esta gestédo

essencialmente definir em qué (quais ideias/projetos) se deve trabalhar.

Cooper et al. (1997), no contexto do NPD, colocam trés grandes objetivos do gerenciamento
de portfélio: maximizacdo de valor, mix balanceado de projetos e direcdo a estratégia do
negocio. Goffin e Mitchell (2010), por sua vez, sintetizam as discussdes sobre o tema em
dois aspectos principais: como valorar o portf6lio e como alcangar balanceamento. Quanto a
valoracédo, as opc¢des estariam nas técnicas baseadas em projecdes financeiras (traduzem a

linguagem ideal de negécio, mas podem ser complexas e imprecisas: NPV, TOR, IRR,

% Uma abordagem classica sobre como a dindmica da inovacéo difere entre setores industriais encontra-se no
estudo de Pavitt (1984).
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Monte Carlo, etc.) e nos sistemas de pontuacdo (mais subjetivos, mas trazem maior nimero
de dimensfes a avaliacdo). A maximizacao de valor nos traz o conceito de um portfélio rico
que leva em consideracao fatores como valor comercial esperado, indice de produtividade,
retorno sobre investimento, probabilidade de sucesso técnico e comercial, etc. No caso de
projetos de inovacédo, é importante considerar ainda critérios como: tempo de execucéo e

recursos empregados, impacto competitivo de tecnologias, nivel de incerteza, etc.

De acordo com Paulson et al. (2007), ha poucas ferramentas de avaliacdo de portfélio
apropriadas para se lidar com projetos de altos niveis de incerteza, ambiguidade de
informacdes e longos ciclos de vida. Haveria entdo importante demanda por formas de se
avaliar portfélios de IR para quantificar corretamente a contribuicdo destas inovagbes no
crescimento da organizagdo e dar suporte ao desenvolvimento de uma estratégia de
inovagao. De fato, pode-se observar ainda que a literatura possui forte viés para a gestéo de
portfélios de novos produtos e processos incrementais, mas pouco ou hada se estendendo a
outros tipos de inovagdo como novos negocios ou inovagdes organizacionais. Gerir um
portfolio de projetos de inovagéo tem ainda a missé@o de evitar énfase em projetos rapidos e
de curto alcance. Como ferramenta de visualizagdo, Cooper et al. (1997) e Goffin e Mitchell
(2010) recomendam diagramas como o de bolhas e mapas para explicitarem vérios fatores
a serem balanceados em um Unico instrumento bidimensional. Todavia, cuidados sao

requeridos para que o excesso de informacdes nao prejudique a andlise.

Terwriesch e Ulrich (2008) adotam visdo mirada no longo prazo e veem a necessidade de se
projetar diferentes portfolios conforme os horizontes de planejamento. Com relagdo ao
alinhamento estratégico na fase de ideacao, estes autores defendem que a captacdo de
oportunidades n&o seja restrita ao que se recebe naturalmente no canal (bottom-up), sendo
necessario completar as lacunas com oportunidades induzidas (top-down), provindas do
direcionamento estratégico. Assim, a estratégia deve definir demandas top-down e, ao
mesmo tempo, ser dinamicamente influenciada por oportunidades bottom-up (ver Figura 11).
Kelley (2009) alerta para a énfase excessiva em alinhamento estratégico adotada por
algumas empresas e destaca dois pontos: inovadores frequentemente veem seus projetos
serem rejeitados por ndo aderirem a uma “area estratégica” e o aumento da necessidade de
alinhamento estratégico frequentemente viria acompanhado de uma énfase nos resultados
de curto prazo. Gibson (2010a), por sua vez, destaca a pratica de algumas empresas ao
diferenciar o “funil” de tecnologia do “funil” de inovacdo. Assim, outro ponto de destaque na
visdo de Terwriesch e Ulrich (2008) é se tratar o portfélio de produtos e de tecnologias em
separado e sugerir que a gestdo de portfélio seja realizada com claro discernimento dos

diferentes horizontes de planejamento da organizacdo. Assim, cinco grandes tarefas da
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gestdo de portfélio sdo propostas por estes autores: identificar lacunas relativas a estratégia
do negdcio; identificar lacunas futuras; encontrar equilibrio entre refor¢car posi¢éo estratégica
corrente e futura; criar portfélio de inovagdo para cada horizonte ou cesta estratégica e;
sondar oportunidades para redefinicdo da estratégia organizacional.

Ao longo do estudo de Kelley (2009) observou-se que a grande maioria das empresas
engajadas na construcdo de capacidades para inovacdo radical criou formas de
monitoramento de portfolio. Sua importdncia estaria em gerir um resultado agregado
razoavelmente previsivel resultante de um conjunto de projetos individualmente arriscados.
Contudo, a gestdo de portfdlio ndo tinha somente o0 objetivo de balancear o risco agregado:
em varias das empresas observadas observou-se a necessidade de acomodar projetos com
diferentes perfis de risco o que estava normalmente acompanhado de expectativas relativas

a diferentes horizontes de planejamento.
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Figura 11 - Sintese dos topicos de portfélio tratados por Terwriesch e Ulrich (2008)

O'Connor et al. (2008) colocam como variaveis que podem afetar a diversificacdo do
portfélio: dominio tecnoldgico, dominio de negdcio ou de mercado, horizonte de tempo,
dentre outras. Os autores usam a expressao “Churn Rate” para se referirem a uma métrica
de rotatividade do portfélio: se muito baixa pode estar denotar muitos projetos incrementais,
enquanto rotatividade alta pode denunciar um nimero excessivo de ideias pobres no canal.

Paulson et al. (2007) criticam as formas tradicionais de empresas lidarem com portfélios de
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inovacao radical e suas incertezas inerentes e propdem uma ferramenta para avaliagdo de
portfolios de inovacdo radical, enquanto Menke (2013) foca em empresas de P&D e
apresenta um benchmarking das melhores préaticas em gestao do portfélio de projetos.

4.3.5 Pessoas e ambiente organizacional

Motivacdo e Carreira

O'Connor et al. (2008) afirmam que a participacdo em projetos de inovagdo nas
organizacdes deve estar atrelada a melhores retornos, trajetorias de carreira e/ou outros
tipos de incentivos. Do contrario, € natural esperar que as pessoas evitem o envolvimento
com as iniciativas de inovagdo, dado que, normalmente, tais atividades estdo associadas a
maior probabilidade de falha, encontram-se deslocadas das atividades de rotina da empresa
e confrontam processos e comportamentos estabelecidos. E necesséario assim haver uma
trajetoria de carreira que nao esteja atrelada diretamente ao sucesso de projetos isolados,
mas a aspectos como: aprendizado obtido e difundido, relacbes externas estabelecidas,
criatividade das solugbes empregadas e qualidade das decisdes tomadas. Nao seria correto
imputar as pessoas envolvidas o risco inerente aos projetos, pois, neste caso, as opgoes de

carreira associadas as atividades operacionais da organizagdo serdo sempre mais atrativas.

Quanto aos sistemas de recompensas, de forma geral, o que se pode sintetizar da visdo de
O'Connor et al. (2008) é seu funcionamento como estimuladores de comportamentos e seu
papel de comunicagdo acerca do que € importante se fazer. No entanto, a questéo estende-
se ao apoio geral dado a iniciativas de inovagéo pois é um grande desafio motivar pessoas a
gerar, articular e conduzir oportunidades que ndo ocupam espaco de importancia dentre as
decisbes superiores da empresa (O'CONNOR et al., 2008). Hamel (1999) reforca a relacdo
entre mecanismos de incentivo ao empreendedorismo e 0 plano motivacional dos
colaboradores. O'Connor et al. (2008) ponderam este ponto ao dizer que os incentivos a
inovacdo sdo importantes, mas, em geral, o envolvimento do CEO ou a importancia que a
inovacao ocupa em sua agenda possuem significado forte. Assim, descumprir atividades ou

metas da inovacao gera receio, 0 que ajuda na priorizacao do tema ao longo da rotina diaria.

Expertises em Ambientes de Inovacao

O'Connor et al. (2008) alertam para a falta de abordagem sistematica para a construcao de
expertise em projetos de inovacdo. Algumas das organizacbes observadas lancaram com o
tempo estratégias de recrutamento, desenvolvimento e retencdo de recursos humanos

diretamente envolvidos com a inovacdo, além de bancos de talentos continuamente
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atualizados. Os autores alegam que o desempenho da funcdo inovacdo demanda
solucionadores de problemas que sejam criativos, orientados a aprendizado e prética e
direcionados a construir o préprio caminho. Por ser este um perfil raro, sua disponibilidade

nas empresas resulta de misséo intencionada a sua captura e desenvolvimento.

Ainda que se reconheca na literatura que a inovagao sistematica nas empresas nao pode se
fundar na acdo de individuos em particular, mas em bons sistemas, € importante que a
organizacao atente-se para os perfis especiais existentes em seus dominios. Kelley et al.
(2009) contabilizam varios relatos sobre individuos, ndo necessariamente conhecidos ou
bem conectados na organizacdo, mas que se mostraram persistentes e criativos em buscar
ideias, informacdo e conhecimento. Fligstein (2001) denomina como “atores estratégicos
habeis” individuos que encontram formas de induzir grupos a cooperar, criando significado
ao exercicio das atividades e que aprendem a usar as regras e recursos de um ambiente
mediamente restritivo para gerar resultados diferenciados. Ja Kelley et al. (2011) falam do
papel especial de gestores de projetos de inovagdo mesmo em contextos organizacionais
pouco propicios e delimitam um conjunto de praticas gerenciais para potencializar a
contribuicdo destes individuos. Estes autores defendem a figura de lideres de projetos de
inovagdo que desfrutem de alta autonomia (similarmente a empreendedores
independentes), formando seus proprios times, alocando recursos financeiros e, definindo e
implantando detalhes dos projetos. Outro ponto destacado por Kelley et al. (2011) é que
deve haver clara distincdo dos perfis adequados para se conduzir projetos de inovagao:
muitas vezes o autor da ideia pode néo ser a pessoa adequada para conduzi-la. Os autores
sumarizam como caracteristicas desejaveis aos lideres de projetos de inovacao: (i)
experiéncia na construcao de negdcios; (i) pensamento diversificado e; (iii) habilidade para
trabalhar em ambientes de alta ambiguidade. Paixdo e atitude s&do colocados como

comportamentos que sintetizam o perfil do lider de projeto.

O'Connor et al. (2008) lembram que alguns projetos de inovagdo requerem a pratica de
coaching para catalisar o trabalho destes lideres. O “coach” ndo somente direcionaria
algumas habilidades sociais do lider, mas seria também um conector de redes internas.
Com maior centralidade e hierarquia, o coach pode ampliar o raio de agdo de um lider de
projeto.”* No que tange a importancia das ligagdes internas entre pessoas, O'Connor et al.

(2008) reforcam a necessidade de que se criar redes internas fortes na organizagéo. Kelley

24 Perry-Smith (2006) desenvolve um interessante estudo sobre a posicdo de colaboradores nas redes internas
das organizacdes, bem como das caracteristicas dos elos que ligam as pessoas e as caracteristicas de
criatividade e solugdo de problemas por elas apresentadas.
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et al. (2011) colocam como papéis fundamentais da geréncia no suporte aos lideres de
projeto: o correto balanceamento entre empoderamento e controle das atividades e a
preocupacédo direta com a motivagdo, aconselhando e fornecendo protecéo organizacional
quando necessario. Os riscos associados tanto aos projetos quanto a manutencdo dos
lideres especiais no time de inovacdo podem ser reduzidos pela escolha correta de lideres
ante aos tipos de projetos, minimizando as repercussdes de falhas associadas aos projetos
e reconhecendo sistematicamente os esfor¢os das pessoas envolvidas em projetos de IR.

Redes internas

Redes podem ser definidas como conjuntos de relacionamentos que ligam um namero finito
de membros de acordo com certo padrdo de regularidade e muitas vezes sdo tomadas
como um fendmeno dado (KELLEY et al., 2009) e n&o como algo resultante de articulagéo
ativa da organizacdo. Kelley et al. (2009) esclarecem, entretanto, que ha reconhecimento
claro na literatura sobre a importancia da formacgéo de redes, principalmente em ambientes
de alta incerteza, complexidade e dinamismo, nos quais competéncias e rotinas sao
coemergentes. A conducdo de projetos de inovacdo requer fontes diversas de
conhecimentos de forma que é improvavel que individuos detenham sozinhos o know-how
necessario. Outro ponto importante é que a centralidade em redes € positivamente
correlacionada com poder e influéncia nas organizacdes (BRASS; BURKHARDT, 1992), o
gue é especialmente relevante em um ambiente de projetos de inovacao e também para o
exercicio das atividades diretamente ligadas a gestdo da inovacdo. Chiaroni et al. (2011)
complementam com a afirmacdo de que o0 sucesso ha gestdo de conhecimento adquirido
externamente requer o desenvolvimento complementar de redes internas. Estes autores
advogam por estruturas organizacionais devotadas a analise e integracdo do conhecimento

adquirido pela empresa ao longo do processo de inovacao.

4.4 Modelos de estruturas organizacionais para gestdo da inovacgao

O'Connor e Demartino (2006) declaram que a analise da constituicAo de estruturas de
gestdo para ocorréncia sistemética da inovacdo radical em grandes empresas é recente
para as literaturas de gestdo da inovacdo e de capacitacdes dindmicas. Os autores
acompanharam as 12 empresas participantes da segunda fase do programa de Inovacgéo
Radical do IRI® e reportam as principais conclusdes de uma anélise longitudinal de trés

anos. A perspectiva do estudo de O'Connor e Demartino (2006) € a de que a inovacao

%0 capitulo 1 apresenta informacdes gerais sobre o programa de pesquisa e uma breve perspectiva historica.
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radical ndo depende de um elemento de gestdo em particular, mas de um sistema gerencial
composto por varios elementos que se combinam de forma a encorajar o aprendizado,
experimentagdo e caminhos multiplos para o mercado. Apresenta-se a seguir um

detalhamento maior dos principais pontos discutidos na pesquisa destes autores.

Como se trata de um estudo longitudinal, algumas das estruturas analisadas por O'Connor e
Demartino (2006) serviram como bases iniciais dos trabalhos com inovacdo e foram
posteriormente abandonadas pelas empresas, que buscaram a partir dai formas mais
complexas para lidar com os desafios emergentes da pratica sistematica da inovacdo. Os

modelos de estrutura organizacional ou governanca de inovacao identificados foram:

Gerador de Ideias

Cinco empresas iniciaram suas iniciativas de Inovacdo Radical neste formato, sendo que
apenas duas o mantiveram ao final da realizagdo do estudo (Figura 12). Neste modelo a
estrutura se reporta ao Chief Technology Officer (CTO) e esta conectada de maneira muito
préxima a comunidade tecnoldgica. Em alguns casos havia suporte de outros entes da alta
lideranga, mas de forma tipicamente passiva. Observando o modelo, podemos perceber que
nao ha um mecanismo claro de funcionamento para o “hub” de IR, que trabalha com viés
estritamente tecnolégico. H& énfase para a geracdo de ideias no modelo top-down (a partir
das demandas estratégicas) e se diferenciam niveis distintos de maturidade das ideias
através de uma etapa intermediaria de P&D e desenvolvimento de negdcios para

oportunidades que sejam menos aderentes as operacdes correntes.

Conselho Tecnolégico (decisdo)

“Hub” de IR Caso 1 UN‘s

v

Geracdo de Ideias

Desenvolvimento P&D
i Desenv. de T
LT —_— e [JN'’s / Divisdes
Varredura Externa ovos
Negocios
Caso 2

Figura 12 — Modelo tipo “Gerador de ideias”. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)
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Gerador de ideias + incubador

Este modelo mantém as capacidades do modelo anterior, mas norteia as oportunidades ao
longo de um trajeto especifico de criacdo de negdcios (Figura 13). Demanda maior atengéo
gerencial (e mais recursos) por institucionalizar as atividades de incubagéo das ideias. Dado
o grande numero de oportunidades na fase de geracdo, algumas empresas formaram
comités de geréncias médias para triagem prévia das ideias. O modelo é visto como uma
evolucdo do modelo gerador de ideias, porém com uma visdo estendida de P&D e inclusédo
da capacidade de incubacao. Tal l6gica converge com a visdo de Trimble (2011), que afirma
ser a fase de ideacdo a mais atraente nos esfor¢cos iniciais da empresa em torno da
inovacdo, mas que vem seguida de outros desafios que demandam formas de processar as

ideias que entram no canal.

Conselhode Crescimento / Time de

P&D renovacao corporativa (consultivo)

~

Conselho de desenvolvimento de negdcios / Venture Board

bemremrana

* Revisado e elaboracdo da ideia * Incubacdo/ Desenvolvimento

(staff's de tempo integral) - Gerir negdcios disruptivos até
» Aquisicao de tecnologia externa comercializacao inicial;

- Monitorar a incubacao de
oportunidades alinhadas com
negocios correntes, mas distantes
da gestdo das UN's.

Figura 13 — Modelo tipo “Gerador de ideias + incubador”. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)

Holistico sequencial

Neste modelo um projeto passa de um grupo de gestdo a outro conforme a oportunidade
amadurece, cobrindo as fases do DNA (Figura 14). Apés a geracao de ideias, um conselho
de geréncias médias filtra e seleciona projetos mais promissores, que sdo passados a etapa
de incubacéao. Posteriormente, um conselho de nivel superior seleciona as iniciativas para a
etapa de aceleracdo. O modelo n&o deixa claro como as oportunidades sdo geradas, mas
se reconhece haver vérias fontes. O'Connor e Demartino (2006) veem este modelo como

uma evolucédo dos dois anteriores, tendo sido observado em duas empresas da amostra.
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Conselho de governanca do Portfélio
(Geréncia Média) Nova UN
Descoberta de ~
novos negocios Incubacéo de novos Aceleracao de UN1
headcios novos negacios (aceleradora)
- Geracdo de ideias g Times de projeto
-Times de projeto c hosd
. - Conselhosde
‘-jgclné\selhosde projeto / Staff projeto/ Staff de IR UN2
(aceleradora)
Outras fontes de ideias (P&D, >
novos empreend., UN's...)
UNx
(aceleradora)

Figura 14 - Modelo tipo “Holistico Sequencial’. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)

Unidade de empreendimentos corporativos

O modelo foca em nortear empreendimentos internos em separado, com o objetivo de que
cada um se torne uma subsidiaria ou uma nova divisdo da companhia (Figura 15). Para
cada empreendimento, monta-se um conselho gerencial (niveis médio e alto) com o objetivo

de garantir adequacéo estratégica e preparar a gestao operativa de negécios emergentes.

CEO

Conselho de revisao de empreend. (CEO, CTO,

COO, BU VPs)

Novosempreendimentos

Nova = [ le—ceceomea- . P&D
divis3 i Presidente
ViS40 e DelR e novos ]
I_; Conselho 2 negocios * Projetos aderentes a
UN «— ooooeopes UN (1,2, ...n)
M_ _/ * Tecnologia para
| Conselho3 ! empreendimentos
I

Subsidi — o= T
. 4—| Negdcio 3 |
aria

Figura 15 - Modelo tipo “Unidade de empreendimentos corporativos”. Adaptado de O'Connor e
Demartino (2006)
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Sistema de gestdo de P&D

Este modelo foi observado por O'Connor e Demartino em trés casos (Figura 16). Em dois
deles, a area de P&D é a instancia responsavel pela geracdo de IR. No outro, ndo havia
uma diferenciagdo clara entre 0os processos gerenciais aplicados a inovacgdes radicais e
incrementais. O forte viés tecnoldgico do modelo motivou as empresas a adotar
mecanismos explicitos para aprendizado em marketing, resultando em grupos de marketing
exploratério ligados as atividades de pesquisa. Em todos os casos havia responsaveis pela

incubacao de novos negdécios que nao aderiam a estrutura corrente da organizacao.

Conselho de governanga do portfdlio (CTO, Vice

presidéncia executiva & Liderangcade UN's

Diretoresde P&D

Marketing . ey Pr0jetos alinhados
Exp|0ra‘ton0 PrOJetOS 1, 2, 3..n com as UN’s
“capturados” pelo
grupo de desenv. da
UN

Pesquisa Incubacao

5d paraideias
Exploratéria desalinhadas

Estoque, bancada

Figura 16 - Modelo tipo “Sistema de Gestao de P&D”. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)

Auto semelhanca

Neste modelo ha uma instancia organizacional responsavel pela IR em nivel corporativo a
qual se espelham estruturas em menor escala localizadas nas UN's (Figura 17). Tal
estrutura requer grande envolvimento da lideranca sénior e investimento transversal em
inovacao radical. Praticava-se o treinamento dos times de IR em aprendizado de mercado,
modelagem econdmica e abordagens apropriadas de gestao de projetos. Neste contexto, se
um projeto alocado na UN exibe oportunidades que possam ser aproveitadas de forma
transversal pela corporacgéo, ele é identificado como um projeto de nivel corporativo e passa

a gestao de nivel superior.

Espelhado

Neste modelo projetos séo identificados, selecionados e incubados dentro da instancia de
P&D (Figura 18). A caracteristica marcante é o fato de que, havendo uma UN apropriada a

receber determinada oportunidade de inovacgéo radical, busca-se construir em tal unidade
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capacidades complementares que aumentem as chances de sucesso, mesmo antes de a

oportunidade evoluir a um conceito claro de produto para o mercado.

Estratégia Corporativa
I | Conselho de |

governancga

e

Estratégia, Tecnologia, Financgas

Hub corporativo de IR tempo integral

(Projetos 1 ....n)

|

Hub divisional || Hub divisional || Hub divisional
-Tempo integral -Tempo integral -Tempo integral
-Projeto 1 ..n -Projeto 1 ..n -Projeto 1 ...n

Figura 17 - Modelo tipo “Auto semelhanga”. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)

CEO
[
CTO

Staff P&D (Ops, financ., pessoal de gestao)

IR Programa IR Programa IR Programa |**| IR Programa
1 & Time 2 & Time 3 & Time 6 & Time
A A 4
UN1 UN2 UN3 Planejada
Aceleracéo Aceleracido Aceleracio Aceleracdo
Adividade Atividade Atividade Atividade
espelho espelho espelho espelho

Figura 18 - Modelo tipo “Espelhado”. Adaptado de O'Connor e Demartino (2006)

4.5 Abordagens integradas para gestao sistematica da inovacéao

A integracdo dos elementos identificados para a gestdo sistematica da inovacdo nas
organizacoes é feita principalmente através de contribuic6es da literatura desenvolvida por
consultores especializados, que, em boa parte, estdo também conectados ao mundo
académico. Os tdpicos a seguir descrevem modelos que exemplificam como os elementos
sdo agrupados para implantacdo pratica em empresas segundo diferentes visdes. Sempre

gue possivel os modelos serdo descritos na forma de tépicos para melhor simplificacédo.
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45.1 O modelo de Skarzynski e Gibson (2008)

Skarzynski e Gibson partem essencialmente de uma analise comparativa entre o que
representou a era da qualidade (e suas consequéncias para 0 pensamento gerencial nas
empresas) e a era da inovacdo. Alguns desafios e fatos em comum como a tendéncia em se
tratar a inovagdo como uma funcgéo isolada, a dificuldade de implantagéo, a necessidade de
um modelo sistematico, a crescente popularizacao e o papel dos dois conceitos como fator
estratégico para competitividade sdo temas destacados pelos autores. Sistematizar a
inovacao é tido como elemento-chave para a criagcdo de vantagens competitivas, porém tal
missao apresenta novos desafios a serem superados pelas empresas e importantes pontos

de questionamento quanto a conceitos consolidados pela era da qualidade.

Como é normal as empresas terem dificuldades para se criar 0 ambiente adequado para o
desenvolvimento das atividades de inovagdo, antes de se partir efetivamente para o
processo de transformacgdo organizacional, Skarzynski e Gibson (2008) definem o que
chamam de pré-condicbes para a inovagdo. Tais pré-condicdes seriam, em sintese,
disponibilidade de tempo para a inovagdo, maximizagdo da diversidade e oportunidades de
contatos e conversas. A disponibilidade de tempo seria a queixa mais comum dos gestores
pelo baixo desempenho em inovagéo. Apesar de ndo haver uma regra, 0s autores sugerem
entre 10 e 15% da carga horéria das pessoas para viabilizar a geracdo de novas ideias. Ja a
maximizacgdo da diversidade surgiria como uma prioridade estratégica em empresas globais
e incluiria as dimensdes étnica, de habilidades, de aptiddes e de pontos de vista. Os autores
sugerem uma provocacdo quanto a esta questdo na piramide hierarquica da empresa,
guestionando se a diversidade se encontra mais fortemente na base ou no topo da
organizacdo. Com relacdo a contatos e conversas, 0 argumento central € que grandes
ideias sdo desenvolvidas por meio da interacdo. Assim, o incentivo a criagcdo de uma rede
de contatos, conversas e interagfes aparece como ponto fundamental para se desenvolver
a capacidade de inovagdo da empresa. Como propostas para viabilizar a maximizacéo de
contatos citam-se: a revisdo do organograma; criagdo de um mercado aberto de ideias;

utilizacéo da rede para canalizar a imaginacédo e; a abertura de espacos para encontros.

Na visdo destes autores, a meta da construcdo de uma arquitetura de inovagéo na empresa
€ produzir ideias e oportunidades de alta qualidade nas areas de foco estratégico da
empresa. Indica-se entdo a identificacdo trés ou quatro plataformas de crescimento
relativamente amplas. Criar capacidade sistémica de inovacdo passa pela articulagdo de
estruturas organizacionais, mas defende-se ndo haver uma Gnica maneira de organizar a

empresa para inovar. Por fim, quatro elementos principais emergem (ver Figura 19):
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Lideranca e Organizacdo: comprometimento da equipe de lideres da empresa e

distribuicdo da responsabilidade pela inovagéo por toda a organizacéo;

Cultura e Valores: reconhece que a maioria das culturas corporativas ndo estimula o

aprendizado coletivo de forma que abranja todos os niveis, funcdes e negécios.

Pessoas e Capacidades: toma a inovacdo como uma habilidade que pode ser

adquirida e a criatividade das pessoas como potenciais vantagens estratégicas.
PropGe reposicionar o papel dos recursos humanos e busca no recrutamento criar
tendéncia a empregar pessoas com potencial empreendedor.

Processos e ferramentas: pessoas precisam de ferramentas, processos e mecanismos

praticos para gerenciar a inovacdo. Demanda-se a mudanga das métricas e critérios

de premiacgéao, além de avaliagdo e remuneracdo com base em inovagao.

Lideres daempresae
organizagéo alinhados
emtormno de umavisao
comum de inovagao

Lideranca e
organizacao

Processoe Capacidade Culturae
ferramentas deinovagio valores

Abordagem
sistematicae
ferramentas de
apoio paraa
geracao de ideias, 0
pipelineea
administracdodo

portfélio

Culturaabertae

colaborativa e incentivos

que premiem o desafio
ao status quo

Pessoase
capacidades

Abordagem disciplinada

acriagdo de capacidades

deinovagdoaolongoda
organizagao

Figura 19 — Arquitetura para a capacidade sistémica de inovagéo. Fonte: Skarzynski e Gibson (2008)

45.2 O Octégono da Inovacado de Scherer e Carlomagno (2009)

Estes autores defendem uma estrutura em 8 dimens@es, chamada “Octégono da Inovagao”

(Figura 20). O modelo visa tanto diagnosticar previamente as capacidades de inovacao

como delinear sua gestdo e desdobra-se nos seguintes elementos:

Estratégia: norteadora dos esforcos de inovacdo. Reconhece a importancia da
liberdade na base, mas enfatiza o papel de drivers (tematicas) claros. Recomenda a

criacdo de metas e expectativas de resultado em inovagéao.
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e Cultura: modo de se comunicar e estimular pessoas a correrem riscos, questionando
os paradigmas existentes. Foco na comunicagédo aberta, trabalho em equipe e redes
informais de relacionamento.

e Lideranca: prop8e converter todos os lideres em facilitadores do fluxo de ideias e
transformadores da realidade da empresa. Incorporacdo de métricas de inovacao nos
sistemas de avaliacdo de desempenho e remuneracéo variavel das liderancas. Lideres
devem dedicar tempo para evangelizar e apoiar sua equipe na inovacgao.

o Pessoas: mais importam pessoas preparadas e estimuladas do que boas estruturas.
Enfase para a diversidade de perspectivas, valores e experiéncias para 0 processo

criativo. Construcdo de mecanismos de incentivo e reconhecimento para inovagao.

GESTAO DA

INOVACAOQ

Figura 20 - Octégono da Inovacao. Fonte: Scherer et al. (2008)

e Estrutura: Afeta criatividade, interacdo e aprendizagem. Sua concepcéo deve buscar
equilibrio entre continuidade e mudanca, flexibilidade e rigidez, controle e delegacéo,
centralizacdo e descentralizacdo. Estruturas autbnomas podem ser a solucdo para
projetos desalinhados com os negécios e competéncias correntes.

e Processo: Uso de um processo estruturado e formal e para a utilizagdo de ferramentas
de gestdo de projetos para avaliagéo das iniciativas inovadoras.

e Funding: Recomenda-se destinar percentuais especificos do faturamento total para
atividades de inovacdo, mas se delega a gestéo de portf6lio®® clarear melhor como os
recursos sdo alocados entre os projetos. Financiamento pode ainda se alicercar em

outras fontes como parcerias, agéncias e bancos de desenvolvimento, aliancas

%A gestdo de portfélio ndo ocupa uma dimenséo especifica do octégono proposto por Scherer e Carlomagno
(2009), mas é tratada em um capitulo a parte de sua publicagdo, assim como algumas ferramentas direcionadas
a gestao de inovagao.
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estratégicas com fornecedores, clientes ou mesmo concorrentes, dentre outros.
Diferentes projetos podem demandar critérios e fontes diferentes de financiamento.

e Relacionamentos: ideias e atividades de inovacdo ndo podem ser restritas a um Unico

grupo (como a area de P&D) nem devem necessariamente transcorrer somente no

perimetro interno da empresa. Enfase para a tratativa de redes e de inovaco aberta.

45.3 O Sistema Corporativo de Inovacdo de Leis et al. (2010a, 2010b)

Leis et al. (2010a) trazem a discussdo sobre o Sistema Corporativo de Inovacdo (SCI). O
sistema é discutido também em Leis et al. (2010b), Salerno et al. (2010) e Garcia (2010).
Em sintese, o SCI é descrito como uma proposta de arquitetura conceitual da funcao
Inovagdo para a corporacdo e fundamenta-se na definicdo de plataforma de negodcios
(subsistemas e interfaces que compdem uma estrutura comum e Vviabilizam o
desenvolvimento de um negd6cio) e de arquitetura competitiva (termos e conceitos
combinados para organizar e administrar a complexidade, identificar padrdes e descrever a
evolucdo de um sistema)?’. Os aspectos constituintes do SCI séo estruturados em seis
categorias, também chamadas de capacitagbes organizacionais necessarias a gestédo

sistematica da inovagéo (Figura 21):

e Alinhamento Estratéqgico: considera-se a inovacdo como estratégia norteadora da

empresa, sendo as demais a ela correlacionadas. Deve ser de dificil replicacdo por
parte da concorréncia para que se mantenha um desempenho superior.

e Cultura Organizacional Baseada no Conhecimento: auxilia traspassar limites tipicos

das estruturas funcionais, criando uma “teia sistémica” de conhecimento. Demanda-se,
portanto, um processo de gestdo do conhecimento com foco em identificar, adquirir,
desenvolver, socializar, utilizar e reter conhecimento. Citam-se aqui a formacdo de
redes de conhecimento, comunidades de pratica, estimulo a criatividade e ambientes
fisicos que facilitem e estimulem a criagdo de novas ideias.

e Estrutura Organizacional: estimulo a criacdo de equipes multifuncionais;

transbordamento dos contatos profissionais para fora do espaco fisico da empresa;
fortalecimento das geréncias médias; descentralizacdo das atividades de inovagéo;

desenvolvimento de redes de inovacao; e melhoria de éreas fim e areas meio.

%" Os autores tomam os conceitos de plataforma de negdcios e arquitetura competitiva em Miller e Morris (1998).
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e Rede de Relacdes Externas: capacitacfes de gestdo sdo necessdrias para efetivar

relacionamentos com clientes, fornecedores, ICT’s (Institutos de Ciéncia e

Tecnologia), entes governamentais e 6rgaos de financiamento.

AMBIENTE

Alinhamento (
Estratégico
.. ,‘
Conhecimento Sisterna =anlr

Organizacional

e De
Tecnologia Indicadores

e
Rede de Relagoes

CULTURA

Figura 21 - Sistema Corporativo de Inovacgéo (SCI). Fontes: Leis et al. (2010a, 2010b) .

e Processos, Praticas e Métodos: a formalizacao de um SCI pode demandar a criacdo

de novos processos, praticas e métodos ou a flexibilizacdo dos existentes para aderir
o esfor¢co de inovacdo ao restante da organizacdo. Propde-se como norteador das
oportunidades de inovagdo um processo estruturado em quatro estagios (geracao de
ideias, experimentacéo e testes, desenvolvimento e comercializacdo) e quatro pontos
de deciséo entre estes, embora se reconheca nédo ser esta a Unica opgao.

e Sistema de Indicadores de Desempenho: Referencia-se na légica de um Scorecard

Balanceado. E necessario que seja provido de informacbes das perspectivas
financeira; de clientes; processos internos e; de aprendizagem e crescimento. Foco

em evidenciar lacunas da estratégia de inovacao.

O SCI baseia-se também no conceito classico de sistemas e fungdes. Assim, busca localizar
em fungdes tradicionais dos sistemas produtivos aquelas de maior vinculo com as atividades
do SClI, dividindo-as em éareas fim e areas meio. Areas fim seriam compostas pelas funcdes
de producéo e suprimentos, P&D e marketing e vendas, por envolverem-se diretamente com
a geracdo de inovacbes. As funcbes financeira, RH e juridica seriam areas meio por

vincularem-se a inovacao através de atividades complementares e de apoio as areas fim.
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45.4 O modelo das Dez dimensdes de Terra et al. (2012)

Terra et al. (2012) identificam 10 dimensfes principais para a gestdo da inovacdo e as

abordam sob uma perspectiva de uma transformagéo organizacional, dado o impacto trazido

nas formas tradicionais de se lidar com a inovacdo nas organizagbes. As dimensdes

propostas encontram-se divididas em quatro grandes conjuntos (Figura 22), abaixo

sintetizados:

¢ Alinhamento Organizacional

O

Estratégia e objetivos da inovacao: demanda entender o préprio mercado e olhar a

empresa de fora para dentro. Prop8e o estabelecimento de um processo controlado
e continuo para inovar, questionando tendéncias, tecnologias nhecesséarias e
politicas que influenciem o cenario externo de inovagéo. Por fim, é recomendada a
implantacdo de um modelo para gestdo de portfélio.

Modelo organizacional e governanca para a inovacdo: nesta dimensao se requer

reconhecer a interdependéncia entre a dindmica, estrutura/governanga e processos
adotados para inovar. Busca-se definir uma estrutura flexivel que melhor aproveite
as competéncias, experiéncias e que melhor articule os projetos de inovacado. Ha
énfase em equipes multidisciplinares, cujos resultados dependem da priorizagdo da
inovagdo pela alta direcdo. Evita-se, contudo a abordagem centrada em um

departamento que se responsabilize pela inovacdo com exclusividade.

e Suporte e recursos organizacionais

O

Recursos financeiros: ressalta a necessidade de compreensdo dos desafios na

avaliacao de investimentos em inovacao e visa definir critérios e processos para
triagem de projetos e investimentos em inovagdo bem como a identificagdo de
fontes de financiamento.

Pessoas: esta dimensdo demanda reconhecer que a inovacdo € um fenémeno
social e resultado exclusivo da atividade humana. Destaca o papel da lideranca
como motivador das demais pessoas envolvidas, demandando relagbes
diferenciadas e produtivas. Aposta-se na diversidade como elemento necessario
para ocorréncia de ideias “fora da caixa” e enfatiza-se o tempo individual necessario
para aprender, gerar ideias e desenvolvé-las. Valoriza-se aqui 0 entrosamento entre
competéncias, comprometimento e envolvimento, atencdo e questionamento para
um ambiente propicio a inovacdo. Em uma perspectiva mais objetiva, recomenda-
se ainda recrutar e reter talentos como forma de alavancar atividades de inovagao.

Gestdo do conhecimento e infraestrutura tecnolégica: metodologias e praticas que

conectem conhecimentos, pessoas, expertises, bancos de dados e informacdes.
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Processo de inovacao

O

Geracao de ideias e insights: conceitos, metodologias e praticas para identificar

oportunidades de inovacdo. Reconhecimento da fase de fuzzy front-end como
necessaria para gerir o desenvolvimento conceitual até sua avaliagédo.

Processos e estruturas para implementagdo: constituicio de mecanismos para

articulacdo dos recursos corporativos para catalisar testes, materializagdo e,
eventualmente, lancamento das inovacdes no mercado. Enfase no modelo de

Stage-gates para descrever o fluxo de como a ideia se transforma em inovacao.

Estratégia do Negdcio

1. Estratégia e objetivos da inovagdo

Alinhamento ) 7 > ) z )
organizacional Estratégia de inovagdo Estratégia tecnologica Metas Gestdo do portfélio

2. Modelo organizacional e governanga para inovagdo

Suporte e 3. Recursos 5. Gestdo do conhecimento
Recursos 4. Pessoas

organizacionais financeiros e infraestrutura tecnolégica

6. Geragdo de ideias e insights (Fuzzy front-end)

Inteligéncia Monitoramento Geragao de Enriquecimento

Processo competitiva tecnologico ideias e insights de ideias
de
inovagio

7. Processos e estruturas para implementagdo (back-end)

- . Desenv. técnico  Testes de :
Conceito Business case L Scaling up
e prototipagdo mercado

Comportamentos 8. Mensuragdo e 9. Cultura 10. Colaboragdo interna
& Modelo mental recompensas organizacional e externa

Figura 22 — O modelo das 10 dimensdes da gestéo da inovacao. Fonte: Terra et al. (2012)

Comportamentos e modelo mental:

O

Mensuracdo e recompensas: reconhecimento da diferenca entre risco e incerteza e

dos resultados intangiveis da inovacao. Definicdo de formas de reconhecimento,
recompensas e métricas de inovacao coerentes com estas consideracoes.

Cultura organizacional: constru¢do de cultura propicia para engajar os funcionarios

na agenda de transformac&o. Enfase para a promocao de transformacdes culturais,
retomando o papel da lideranga no campo da motivacdo humana.

Colaboracédo externa e interna: ressalta a complexidade de redes e a necessidade

de se combinar inteligéncia interna e externa de forma &agil e focada, com os

objetivos de maximizar competitividade, agregar valor para o cliente e obter



72

resultados para os envolvidos. Recomenda-se aplicar métodos que propiciem
ambiente adequado e compartihamento de competéncias e recursos,
reconhecendo adequadamente as vantagens e desvantagens da colaboracéo.

455 O Sistema de Gestdo da Inovacdo (IMS — Innovation Management System). TIM

Foundation

Assim como os demais modelos, o IMS apresentado em Tim Foundation (2013) baseia-se
na afirmacdo de que a ocorréncia repetida da inovacdo nas empresas depende do
estabelecimento de um sistema gerencial. Considera-se a necessidade de um processo
descrito em trés fases sintéticas - front end, middle e back end. Associado ao processo
central, a sistematizacdo da inovacdo estaria fundamentada em um conjunto de seis
elementos organizacionais: cultura, lideranga, recursos, processos, monitoramento e
medicdo e melhoria. O argumento central € o apelo por uma abordagem holistica da
inovacdo, ndo mirada em fases, ferramentas ou métodos especificos, mas em um sistema
gerencial robusto. Reconhece-se no IMS a inadequagdo de um modelo Unico que sirva a
gualguer organizagdo, motivo pelo qual se diz flexivel a demanda de particularidades que se

identifiguem ao longo dos desdobramentos de cada elemento do sistema.

45.6 Tempo necessario para se colher resultados

Um ponto a ser ressaltado em quaisquer iniciativas de inovacdo que envolvam real
transformac&o do ambiente organizacional € sua evolucdo, pautada pela obtengéo paulatina
de resultados e transformacgfes incrementais. Na experiéncia de O'Connor et al. (2008)
iniciativas de inovagao sistematica levaram ao menos 3 anos para trazer impacto financeiro.
Hansen e Birkinshaw (2007) relatam um periodo de 8 anos para o caso da Intuit e 5 anos

para a P&G (as empresas tinham dificuldades em capacidades de inovagéao distintas).

Vale ainda resgatar o fato de que esta realidade ndo é diferente daquela observada nos
programas conduzidos a época do movimento brasileiro da qualidade - Campos (2004)
defende 5 anos como uma referéncia para a consolidacdo de conceitos e geracdo de
resultados. Gibson (2010a) salienta que uma organizacdo pode levar de 3 a 5 anos para
adquirir habilidades, ferramentas, processos de gestdo, indicadores, valores e sistemas de
Tl necessarios para suportar a inovagao em toda a empresa. Chiaroni et al. (2011) relatam
18 anos entre o estagio inicial e final da empresa Italcementi em se ter uma estrutura

totalmente implantada para a prética da inovacao aberta.
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Kelley (2009) vé a construcdo de habilidade para inovagéo sistematica como um processo
evolutivo. Neste processo, estratégia, estrutura e processos sdo continuamente adaptados
rumo a um desempenho diferenciado. O'Connor et al. (2008) observaram que a maturagao
de um programa de inovacao leva cerca de 2 anos. Contudo, trata-se de um periodo critico
na maior parte dos casos por haver um reconhecimento do grupo de inovacdo e um fluxo de
projetos, mas, normalmente, nada comercializado — enquanto isso, novas demandas por
or¢camentos emergem. Teece (2007) reforca que a difusdo da inovacdo organizacional ndo é
instantanea, ndo sendo raros os processos de implantacdo que duram em torno de uma
década para empresas em determinados setores. O'Connor e Demartino (2006) salientam
este ponto ao dizerem que a IR pode requerer mais de uma década antes que retornos

financeiros relevantes sejam contabilizados.

4.6 Consideracfes quanto a literatura de inovagao sistematica

Em geral, a literatura de inovagéo sistematica constitui um conjunto de trabalhos recentes e
ainda muito centrados em poucas escolas do mundo. Percebe-se também que mesmo as
iniciativas empresariais de ponta em torno da sistematizacdo da inovagdo ainda s&o
recentes, passam por mudancgas constantes e ndo é possivel identificar elementos que

caracterizem objetivamente um estagio de maturidade.

Um ponto inicial da discussao é o fato de haver um “gap” entre o framework de capacitacdes
dinamicas e a articulacao pratica de sistemas de gestédo para inovacao. De forma geral, a
literatura de capacitacbes dindmicas fornece os fundamentos para a sistematizacdo da
inovacao radical nas organizacfes. No entanto, como atingir ou a partir de qual modelo
construir tais capacidades permanece em aberto. Chang et al. (2012), criticam este ponto e
consideram as capacitacées necessarias ainda fragmentadas e pouco compreensiveis. Ja
Lee e Kelley (2008) reconhecem que a literatura de capacitacdes dindmicas ndo esclarece
de qué se compdem tais capacitacdes. Pouco se demonstraria acerca de como sistematizar

praticas gerenciais e inclui-las em um sistema permanente.

O estudo de O'Connor et al. (2008), assim como Vvarios outros estudos gerados pelo mesmo
grupo de pesquisa no RPI fornecem algumas pistas importantes para o delineamento de
como deve funcionar internamente a fung&o inovacdo. Contudo o préprio conceito de funcéo
organizacional e sua aplicacdo ao contexto da gestdo da inovagdo em empresas carece de
uma delimitacdo mais clara: o que seria a fungcdo em si, qual a sua constituicdo e o que
caberia a ela? O'Connor et al. (2008) comentam ainda em varios pontos de seu trabalho

sobre a importancia do envolvimento de outras &reas nas iniciativas ligadas as inovacoes
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radicais. Todavia, além da interagdo demandada do orquestrador, ndo é explicitado como se
d& efetivamente este envolvimento. A existéncia de um grupo de staff ou grupo de inovacéo
como agente de suporte aos processos relativos a funcdo inovacao é algo convergente ao
longo dos casos analisados por estes autores. Mas, além das questdes relativas ao perfil
destas pessoas e sua ligacdo/aderéncia a tematica da inovagéo, pouco é abordado sobre

COMo este grupo se organiza ante a um conjunto de atribuicoes.

No estudo de O'Connor e Demartino (2006), as formas de se estruturar a organizacao e
definir a governanca das atividades de inovacdo sédo reconhecidas como algo repleto de
diversidade e sem solucdo generalizavel. No entanto, a organizacdo de elementos de
gestdo da inovagdo bem como sua abordagem dentro de um sistema de gestdo empresarial
€ uma caracteristica marcante dos modelos de abordagem integrada discutidos na secdo
4.4. De alguma forma, os elementos identificados na literatura (e posteriormente nos casos
estudados) estdo razoavelmente contemplados ao longo das propostas apresentadas,

embora haja divergéncias pontuais na localizagcdo ou forma de se considerar cada elemento.

Uma interessante caracteristica observada no trabalho de O'Connor et al. (2008) e O'Connor
e Demartino (2006), dentre outros, € o campo de estudo focado fortemente em grandes
conglomerados organizacionais — empresas divididas em varias unidades de negdcio nem
sempre interdependentes no nivel de cada unidade. Uma particularidade observada deste
ambiente (e que excede a realidade mesmo de empresas grandes, mas néo
divisionalizadas) é a separacdo que ha entre os ambientes corporativo e de cada unidade de
negocio (UN), normalmente mais voltadas as demandas operacionais e de curto prazo. O
desafio especifico deste tipo de caso ao se implantar a governanca da inovagdo no nivel
corporativo é que uma oportunidade de inovacado radical tende a ter que perpassar estes
diferentes ambientes. A forma como se deve dar essa passagem e 0 risco que representa a
mudanca de ambiente e de tutela sdo pontos de particular atencdo. Ao se constituir o
modelo DNA, nitidamente os autores sugerem que as competéncias representadas por cada
fase estejam alocadas em pontos (niveis) distintos da corporagdo. Estudos como o de

Gassmann et al. (2012) sdo enderecados especificamente a este desafio.
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5 Funcdes organizacionais e a perspectiva da inovagao como

uma “funcao” da organizacao

De forma geral, como serda melhor evidenciado nos tépicos a seguir, a discussao sobre a
funcdes organizacionais na literatura é algo bastante divergente e tratado sob o olhar de
diferentes bases de conhecimento. Percebe-se ainda que as fungbes organizacionais em Si
sdo objeto central de poucos estudos, sendo que, na maior parte das vezes, 0 termo é
usado ao longo de outras discussdes no ambito dos estudos organizacionais, mas sem
receber uma definicdo precisa. O presente trabalho se apoia na definicdo de O'Connor
(2012), que conceitua “fungao organizacional” como a existéncia de um grupo reconhecido e
gue possua a responsabilidade de conduzir e prestar contas acerca de uma missao
especifica da empresa. Tal definicdo estabelece o ponto de partida para a busca dos casos
de campo e fundamenta a unidade de andlise da pesquisa — 0s grupos de inovacdo das

empresas selecionadas.

Como discutido no capitulo 4, as experiéncias de pesquisa do IRI/RPI revelam ser a
institucionalizagdo da inovagdo como uma fungdo organizacional um fendmeno ainda
embrionario. Dessa forma, no intuito de desvendar a questdo central do presente trabalho,
que se d& na caracterizacdo desta nova funcao organizacional para o recorte de pesquisa
proposto, € importante compreender como uma funcao se consolida, quais séo as possiveis
caracteristicas de uma funcao organizacional e quais aspectos da natureza do trabalho dos
grupos de inovacdo devem ser observados ao longo dos casos. Portanto, apesar de se
reconhecer ser este um campo teérico de pouca convergéncia, este capitulo se propde a
adentrar na discussdo sobre as fun¢des organizacionais, mas com o propdsito de extrair
pontos de analise a serem aplicados aos grupos de inovacdo no estudo de campo. O

capitulo 6 trata estes pontos juntamente com outros aspectos metodolégicos do trabalho.

5.1 Breve ontologia® das funcdes organizacionais

O surgimento das fungbes organizacionais remonta ao proprio conceito de organizacéo
(AVEIRO; TRIBOLET, 2006). Oda (2008) interpreta as empresas como sistemas compostos

%0 termo “ontologia” é originalmente usado no contexto da filosofia, significando “estudo do ser”, sendo entédo
uma parte desta area de estudo que trata da natureza, existéncia e realidade dos seres ou entes. O termo é
eventualmente adotado em outras linhas de estudo para descrever alguma area de conhecimento ou construir
uma representagao deste conhecimento. Esse termo é aplicado no titulo do trabalho de Aveiro e Tribolet (2006),
uma das referéncias usadas neste capitulo.
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de partes distintas que se denominam de areas funcionais, cada uma exercendo processos
e atividades especificas, mas que se integram plenamente formando um todo que visa 0s

objetivos comuns e centrais da organizagao.

Na definicdo de Fayol (1949) a empresa é constituida por um conjunto de operacfes ou
funcbes essenciais, a saber. técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca, de
contabilidade e administrativas. A cada fungéo caberia um conjunto de responsabilidades ou
missdes ligadas a um arcabouco de habilidades e conhecimento especificos. Tais fun¢des
seriam altamente interdependentes entre si. Apesar de, na proposta de Fayol, a empresa se
organizar por departamentos que desempenham as funcBes essenciais, tais conceitos
(func@o e departamento) ndo se confundem: Fayol destaca que as fungdes essenciais
existem independentemente da complexidade e porte da empresa e exemplifica isso ao

afirmar que, em empresas “rudimentares”, as fungdes sdo executadas por uma sé pessoa.

Ja& na perspectiva de sistemas, temos que o conceito de sistema (e de suas fungdes) tem
suas origens no campo das ciéncias bioldgicas, mas revela-se especialmente util ao ser
trasladado para o campo dos estudos organizacionais. Kelly (2006) ratifica o esfor¢co de
varios autores ao modelarem empresas como sistemas constituidos de subsistemas
interligados. Nesta visdo, cada subsistema € definido por uma funcdo especifica (ex.
manutencdo, producdo, vendas, etc.). Scallan (2003) afirma que a organizagdo destas

funcdes desempenha um papel crucial no alcance dos objetivos organizacionais.

Tolbert e Zucker (1999) acrescentam que novas fungdes criadas nas organizacdes carecem
de credibilidade para agregacédo de valor. Espera-se haver entdo um conjunto definido de
razbes pelas quais tais fungdes venham a emergir. Esta demanda por credibilidade, todavia,
tende a acompanhar a fungéo ao longo de toda a sua existéncia: mesmo ap6s um periodo
de sedimentacdo, a auséncia de resultados demonstraveis pode comprometer sua
aceitacdo. Tolbert e Zucker (1999) reforcam aqui um desafio iminente pois, em varios casos,
€ muito dificil se estabelecer uma conexdo direta e demonstravel entre uma estrutura de
trabalho criada e os resultados dela previstos. Por outro lado, adverte-se que os resultados

dependem também do proprio nivel de maturidade alcancado.

Aveiro e Tribolet (2006) afirmam que o conceito de fun¢do organizacional é escassamente
definido na literatura e que a palavra “fungao” assume diversos significados em diferentes
contextos. Isso faria com que a esséncia do conceito de funcdo organizacional se tornasse,
na prética, pouco clara. Retornando a origem latina da palavra “funcdo”, os autores
recuperam o seguinte significado: “fazer bem e de modo regular’. A existéncia de diversas

funcdes assim ditas “regulares” seria entdo o que faria das organizagdes sistemas de fato
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coesos. Aveiro e Tribolet (2006) concluem que um ponto fundamental no entendimento da
dindmica das fun¢Bes organizacionais € a necessidade de especializacdo de conhecimento
e sua distribuicdo, desempenho e coordenagdo entre as atividades da organizagdo. Como
artefatos funcionais das organizagdes, identificam-se os objetivos, regras de funcionamento
(mecanismos de intervengdo no processo para se manter uma norma de funcionamento) e
uma dindmica de erros e exce¢des (necessario para se prevenir ou corrigir disfuncées que
comprometam a sobrevivéncia da organizacdo). Schermerhorn Junior (2007) completa ao
dizer que nas estruturas funcionais, pessoas com habilidades semelhantes, e que
desempenhem tarefas [com finalidades] similares sdo reunidas em unidades formais de
trabalho. Os membros compartiham sua experiéncia técnica, interesses e

responsabilidades, trabalhando dentro de suas respectivas areas de especializacéo.

Contrastando com a perspectiva de que as fungBes organizacionais se justificariam
diretamente (ou somente) pela sua contribuicdo com 0s objetivos gerais da organizagéo,
Tolbert e Zucker (1999) afirmam a constituicdo de novas formas organizacionais nem
sempre é totalmente fundamentada em racionalidade ou busca de eficiéncia. Os autores
destacam o papel de decisdes tomadas, por exemplo, por aumento de poder ou mesmo
derivadas de imitagdo ou busca de conformidade normativa. Estes pontos serviriam como
motivadores ndo somente da tomada de decisdo pela implantacdo de novas estruturas
organizacionais, mas pela forma que tais estruturas assumiriam®. Estas também
sinalizariam comprometimento com eficiéncia e racionalidade, angariando aceita¢do social.*°
Ainda fundamentado na discusséo de Tolbert e Zucker (1999), deve-se incluir nas questbes
aqui levantadas o fato de que a conformidade com as demandas de atores externos pode

ser crucial também para se obter 0s recursos necessarios a sobrevivéncia da organizacio.*

? Tal perspectiva deixa margem a um interessante paralelo com o argumento de Hansen e Birkinshaw (2007)
que adverte as empresas a nao adotarem boas praticas de outras sem uma profunda reflexdo em seu processo
e capacidades particulares. De fato, percebe-se que a afirmacao da adocao de determinada pratica gerencial por
parte de uma empresa de sucesso (e reconhecida externamente) influencia nas decisbes e nas praticas
adotadas pelas demais empresas. Estas empresas de referéncia sdo chamadas por Tolbert e Zucker (1999) de
“adotantes significativos” e estes reduziriam drasticamente resisténcias de adogdo em organizag¢des seguidoras.

% Levar este conceito em consideracdo no contexto de iniciativas formais voltadas a inovagéo parece ser algo
bastante propicio, tomando-se o forte apelo que o tema da inovacao (principalmente tecnoldgica) tem encontrado
nos Ultimos anos. Estando o termo inovagéo associado ao crescimento sustentavel da economia nacional, ao
status de lideranca e avanco tecnolégico de empresas ou de produtos/servicos destacadamente melhores,
anunciar publicamente o comprometimento com a inovagédo pode ser tdo importante para a empresa no curto
prazo quanto os beneficios que uma iniciativa sistematizada pode de fato trazer para o negdcio no longo prazo.

% Um exemplo mais recente no cenario brasileiro para esta questdo pode ser visto no programa Inovar Auto
(Decreto n°7.819, de 3 de outubro de 2012), aplicado ao setor automotivo. Neste, varias iniciativas de
nacionalizacdo de etapas da producdo e investimento local em inovagdo perfazem ndo um caminho para
diferenciacdo competitiva, mas um ponto mandatorio para empresas deste setor se manterem no mercado.



78

Tolbert e Zucker (1999) entendem a institucionalizagdo como algo necesséario para
perpetuacdo de grupos sociais. Em seu estagio final seria notoria uma tipificacdo de agoes,
tornadas habituais pelos atores destes grupos e que tem como fim a resolucdo de
problemas recorrentes. Entretanto, estes autores veem aqui um processo gradual: uma fase
de pré-institucionalizacdo poderia envolver a geracdo de arranjos estruturais em resposta a
problemas especificos, formalizacdo de politicas e procedimentos ou outras formas
consideradas intermediarias. Quando ocorre institucionalizagdo total, reduz-se fortemente a
inclinacdo de atores para realizar avaliacdes independentes sobre a estrutura em questao.
Contudo, ainda haveria a necessidade de sedimentacdo, na qual a estrutura se consolidaria

ao sobreviver por varias geracdes de membros da organizacao.

Vale ressaltar que as fung¢des hoje consolidadas nas organizagfes estdo muitas vezes ja
associadas a especialidades profissionais para as quais haveria trajetérias de formacgéo
académica disponiveis no sistema educacional e reconhecimento social mais amplo. Tal
formalizagdo profissional vem como resposta a um conjunto de préaticas e competéncias
demandados por estas fungbes em estagios anteriores de sua consolidacdo. Meyer e
Rowan (1977) fazem uma analise critica das estruturas formais das organizagbes sob a
perspectiva socioldgica. Os autores ressaltam que, na emergéncia de um grande nimero de
profissdes, algumas ocupacfes ndo seriam controladas somente pela inspecdo direta dos
resultados associados ao trabalho, mas por regras sociais de licenciamento, certificacéo e
formacgdo escolar. Assim, tais ocupac¢des seriam altamente institucionalizadas, com uma
expectativa social de que haja uma delegacdo apropriada de atividades e usualmente

monitorada por mecanismos legais.

5.2 Inovagdo como uma nova fung¢éo organizacional

Como citado no inicio deste capitulo, O'Connor (2012) conceitua como “fungéo
organizacional” a existéncia de um grupo reconhecido que possua a responsabilidade de
conduzir e prestar contas acerca de uma missao especifica da empresa. A autora salienta
que, algumas décadas atras, as empresas também ndo tinham seus departamentos de
marketing nem tal funcdo encontrava-se bem definida nas organizagcbes. No entanto, o
marketing no contexto atual ndo é tratado como um programa do dia ou feito com
orcamentos especiais: tornou-se uma fungdo organizacional sofisticada, incorporando
muitos diferentes processos para atender seus muitos mandatos nas organizacoes.
O'Connor et al. (2008) concluem que a inovacdo é uma fungcdo emergente nas empresas,
assim como o foram no passado as fun¢cdes marketing ou qualidade. O'Connor e Demartino

(2006) reforcam que o marketing outrora fora tratado como uma arte, mais tarde como um
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processo [esporadico] e finalmente tornou-se uma funcdo organizacional permanente na
maior parte das empresas. Um importante exemplo do surgimento paulatino de novas
fungbes organizacionais pode ser visto na crescente importancia da tecnologia da
informacdo e sua continua introducdo nos contextos de trabalho das empresas,
principalmente a partir da década de 80 do século passado. Olson e Chervany (1980) ja
mencionavam a “funcdo servigos de informagéo” ao estabelecer uma discusséo sobre a
centralizagdo/descentralizacéo dos recursos de sistemas informaticos e sua relacdo com as
caracteristicas organizacionais, ao passo que Ein-Dor e Segev (1982) intitulam
explicitamente seu trabalho como “Information Systems: emergence of a new organizational
function”®. Estes autores analisaram cinquenta e trés organizacdes de diversas industrias e
notaram uma rapida evolucdo de suas unidades de processamento de dados tornando-se
areas autbnomas, responsaveis pelos sistemas de informacdo empresariais.  Ein-Dor e
Segev (1982) citam visOes anteriores de autores que defendiam a alocacdo destas
atividades dentro de outras fungbes existentes (e mais aderentes a aplicacdo dos sistemas
de informagé&o entdo disponiveis), como contabilidade ou finangas e concluem que, pela
primeira vez desde o surgimento da funcdo marketing cerca de 30 anos antes, havia

evidéncias do surgimento de uma nova fungdo organizacional.

Segundo O'Connor (2008), sete elementos mostram-se cruciais para que a inovacao se
estabeleca como um sistema permanente: (i) uma estrutura organizacional identificavel; (ii)
mecanismos de interface internos (com a organizagao principal) e com agentes externos; (iii)
processos exploratorios (mecanismos de gestdo de projetos diferenciados da organizacao
principal); (iv) habilidades e talentos especificos (altamente multifuncionais e de
caracteristicas empreendedoras); (v) mecanismos de governanc¢a e tomada de decisdo para
0s projetos envolvidos; (vi) métricas apropriadas; (vii) contexto apropriado de cultura e

lideran¢a na organizacao.

O'Connor et al. (2008) reforcam que a “fungao inovacao” deva ser concebida de uma forma
que nao seja dependente de lideres de projeto especiais nem vulneravel ao perfil particular
de lideres ou CEO'’s, condicbes momentaneas do mercado financeiro ou outros eventos que
possam determinar a anulacdo dos esforcos. Assim como outras fungbes organizacionais
hoje estabelecidas, estes autores defendem que a inovac&o convirja para se tornar uma
fungdo com sua prépria lideranca, métricas, vocabulario, trajetérias de carreira, e poder

permanente nas organizacdes. Entre as responsabilidades da fun¢éo inovacéo, O'Connor et

¥ sistemas de informacdo: emergéncia de uma nova fungéo organizacional.
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al. (2008) identificam em seu estudo a constru¢do e o norteamento de um portfélio de
oportunidades de inovacgéo, supervisionar a construcdo de capacidades de identificacdo de
oportunidades (descoberta), incubacdo e aceleracdo (desenvolvimento e difusdo) destas
oportunidades de inovagdo e a orquestragdo da relagdo com o restante da organizagao.
Afirma-se ainda que tais relagbes tendem a mudar com frequéncia na medida em que a
capacidade de inovacdo da empresa se desenvolve. Tal perspectiva converge com a Vvisdo
de Tolbert e Zucker (1999), na qual o estabelecimento de uma nova funcdo causa
necessariamente mudanca nas demais, em maior ou menor grau, uma vez que mudancas

em partes de uma organizacdo demandam mudancas adaptativas em outras.

Além desses pontos, vale destacar a necessidade de uma definicdo de fronteira, ou
perimetro da atuacdo da funcdo organizacional (atividades e responsabilidades). A
identificacdo das atividades intrinsecas a uma determinada funcdo torna-se essencial para
se evitar os conflitos por sobreposi¢éo (além dos possiveis conflitos de oposi¢do, conforme
0 ambiente organizacional). Govindarajan e Trimble (2010) identificam uma grande ameaca
na existéncia de tensbes entre o time de inovagdo e as operacgdes principais de uma
empresa (via de regra, focadas em exceléncia operacional). A minimizagédo destas tensdes
se daria por especial atengdo em trés pontos: a) divisdo correta do trabalho; b) constituicdo
de um time dedicado a inovacao, determinando novas relacdes de trabalho e; ¢) mitigacédo
de conflitos, destacando, entre outros pontos, a legitimacéo das atividades de inovacdo com
suporte direto da geréncia sénior da organizacdo. Na perspectiva de O'Connor (2008), um
time de inovacdo na empresa tem como foco principal o desenvolvimento de novas
capacidades que excedam a rotina das fungbes estabelecidas. O desempenho de suas
atividades de forma coerente com este foco demandaria a interagdo com as demais funcdes
da empresa sem as ofuscar. O’Connor reforca ainda que para se manter o propésito da
inovacao dentro do sistema corporativo, seu papel deve ser comunicado e de forma clara e

abrangente ao restante da organizacao.

O'Connor (2008) afirma que uma capacidade de inovagao sistematica demanda a existéncia
de um time, grupo ou departamento que se responsabilize de fato por fazer a inovacgéo
radical acontecer. Um grupo dedicado e que viva experiéncias comuns poderia ainda
compensar a possivel dissipacdo de conhecimento e garantir consisténcia interna entre os
elementos da inovagao sisteméatica. Outro ponto é que o trabalho desempenhado na funcéo
inovacao deve ter ligacdo clara com os objetivos da organizacdo. Neste sentido, O'Connor
(2008) advoga ndo somente pela ligagdo dos objetivos de inovacdo com 0s objetivos
estratégicos da organizacdo, mas também pela sua reciprocidade (as atividades de

inovacao influenciarem a declaracéo dos objetivos estratégicos).
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Apesar dessas colocagdes, O'Connor et al. (2008) reconhecem que as empresas possam
ndo estar dispostas ou ndo possam investir em inovagdo em um mesmo ritmo todo o tempo.
Defende-se, no entanto, que destruir a funcdo e tentar refazé-la mais tarde incorre no risco
de se perder o aprendizado e os recursos humanos envolvidos, que podem ndo ser
recuperados futuramente. Gibson (2010a) defende que a inovacéo passe de algo intangivel
e ocasional para tornar-se parte da constituicAo da empresa. Este autor trata a inovagao
como algo a ser ‘“institucionalizado” e compara o desafio de tal institucionalizagdo aos

esforcos anteriormente empreendidos pelas empresas na Gestao pela Qualidade Total.

O'Connor (2012) reforca que a prética sistematica da inovacdo por parte das empresas
demanda mais do que um somatorio de contribuicbes das funcdes organizacionais

correntes. A autora coloca desafios emergentes para novas pesquisas na area:

“Much of what we have studied as a scholarly community has been piece
parts of this system individually or in small subsets. Recognizing the
interdependencies of these elements in our research may yield more
thorough explanations of, and provide richer insights into, the results we
obtain. A systems-level approach may also broaden the scope of our
research questions to incorporate more managerially relevant issues that
challenge our practice community on a regular basis and may ultimately
provide them some guideposts for decision making.” (O'CONNOR, 2012).%

Verifica-se entdo que a conversao efetiva de toda a pesquisa até entédo realizada em novas
plataformas de neg6cio para as empresas € ainda algo negligenciado pela literatura

(O'CONNOR, 2012). O'Connor et al. (2008) elencam como principais componentes da

inovacdo enquanto funcéo organizacional:

e Gestao do portfélio de oportunidades de inovacgao;

e Pessoas experientes e treinadas no desenvolvimento de novos negacios;

e Processos organizacionais orientados ao aprendizado e ferramentas
coerentes de avaliacao;

e Governanga®;

e Um grupo identificavel, responsavel e reconhecido na organizacdo para
cultivo da inovacao e conducéo das atividades a ela relacionadas.

¥ Muito do que temos estudado como comunidade académica tem sido partes deste sistema, individuais ou em
pequenos subconjuntos. O reconhecimento das interdependéncias destes elementos em nossa pesquisa pode
levar a explicagdes mais detalhadas e prover insights mais ricos aos resultados que obtemos. Uma abordagem
em nivel de sistema pode também alargar o escopo de nossas questdes de pesquisa para incorporar topicos
mais relevantes gerencialmente, que venham desafiar nossa comunidade pratica.

# No contexto do estudo citado, o termo governanca pode ser entendido como um conjunto claro de elementos
gue definam como a funcgdo inovacdo é dirigida, administrada ou controlada. Esta interpretacdo excede o
conceito de hierarquia, ou do poder atribuido ao cargo de lideranga do grupo de trabalho da fungéo inovagao.
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6 Metodologia de pesquisa

6.1 Reflex&o e escolha da estratégia metodolégica

Caracterizar uma nova funcao organizacional é uma missao de pesquisa que demanda o

estudo de diferentes experiéncias organizacionais. Estratégias como pesquisa-acdo ou

estudo de caso Unico (por observacao participativa, retrospectivo ou mesmo longitudinal),

ainda que cuidadosamente selecionado, poderiam fornecer profundidade a analise, mas nao

seriam suficientes para se chegar a um nivel minimo de generalizacdo. Desta forma, a

estratégia metodolégica para o presente trabalho converge para o estudo de casos

multiplos, com amostras selecionadas de empresas envolvidas com a sistematizacao da

inovacdo. Esta estratégia e seus argumentos motivadores sdo também adotados em

trabalhos de referéncia para este estudo como exemplificado a seguir:

O

O'Connor et al. (2008), Kelley (2009) e outros estudos do IRI/RPI: argumentam pelo

estudo de casos mdltiplos pela busca de variedade em termos de industrias
estudadas. Selecdo baseada em porte, reputacdo por inovatividade da empresa,
intencdo declarada em se desenvolver programa de inovacdo radical. Foram
estudados doze casos de empresas industriais norte americanas de diferentes
setores industriais. A principal fonte para selecdo de casos foi o IRl (Industrial
Research Institute).

Tao et al. (2010): Justifica o estudo de caso pela caracteristica exploratéria da

pesquisa e seu direcionamento a construcéo tedrica. Acrescentam a necessidade de
revisdo e identificacdo do fendmeno em estudo através de casos em empresas de
varios setores industriais que tenham tido experiéncia direta com gestéo do processo
de inovacéo, de forma a garantir aplicabilidade prética e tedrica. Foram estudados
cinco casos de empresas europeias de diferentes setores, sendo quatro empresas
industriais baseadas em tecnologia e uma de consultoria.

Govindarajan e Trimble (2005): aplicam o estudo de casos multiplos devido a

necessidade de entendimento do fendbmeno em estudo com maior profundidade, ao
mesmo tempo em que se comparam sucessos e fracassos pontuais de varias
empresas. Realizam comparacBes entre casos e conexfes entre o fendmeno
analisado e as observacdes praticas. Foram estudados dez casos, entre empresas
industriais e ndo industriais. Seis dos casos constituiam experimentos estratégicos e
0s quatro restantes correspondiam a um grupo de comparagcdo, que haviam

implantado processos ou produtos inovadores.
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o Gassmann et al. (2012): Defendem o uso do estudo de caso pela novidade e

complexidade da questédo de pesquisa. Os casos foram selecionados a partir de um
conjunto de critérios tedricos (n&o uso de casos aleatérios) para melhor obtencéo de
insights. Foram estudadas sete empresas atuantes em setores industriais diversos e
o critério principal para selecao das empresas centrou-se na constatacdo prévia do
empreendimento de esforcos para implantagcéo de inovacao radical. A principal fonte
para selecdo dos casos foi 0 conhecimento do contexto de cada empresa a partir de
projetos anteriores conduzidos no Instituto de Gestdo Tecnoldgica da Universidade
de St. Gallen entre 2008 e 2010.

Segundo Miguel (2009), a pesquisa por estudos de caso pode ser realizada através de um
ou mais casos, dependendo do objetivo e profundidade que se quer obter. O método é
amplamente disseminado na engenharia de producéo e pode envolver varios aspectos das
organizagdes, permitindo amplo detalhamento sobre o fenbmeno de pesquisa. O autor
afirma ainda que o aprofundamento na literatura e o destaque das lacunas de conhecimento
de um determinado problema de pesquisa sdo determinantes para a ado¢do de um método
de pesquisa adequado. Eisenhardt e Graebner (2007) afirmam que a construgéo de teoria a
partir de estudos de caso é uma estratégia de pesquisa que envolve o uso de um ou mais
casos para construir constructos teoricos, proposicdes e teoria de médio alcance.

No presente trabalho, a construcdo de conhecimento é realizada de forma interativa entre
teoria (e casos nela relatados) e casos estudados em campo. Nao se espera que um caso
em particular detenha a realidade completa do fenbmeno que se pretende observar, o que
faz com o que a construcado tedrica se faca a partir da convergéncia de pontos observados
em conjuntos particulares de casos dentro da amostra. Portanto, a abordagem de estudos
de casos empregada aqui é predominantemente indutiva. Essa abordagem consiste em
propor uma nova teoria a partir de dados empiricos, ao passo que a pesquisa dedutiva visa
testar uma teoria. Assim, no contexto deste estudo, demanda-se estabelecer um protocolo
gue permita averiguar aspectos caracterizadores de uma funcdo (definidos a partir das

discussfes teodricas levantadas ) nos varios casos, e permitir posterior comparagao.

Eisenhardt (1989) argumenta que uma pesquisa voltada a constru¢éo de teoria inicia 0 mais
proximo possivel ao ideal de ndo se ter nenhuma teoria em consideragdo e nenhuma
hipotese a testar. A questdo levantada ndo trata de uma negacdo ao embasamento tedrico,
mas ressalta que perspectivas tedricas ou proposicdes prévias podem criar vieses e limitar
0s resultados a que se possa convergir. No caso da presente pesquisa, a vivéncia prévia do
autor de dois anos em um programa empresarial de inovacdo e a participagdo em

programas de pesquisa anteriores permitiram a realizacdo de um levantamento inicial das
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principais questfes inerentes as iniciativas empresariais de inovagdo. A partir de entdo
pautou-se uma busca que mesclou, ao longo do tempo, estudos de campo e revisbes de
literatura segundo a abordagem de estudos de casos indutivos, como detalhado por
Eisenhardt e Graebner (2007), culminando na estrutura metodol6gica final proposta para
este trabalho.

Eisenhardt (1989) afirma ainda que estudos de caso tipicos combinam métodos de coleta de
dados como arquivos, entrevistas, questionarios e observacdes. A evidéncia pode ser
qualitativa, quantitativa ou ambas. Estudos de caso podem ainda ser usados na busca de
varios objetivos, como prover descri¢cdes, testar teorias ou gerar teorias. A autora entende
gue o conceito de populagéo € vital por definir um conjunto de entidades a partir das quais o
pesquisador pode tomar amostras. O uso de uma populagéo apropriada (ao que se procura
pesquisar) busca controlar varia¢cdes estranhas ao objeto de pesquisa e ajuda a definir os
limites de generalizagcdo dos resultados obtidos. Contudo, ndo é de fato usual uma
amostragem randémica a partir da populagdo tomada. O estudo de caso se fundamenta na
amostragem teodrica (casos selecionados por motivos tedricos e nao estatisticos). Portanto,
e seguindo a direcdo metodolégica também empregada nos estudos anteriormente
mencionados, os casos tratados no presente trabalho foram escolhidos com a ideia de se
explorar teoria emergente, preencher categorias teoricas e, eventualmente, prover exemplos
de tipos polares®. Ainda na perspectiva de Eisenhardt (1989), como tatica de pesquisa,
procurou-se por similaridades e diferencas internas aos casos. Algumas categorias tomadas
podem nao revelar padrbes claros, enquanto outras podem guiar a padrées importantes de
similaridade. Voss et al. (2002) reforcam que o pesquisador deve atentar a varias questdes
ao longo da pesquisa de campo e a primeira é buscar convergéncia de perspectivas e
informac0des acerca de eventos e processos. Os autores ressaltam também a importancia de

se revisitar 0s topicos e buscar outras fontes de dados para clarificar as informacdes.

6.2 Critérios, caracteristicas e selecdo dos casos

Conforme comentado no topico 6.1, os casos selecionados para o estudo foram
intencionais, sendo dois os critérios basicos para inclusdo na amostra: adequar-se ao

recorte de pesquisa estipulado (empresa industrial, de grande porte e com atuacdo no

% No contexto de Eisenhardt (1989), “tipos polares” se refere a exemplos extremos do fendmeno observado,
como caso de sucesso e caso de fracasso, crescimento e reducgdo, centralizacdo e descentralizagdo, etc.
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Brasil) e ter um grupo identificAvel de pessoas com a responsabilidade central de conduzir

os atividades e/ou iniciativas de inovacéo.

A classificacdo de porte das empresas segue o critério estabelecido pela PINTEC (IBGE,
2013), que considera como sendo de grande porte empresas que tenham acima de 500
funcionéarios. O uso de um critério baseado no numero de funcionarios se mostrou mais
pratico do que outros possiveis critérios baseados em faturamento ou ativos. Além deste
aspecto, considerar o porte da empresa por numero de funcionarios mostrou-se mais
condizente com alguns pontos motivadores de se focar em empresas de grande porte: maior
distribuicdo de responsabilidades e maior complexidade organizacional. Estes aspectos sdo
aderentes ao critério de niumero de pessoas e evita-se adentrar também em eventuais
disparidades relativas a intensidade de capital de cada setor industrial envolvido. Entretanto,
considerar empresas de grande porte como sendo acima de 500 funcionarios deixa ainda
um leque razoavelmente extenso entre as diferentes realidades industriais. Como exemplo,
tomando os extremos da amostra realizada, temos uma empresa com um numero de
funcionarios marginalmente superior ao critério, enquanto ha empresas que apresentam
cerca de dezenas de milhares de funcionarios. Apesar disso, todas as empresas
apresentavam complexidade organizacional e contexto de distribuicdo de responsabilidades

que possibilitaram inclui-las no mesmo leque de analise.

O critério de se ter grupo identificavel de pessoas que respondam pelos esforgos/iniciativa
de inovacdo condiz com o defendido no trabalho de O'Connor et al. (2008) para que se
estabeleca a inovacdo como fungdo organizacional. Tal grupo perfaz ainda a unidade basica
de investigacdo. Duas excec¢fes sao verificadas na amostra (empresas Quim-2 e Transp-4),

conforme detalhado mais a frente.

Contatos com empresas potenciais para inclusdo na pesquisa foram obtidos principalmente
a partir de programas de pesquisa anteriores no ambito do Laboratorio de Gestdo da
Inovagédo (LGI/POLI-USP), Nucleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo (NTQI/DEP-
UFMG), ANPEI*® e especialistas da area de gestdo da inovacdo. Assim, apds uma fase
inicial de contatos e apresentacdo dos objetivos e escopo geral da pesquisa, viabilizou-se a
conducéao do trabalho com 15 empresas. O Quadro 5 lista empresas participantes e missdes
centrais dos grupos de inovagdo. Todas as empresas envolvidas desempenham atividades

industriais e receberam nomes ficticios para identificagdo neste trabalho que fazem

% Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras



86

referéncia abrangente a seus setores de atividade principal: Telec (equipamentos, softwares
e servicos para aplicagbes em informética e telecomunicagdes), Quim (empresas baseadas
em processos quimicos de producdo, incluidas aqui no mesmo grupo empresas de
commodities e de produtos voltados ao cliente final), Transp (desenvolvimento e montagem
de equipamentos, produtos e subsistemas para aplicagdes de transporte), Elet (empresas
de desenvolvimento e montagem de equipamentos eletroeletrénicos, incluindo bens de
capital ou produtos direcionados ao cliente final), Min (extracéo) e Metal (processamento de
metais — metalurgia/siderurgia). Tanto os nomes das empresas participantes quanto os
setores exatos de atuacdo ou natureza detalhada de suas atividades foram omitidos. Os

seguintes pontos foram levados em consideracao para esta tomada de deciséo:

o A formalizagdo prévia de que os dados da empresa seriam omitidos permitiu maior
aproximagdo, uma abordagem mais natural de problemas e disfungbes e,
consequentemente, maior rigueza de informacdes.

o Houve solicitagdo expressa de algumas empresas pela ndo divulgagdo do nome,
termo ou expressdo que facilitasse sua posterior identificacdo devido as suas
politicas de confidencialidade;

o Eventualmente, a omissdo pode contribuir para evitar a influéncia de conceitos pré-
formados ou de expectativas particulares do leitor na interpretacdo dos dados,

favorecendo a imparcialidade.

Ainda no Quadro 5, encontra-se a informacéo localizacdo do comando principal da empresa
e cargos dos entrevistados principais. A localizacdo do comando foi observada para se
atentar a questdes da autonomia local para realizacdo de atividades de inovacdo. Com
relacdo a funcao, buscou-se abordar, através do roteiro de entrevista detalhado a seguir, ou
o lider maximo de cada grupo de inovagdo na empresa ou hierarquia imediatamente inferior
ao lider maximo no caso de iniciativas altamente formalizadas com mais de duas camadas
em sua estrutura. O quadro traz ainda informagdes sobre o contexto empresarial em que se

insere o trabalho de cada grupo de inovagéo.
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Empresa

Comando
principal

Entrevistado

Contexto empresarial

Responsabilidade central do grupo de
inovagdo

Empresa é de base tecnoldgica com escopo da inovagdo
prioritariamente em produto. Seu segmento & muito
dindmico e ha competicdo com grandes grupos
organizacionais, de forma que a estabilidade representa
risco. Atuacdo ndo estd ligada ao mercado de massas, mas a

Sistematizagdo e organizagio de

produtos para mercados/aplicagdes bastante distintos a

partir da combinagdo de diferentes plataformas tecnolégicas.

Caso se destaca como exemplo de esforgo sistematizado de
inovagdo que ocorre de forma descentralizada.

processos internos sdo puxados
majoritariamente por esta miss3o.
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Quadro 5 — Empresas e grupos de inovacao participantes da pesquisa (continua)
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de inovagdo nasce anexada a uma unidade de negdcio
especifica como suporte e apoio a P&D, mas logo passa a
atender o grupo de forma transversal. Ages sdo, contudo,
fortemente dependentes da acdo individual do gestor da
iniciativa, que deixa a empresa apos um periodo de 3 anos.

negdcio de alto valor agregado, atragdo
de recursos e parceiros para inovagio
em P&D na corporagio.

<
228 £ "
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‘w  |Grande conglomerado organizacional. Possui varias unidades |pode gerar valor para vérias UN's
m
i 5 E de negdcio com viés tecnolégico no Brasil e no mundo. distintas.
+ = —= & R - . . . R
[T} o o |Inovagdo radical & pensada no nivel corporativo, que abriga |- Servir como canal de entrada formal
i & E diretoria especifica e que concatena parcerias externas e para oportunidades vindas de parceiros
& |interesses das diferentes unidades de negdcio. externos e que demandem
g competéncias localizadas em unidades
= distintas da empresa.
(=]
T
@ |Empresa opera com varias unidades de negdcio e atende a
(=} - - - o P - -
£ |clientes industriais (relagdes B2B). Ha desafio especial para
5 |crescimento atrelado & necessidade de reconfigurar suas A responsabilidade central ndo & bem
(=] n.- - & - - - -
o relacdes variedade-volume na producio. Vive-se momento  |formalizada junto & lideranga. A melhor
ol — & |de reestruturagtes (o que pode abrir janela para maior definigdo hoje seria a
7 " o ; " I o " "
® m 2 |estruturagao das atividades de inovacao). Iniciativa especifica|elaboragao e aceleragio de planos de
w| = o
=
-3
=
=]
=
A
[=]
7
a
o]

Quadro 5 - Empresas e grupos de inovagéo participantes da pesquisa (continuacao)
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Desenvolvimento de novos produtos & uma competéncia
bem estabelecida e boa parte do desenvolvimento
tecnologico e absorvido de matriz no exterior.

- . u 8
incentivo & inovacdo. O grupo ndo éo
responsavel por gerar ideias".

<
w —
s |2E| & "
= | 55 2 . Responsabilidade central do grupo de
= - ] Contexto empresarial . -
£ Sk = inovagdo
w =
(I
i
= Garantir a sustentabilidade e
T . . “
- potencializar o retorno da inovagao.
2 - Definir a estratégia de inovagio
o |Empresa detem marcas fortes no mercado B2C com produtos ional
z regional;
w  |de estrutura complexa vendidos em altos volumes. £ ! i i .
o 5 o } A N A - Definir e gerenciar metas de inovagao
- = + |Tecnologia e design do produto sao pontos fundamentais L
) g = . L ] " para os demais times da empresa que
o = o |parasucesso competitivo. Iniciativas de inovagdo passam i o
wa e e L trabalham com inovacao;
o pela tutela de varias instancias organizacionais até atingir ) ) w
o e - Gerir o processo de inovagao;
=] formato mais "estavel”. i )
= - Catalisar o engajamento das pessoas;
a . =
o - Gerar, liderar e acompanhar as diversas
m ~ -
b iniciativas de inovacdo na Companhia.
v
1
w P = - .
® Megdcio da empresa esta em importante subsistema de um
c
2 produto final (posteriormente aplicado em produtos finais
= o |de outras empresas), no qual & referéncia mundial. Assim as
o] . R P .
C % relagdes comerciais sao B2B e tecnologia & diferencial forte o i
T N I i i e Realizagao do Planejamento
- @ @ & |naconguista de mercado. H3 espago para evolugdes C
] o g £ o . Tecnoldgico e acompanhamento do
o o a tecnologicas dentro do paradigma atual e, apesar de haver Funil de i N
T o ) ) . . _|funil de inovagdo
o g um mercado principal (e cativo) bem identificado , aplicagtes
@ ~ . -
E em outros produtos s3o vidveis e representam
*ﬂc‘j oportunidades relevantes para o direcionamento dos
E esforgos de inovagio.
T
ot Organizagdo de porte agigantado, de forma a influenciar i " L
] e . i . Fomentar a inovacao tecnolégica na
% o |decisoes governamentais e a economia do pais como um ) )
i _ a @ L ) empresa, por meio do planejamento
c T 0 B |todo. Atua com produto commeoditizado e unidades o i i N
— © LU . ) ) cientifico, parcerias para inovacgao
s o T 2 |espalhadas em varias localidades, o que se configuram como i . i
= - N i aberta e do financiamento de projetos
= facilidades para obtengio de recursos, mas também grandes iratégi
) . ) - ) estratégicos.
S desafios para uma gestao de inovagao centralizada.
1]
o
g
‘E-,P Empresa encontra-se em setor de forte asensdo no pais e é
m ~
& um dos lideres de mercado. Lidar com altos volumes de Sistematizar a inovagdo e manter um
rodutos orientados aos clientes finais, associado a uma equilibrio entre eficiéncia operacional e
ol 2
(=] B - PR = - - - P
r:,_ 5 g wm histéria do setor em que objetivos de exceléncia operacional |inovatividade.
w = - P - N N - - - - W =
5 E % g ditam o sucesso ha muitos anos, delineia os principais "0 grupo de inovagdo é responsavel por
= il £ £ |desafios de se implantar uma cultura de inovagdo forte. fazer a gestdo da inovagdo e pelo
m
o
1]
=]
1]
z
-
@
.
7]
5]

Quadro 5 - Empresas e grupos de inovagéo participantes da pesquisa (continuacao)
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B
b (-] m
@ -5 e
2|5 % & . Responsabilidade central do grupo de
o | g E 3 Contexto empresarial . -
£ S E = inovagdo
w =
L
Empresa de origem estrangeira, presente no Brasil ha mais
&5 |de30anos. Baseadaem produgdo discreta, alto volume e
E produto de estrutura complexa, desmembrou--se de sua
2 |empresa mie no inicio dos anos 2000 para tornar-se uma
N & |joint-venture com empresa parceira, responsavel por Capturar oportunidades de inovagio
a 5 g importante subsistema do produto final. Apds o fim da para a Engenharia de Produto, com forte
v = - - . - - -
5 E % parceria, permaneceu como empresa autdnoma do grupo,  [viés em consolidagdo de parcerias com
[=] - - I - - o
= i L |cendrio no qual nasce o programa de inovagao. Este quadro  |universidades e captacao de fomento
£ |permanece ate 2012, quando voltou a ser uma grande publico.
& |unidade atrelada 3 empresa mie. Todavia, estrutura anterior
i . . . .
3 mantém funcionamento guase autnomo mesmo apds a
rejungao, fato que ratifica a manutengdo do programa de
inovagdo.
1
2 ) ) I L u
g Empresa de origem estrangeira, presente no Brasil ha menos |A iminéncia da inovagao
g de 15 anos. Fabrica produto discreto e de estrutura complexa |institucionalizada nasce de expectativas
E em larga escala para o consumidor final. Setor industrial em desenv. cientifico e tecnoldgico
5 ﬁ sofre forte agdo regulatdria por contelido tecnoldgico local. Iniciativa atual da DRI visa
a s 1A w |localizado nos ultimos anos, o que tem impulsionado proximidade com universidades e
0 = @ I I B - " -
5 E pus g iniciativas de institucionalizagdo da inovacdo. O caso perfaz  |alavacagem de oportunidades em novos
wi
= | g_ £ |um exemplo de empresa gue ainda ndo tem um programa produtos, marketing, design e
E formalizado (declara-se estar na iminéncia de uma processos. Iniciativa da DSl visa novas
z institucionalizagdo mais clara), e as dados foram compiladas a|oportunidades em tecnologia da
z partir de informagtes de iniciativas pulverizadas na informacdo, mas com foco em cultura e
< = -
g arganizagdo. parcerias.
W
Empresa de origem estatal e de grande porte baseada em
processos continuos de produgio e localizada na base de
1 |cadeias produtivas. Monopolista em vérios de seus
o
@ |mercados, é de origem brasileira, mas sua base tecnologica
Q P . o
£ |vem de fundamentalmente de transferéncia externa "Orguestrar" os esforgos de inovagao
u - P - o P
= < |realizada em seu periodo de consolidagdo. Empresa teve tecnoldgica voltada a produtos e
— — o - - - - -
i @ ‘5 |retornos financeiros expressivos em décadas passadas, processos na empresa que ocorriam de
g o @ |quando os esforgos de inovagio comecaram a ser aglutinados [forma descentralizada e integrar estes
T |em uma grande diretoria. Entretanto, pressées de mercado e |esforgos entre outras dreas da
o - - P -
o |um mal resultado de determinadas decisdes estratégicas companhia.
o . rv
S |convergiram em um periodo de contengoes, que afetaram
o o - i
W |diretamente a estrutura montada para a gestao da inovagdo.
0 caso & um exemplo de descontrugdo da estrutura montada
para desempenhar o esforgo de inovagdo.

Quadro 5 - Empresas e grupos de inovagao participantes da pesquisa (concluséo)

Dentre as 15 empresas selecionadas para o estudo, quatro apresentam casos especiais —
os das empresas Quim-2, Transp-3, Transp-4 e Metal-1, conforme detalhamento a seguir.

Casos especiais foram considerados para se viabilizar comparacdes e confrontar
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caracteristicas de casos em condi¢cdes opostas ao padrao da amostra em alguns pontos
particulares, evitar vieses de interpretacdo sobre a forma de se organizar os esforgcos de

inovagdo nas empresas e obter maior riqueza na fase de analise.

e Empresa Quim-2: E reconhecidamente inovadora e possui praticas

sistematizadas de inovag¢do, mas ndo possui grupo identificavel ao qual se
possa atribuir especificamente a responsabilidade sobre esforcos de
inovacao. Os gerentes de inovacdo (sendo que um deles foi selecionado para
a entrevista da pesquisa) sdo responsaveis pelas atividades de
desenvolvimento de produtos e novos negécios segundo uma divisdo de
responsabilidades dada por perimetros de mercado e setores industriais em
gue se atua.

e Empresa Transp-3: Caso guarda caracteristicas de longitudinalidade por ter

sido acompanhado desde a implantacdo do grupo de inovagdo. Coletas de
dados foram realizadas junto a trés coordenadores do programa de inovacao
gue se sucederam ao longo do periodo de acompanhamento, além de
diversos dados secundarios (relatorios internos, dados de pesquisas
anteriores, etc.). O roteiro de entrevista foi entdo aplicado integralmente ao
altimo coordenador do programa na fase final de entrevistas da pesquisa,
omitindo-se neste momento o0 conjunto de informacdes ja coletadas
anteriormente. Dados da entrevista e aqueles resultantes de levantamentos
anteriores foram entdo combinados.

e Empresa Transp-4: A época da compilacdo dos dados desta pesquisa,

empresa ainda se encontrava na iminéncia de constituicdo de um grupo de
inovacao formalizado. O roteiro de entrevistas foi aplicado a colaboradores de
duas iniciativas independentes de inovagdo na empresa (restritas a diretorias
especificas) e os dados foram posteriormente combinados. Discussfes sobre
acoes e pontos precedentes a criagdo de um grupo de inovagdo foram
realizadas bimestralmente com colaboradores de referéncia no contato com
universidades entre junho e dezembro de 2013, além de uma visita in loco.

e Empresa Metal-1: Trata-se de um caso particular em que observou-se forte

retracdo dos trabalhos e estrutura do grupo de inovacdo. O caso foi
observado em dois diferentes momentos: no apice das atividades do grupo
de inovacdo em meados de 2011, com grande nimero de iniciativas em
andamento, alto nivel de formalizacdo e importancia estratégica crescente, e
ao final de 2013 (quando foi aplicado o roteiro de entrevista padrao), apés

decisdes da empresa que fizeram regredir os recursos direcionados as
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iniciativas de inovacgdo e ocasionaram em redimensionamento do grupo de
inovacdo e sua realocagao em instancia organizacional de menor status e

nivel hierarquico.

6.3 Elaboracao do instrumento de pesquisa e levantamento dos dados

6.3.1 Elementos a serem analisados em casos de campo para averiguacao e

caracterizacdo da inovacdao como funcdo organizacional

Partindo da literatura abordada no capitulo 5, percebe-se que uma nova funcao

organizacional se da pela necessidade de aglutinacdo de determinadas atividades e

especialidades relacionadas aos objetivos da empresa. Tais atividades demandam afinidade

de objetivos dentro da funcdo, uma base de conhecimento comum e regularidade em sua

realizacdo. Assim, os doze elementos abaixo sdo propostos como sinalizadores da

existéncia e consolidagéo de uma fung¢éo organizacional segundo dois niveis distintos:

PRIMARIOS (“P” — Elementos definidores da funcdo e de seu funcionamento).

Pa) Objetivo (misséo especifica ou output da fungéo) e relacdo deste com o objetivo da
organizacao;

Pb) Grupo de pessoas associado a funcdo. O nivel de dedicag&o (tempo total/parcial) e
estabilidade do grupo sé@o elementos importantes na consolidacdo da analise;

Pc) Nivel de institucionalizacdo (programa com equipe multifuncional formada por
pessoas oriundas de outras areas; departamento formalizado com cargos
especificos; ou outras possiveis articulacdes). Regularidade da funcdo e
independéncia de agfes ou iniciativas eventuais;

Pd) Conjunto de atividades e/ou atribui¢cbes internas da fungé@o e que se integram para
alcance da misséo principal da funcao;

Pe) Mecanismos de controle e avaliacdo do desempenho da funcao, através dos quais
se reporte seu desempenho ao nivel superior da organizacgao;

Pf) Lideranga e mecanismos de coordenagdo. Autonomia da liderangca no acesso a
recursos da organizacao e na aplicacdo de acdes em caso de disfuncoes.

SECUNDARIOS (“S” - agregam legitimidade e/ou d&o maior sustentabilidade/

reconhecimento a fun¢@o no ambiente corporativo).

Sa)

Perfil profissional ou escolaridade formal para exercicio das atividades da funcéo

(usados para composicao do time ou mesmo identificaveis ap6s montagem do time
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com critérios mais tacitos). Constatagédo de cultura e valores comuns também sao
pontos de atencéo.

Sb) Clareza do perimetro de responsabilidades da funcdo em relagdo as demais
funcdes (existéncia de limites para evitar sobreposic¢des);

Sc) Comunicacéo do papel da funcdo ao restante do ambiente organizacional;

Sd) AtribuicAo orcamentdria. Se a funcdo tem orgcamento proprio ou ndo e
regularidade/clareza das regras de atribuicdo orgamentaria.

Se) Ligacdes regulares com outras funcdes da organizacdo e com agentes do ambiente
externo.

Sf)  Trajet6ria de carreira e recompensas para as pessoas envolvidas. Viabilidade de as
pessoas crescerem profissional e hierarquicamente na organizagdo através do

exercicio de atividades na funcao.

Como mencionado anteriormente, a unidade de andlise da pesquisa de campo encontra-se
no préprio item Pb — existéncia de grupo responsavel pelas atividades de inovagéo - e, por
isso, foi o ponto de partida para a sele¢cdo da amostra. Como preparativo da constru¢do do
instrumento de pesquisa, parte-se da prerrogativa de que haja um certo nivel de disperséo
entre os elementos acima colocados ao longo dos casos, ainda que intencionalmente
selecionados. A convergéncia ou divergéncia de cada elemento foi analisada caso a caso

apos as entrevistas na fase de analise dos dados.

6.3.2 Roteiro de entrevista

As perguntas abaixo listadas foram enderecadas a cada empresa primariamente atraves de
entrevistas estruturadas realizadas pessoalmente ou por telefone. Antes da abordagem
pratica de cada caso, e como preparagdo para conducdo da entrevista, houve o
levantamento de dados disponiveis na internet sobre a empresa e levantamento de
documentacdo produzida em projetos anteriores, quando disponivel. Como as entrevistas
foram realizadas individualmente, foi utilizado o recurso de gravagdo em paralelo com a
anotacdo de pontos de destaque. Os casos foram levantados entre abril e dezembro de

2013 e o tempo de entrevista variou entre 39 e 79 minutos.

Em dois casos especificos — Elet-3 e Elet-4 — as questdes foram respondidas por escrito,
por solicitagdo das empresas. O principal motivo alegado foi a necessidade de consolidar as
respostas junto a outros colaboradores ou enderecar questdes a pessoas especificas na
empresa. Seguem abaixo as questdes aplicadas. Observar que cada questdo esta

associada a um ou mais elementos de caracterizacdo da funcdo organizacional comentados
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na sec¢ao anterior. A redundéncia de determinados elementos em mais de uma questéo e a

mescla de elementos distintos em uma dada questdo visou dar maior naturalidade a

elaboracdo das perguntas e dar maior robustez aos dados.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Ha na empresa um grupo responsavel pela “inovagéo” [Pb]. Qual é a responsabilidade
central deste grupo (raz@o de sua existéncia)? Além das atribuicbes formais, ha outras
de cunho informal? [Pa]

Antes de este grupo existir, como a empresa lidava com as questdes levantadas acima?
Estas responsabilidades n&o poderiam ter sido absorvidas por outras fun¢des existentes

na empresa? Explicar. [Pa]

Como o grupo de inovagdo esta institucionalmente definido (programa com equipe
multidisciplinar, comité, estrutura formal na empresa com cargos, etc.)? Este grupo
figura nas apresentagfes formais da empresa (organogramas, etc.)? Na sua viséo, a

mudanga de um CEO ou de um diretor pode colocar em risco sua existéncia? [Pc, Sf,
Pf]

Como é avaliado o desempenho do trabalho deste grupo®’? (e néo da inovacdo em si

desenvolvida pela empresa)? [Pe]

Ha quanto tempo este grupo foi criado? Desde sua criagdo houve mudancas

significativas em sua estrutura ou objetivos? [Pb]

Quais sdo as atividades inerentes ao grupo e como 0 grupo de inovagdo se divide
internamente em suas atividades? Caso haja uma divisdo bem definida do trabalho,

gual o numero de pessoas associado a cada missao/atividade? [Pd]

Quais sao as formas de interacdo do grupo (localizacdo, reunibes e sua regularidade,

eventos, etc.). [Pc, Pf, Se]

Como o grupo se relaciona com as fungdes tradicionais na empresa (principais
interfaces, acesso a recursos, etc.). Como o grupo se difere destas fungbes (P&D,

Marketing, Recursos Humanos, etc.)? [Pa, Pd, Sb]

Quais sdo as ligagbes eventuais ou permanentes do grupo com agentes externos a

empresa (parcerias, conferéncias, associacoes, etc.). [Sc, Se, Pd]

% Deste ponto da entrevista em diante, a palavra “grupo” era substituida pela referéncia interna mais adequada
(time, comité, area, diretoria, etc.).
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11)

12)

13)

14)

15)

16)
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Como o trabalho e o papel do grupo de inovacdo é comunicado ao restante da
organizacao? [Sc, Se, Pc, Pa]

Como a missdo do grupo se liga com a estratégia da empresa com um todo?
Reciprocamente, o grupo pode influenciar esta estratégia? [Pa, Pc, Sb, Se]

Quanto a constituicdo do grupo, quais sao critérios usados para selecdo das pessoas
gue o compdem (formacdo, habilidades, etc.). O trabalho com a inovagédo é de tempo
parcial ou integral? [Sa, Pb, Pc]

Existe orcamento especifico para as atividades do grupo de inovacdo na empresa?

Como os recursos sao obtidos? [Sd, Pc]

Como é instituida a lideranga do grupo e qual € o nivel de autonomia do lider para
montar o time, acessar recursos e definir o contelldo do trabalho? Qual é o nivel

hierarquico do lider (comparar com outros niveis gerenciais na empresa)? [Pf, Sf]

Fazer parte do grupo de inovacdo representa boa trajetéria de carreira na empresa?
Quais sdo as vantagens (ou mesmo desvantagens) em termos de carreira profissional

em se estar no grupo de inovacao? [Sf]

(Pergunta final, livre) Quais os maiores desafios para o exercicio das atividades do
grupo hoje e como vocé vé o grupo de inovagdo num horizonte de cinco a dez anos na

empresa (status, tamanho, consolidacéo, atividades, etc.)?

Ap6s a conducédo dos casos, uma pré-analise geral destes feita a luz da teoria anteriormente

levantada permitiu a proposicdo de um conjunto de categorias para classificacdo e

organizagao dos dados:

Origem: dados do contexto de criacdo do grupo de trabalho especifico em inovacao,
data de inicio de suas atividades, mudangas envolvidas e motivagdes principais.
Legitimidade: informacg®es relativas ao reconhecimento do grupo de trabalho, clareza de
seu perimetro de atuacao, ligagdo com as decisdes da esfera superior.

Pessoas: envolve tanto as informagfes acerca da lideranga do grupo como a légica de
formag&o da equipe e divisdo do trabalho. S&o considerados ainda o perfil e carreira
das pessoas envolvidas diretamente com o trabalho de inovacéo.

AtribuicBes: Aborda a misséo central do grupo de inovacdo e desdobra o trabalho em
conjuntos de tarefas especificas, segundo sua relevancia percebida.

Perspectivas futuras: Concentra as principais mensagens passadas na questao final da

entrevista, em que se busca a visdo para o grupo de trabalho em inovacdo no médio e
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longo prazos. Pontos de viséao futura perpassados ao longo das demais questbes e/ou

documentos consultados também se encontram sintetizadas neste topico.

Estas categorias de analise guiam os subtépicos do capitulo 7 e os quadros de dados
disponibilizados no Apéndice A. As entrevistas foram entdo analisadas pausadamente,
compilando-se os dados de cada caso de acordo com as categorias propostas. Ao final da
andlise de uma entrevista, repassava-se o conteddo compilado em confronto com as
anotagdes realizadas anteriormente, observando dados de casos anteriormente inseridos e
reavaliando-se a adequacéo das categorias de dados para cada conjunto de informacdes.
Apbs este processo, retornaram-se 0s dados ja categorizados através de tabelas de forma
individual a cada empresa (na maior parte dos casos por email, mas também houve casos
de conferéncia e correcdo presencial). O intuito foi o de verificar erros de interpretagéo,
vieses, garantir auséncia de informag¢des que permitissem a identificagcdo das empresas e
reduzir as diferencas de nivel de detalhamento entre casos para cada categoria de dados.
Sempre que possivel, a verificacdo era feita junto a um colaborador do grupo de inovacao
diferente do que concedeu a entrevista, visando minimizar vieses pessoais e ampliando a
possibilidade de enriquecimento dos dados. Na maior parte dos casos houve ainda visitas in
loco e contatos informais com outros colaboradores do grupo de inovacdo e também
colaboradores externos ao grupo. Tais contatos auxiliaram também na analise da

consisténcia dos dados de cada caso.

ApOGs percorrer estes passos, 0os dados foram tidos como definitivos para analise final e
elaboracdo de conclusbes. A descricdo dos dados e padrdes gerados encontram-se

detalhados do Quadro 7 ao Quadro 17 no Apéndice A.
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7 Caracterizacao da funcéo inovacao em empresas industriais

de grande porte no Brasil

O presente capitulo apresenta as principais analises e conclusfes acerca dos grupos de
inovacdo estudados na pesquisa. Conforme comentado no capitulo 6, os subtdpicos a
seguir foram organizados de forma aderente as categorias de agrupamento dos dados e
apresentam as principais convergéncias observadas, a excecdo dos propoésitos gerais da
funcdo inovacdo. Os quadros contendo os dados compilados e que subsidiam as analises

agui apresentadas encontram-se disponiveis no Apéndice A.

7.1 Propoésitos gerais da funcéo inovacéo

7.1.1 Funcdo inovacao é catalisadora da ocorréncia de inovacoes — e ndo a executora de

inovacdes

Certamente, se a inovacao é tida como uma fungdo embrionéria, de surgimento recente e
objeto de estudos exploratérios, empresas inovam e podem continuar a inovar sem ter
fung&o inovacao institucionalizada. Este ponto levanta entdo o questionamento sobre qual
seria 0 papel central desta nova funcdo. A andlise dos casos converge para uma funcao
inovagdo com o papel de catalisador ou facilitador da ocorréncia de inovagdes na empresa e
nao esta sobre ela a missao central de “fazer” inovagdes em si ou de centralizar a geragéo
de inovacdes, ainda que algumas inovacbes possam ser conduzidas diretamente dentro da
funcdo em casos particulares. Assim, a funcdo inovacdo ndo pode ser considerada uma
funcdo de linha, mas staff da organizacdo. A constituicdo dos processos, do ferramental
metodolégico, da busca de conhecimento e competéncias e recursos necessarios a
ocorréncia de inovacdes se desdobram a partir deste papel central. Outro ponto é que a
inovacao gerada pela empresa é sempre algo muito maior do que o escopo do trabalho da
fungéo inovacdo. Esta afirmacao é feita claramente pelo entrevistado da empresa Quim-4 e
€ observada também em varios outros casos. Esta constatacdo parece convergir com a
propria consolidacdo da qualidade também como funcdo das organiza¢des ha algumas
décadas. Hoje fica claro perceber que o escopo e difusdo da qualidade nas empresas
excede em muito aquilo que € alocado na fungdo qualidade, ainda que esta tenha
tipicamente o papel de guiar as empresas em torno de objetivos, sistemas gerenciais e

métricas bem definidos para a melhor gestdo da qualidade.
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7.1.2 Funcao inovacao esta focada no que é “novo para a empresa”

Uma discussdo recorrente em praticamente todos os grupos de inovagdo estudados é
quanto ao que é ou ndo € considerado inovacao — e, portanto, estaria ou nao no raio de
acao da funcédo inovacdo. Uma das formas de se diferir entre niveis de inovatividade seria a
proposta no manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2005), que propde que as inovacoes
sejam discernidas entre 0 novo para a empresa, novo para 0 mercado e novo para mundo.
Adotando esta terminologia, a analise dos dados permite concluir que, no &mbito da funcao
organizacional, inovacdo € essencialmente o novo para a empresa — isto é, novo ha
percepcdo das pessoas que trabalham na empresa e novo quanto ao que 0S processos e
estruturas organizacionais atuais estéo definidos para lidar. Ser novo para a empresa indica
que ela deveré buscar ou construir condigbes para que algo (inovador) seja desenvolvido,
sendo que tal missdo ndo é atribuivel a fungbes ja estabelecidas, ou ndo é prevista por
outros processos e/ou fungdes ja existentes. Dessa forma, a nova funcéo contribui para o
desenvolvimento de oportunidades de inovacdo que ndo se tornariam uma realidade na

auséncia de sua a¢&o.*®

7.1.3 Institucionalizar inovacdo ndo é essencialmente fazer P&D ou implantar Centros

Tecnologicos, mas a funcao inovacdo pode se relacionar com estas instancias de

trés formas: sob o P&D, sobre o P&D, em paralelo ao P&D

Como sera melhor discutido adiante, no tépico que trata das atribui¢cdes da fungéo inovacao,
as atividades ligadas ao P&D podem estar ou ndo entre as atribui¢cdes principais da funcéo
inovagdo para o contexto de uma empresa em especifico. Por isso, e conforme
anteriormente comentado, a execu¢do de projetos de P&D nédo é interpretada aqui como
sendo essencialmente parte da funcdo inovacdo dentro de uma perspectiva de
generalizacdo. Contudo, principalmente no recorte de pesquisa adotado — o de empresas
industriais de grande porte — a relacdo da inovagdo com tecnologia e, consequentemente,
com o P&D é sempre muito forte. Observando os casos, é possivel perceber que a alocacao

da funcao inovacdo na empresa em relacao ao P&D ocorre de trés formas possiveis:

% No manual de Oslo, “novo para a empresa” € o nivel minimo de impacto para se considerar algo como uma
inovagédo. Em principio, dizer que a fungdo inovagdo trata o “novo para a empresa” poderia contrastar com a
ideia de que tal funcéo nasce da necessidade de sistematizar a ocorréncia de inovagdes radicais na empresa.
Entretanto, é importante ressaltar que se tratam de formas de definicdo de niveis de inovatividade diferentes. Um
produto, uma pratica organizacional ou um novo negdcio por exemplo, podem ser conhecidos por outras
empresas, ou comuns a certo perimetro de mercado, mas serem percebidos como radicalmente diferentes do
gue a empresa vem desenvolvendo, praticando ou explorando até entdo.
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e Funcdo inovacdo sob o P&D. Quando o grupo de inovacdo estd alocado

dentro de um Centro Tecnol6gico ou de um departamento/setor destinado a
realizacdo de P&D ou de desenvolvimento de novos produtos de forma mais
restrita, ele tende a assumir papel de suporte a esta instancia. Nestes casos,
0 escopo dos tipos de inovacdo em foco tendem a ficar mais restritos ao
escopo tratado pelo departamento que aloca o grupo de inovagéo. Esta forma
de alocacao foi observada nos casos das empresas Quim-3, Elet-3, Elet-4,
Transp-2, e na configuracdo mais recente da empresa Transp-3.

e Funcéo inovacdo sobre o P&D. E configuracdo menos observada. A funcéo

inovacgdo possui 0s grupos de P&D sobre sua algcada e, ainda que haja uma
relacdo de suporte a atividades de P&D e viés mais tecnolégico, hd maior
namero de acgbBes para o desenvolvimento de novos negécios e maior
influéncia estratégica (deixa de ser considerada como fungéo de Staff nestes
casos particulares). Esta pode ser interpretada como a forma de alocagéo na
empresa Quim-1 (grupo de inovacdo nasce para promover
“‘descommoditizagdo” do negécio) e da empresa Metal-1 (centro tecnoldgico
passa a ser submetido a diretoria de inovacédo quando de sua criagdo), antes
da retracao da funcéo inovacgao nesta ultima.

e Funcdo inovacdo em paralelo ao P&D. Nesta configuragéo a funcéo inovacéo

nado esta submetida e nem contém o P&D, que normalmente é uma funcéo ja
consolidada anteriormente nos casos que se aderem a esta forma de
alocagdo. Contudo, apesar de interagir e prestar suporte ao P&D, a fungéo
inovacdo adquire escopo mais abrangente e complementar ao P&D no
ambito da empresa, normalmente associado & aculturacdo para inovacao,
desenvolvimento de novos negdcios, catalise da inovacdo junto a outras
fungOes, etc. Esta é a forma mais aderente aos casos das empresas Telec-1,
Transp-1, Quim-4, Elet-1, Elet-2, Min-1, e foi a forma inicial de trabalho da
empresa Transp-3. Algumas incursdes do grupo da empresa Transp-2
também recaem nesta forma de atuacdo, apesar de responder formalmente a

diretoria de Planejamento e Estratégia do Produto.

Em casos em que o desenvolvimento de produtos e mesmo a gestdo tecnoldgica
encontram-se previamente bem estruturados na empresa (como observado na empresa
Transp-1), a fungdo inovagdo nasce com énfase maior em outras atribuicbes, como a
implantacdo de praticas de gestdo do conhecimento, acdes focadas na cultura
organizacional e criagdo de novos negdcios. Esse "rebalanceamento” do viés funcional da

inovacgao permite evitar ndo somente conflitos com fungdes existentes e bem estabelecidas,
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mas evitar também perder avancos anteriormente alcancados no amadurecimento de outros
processos essenciais a inovacdo. J4 a empresa Quim-3 perfaz tipicamente o caso em que a
inovagcdo se confunde com P&D. Misturam-se também demandas de suporte entre
atividades incrementais e radicais apesar de se saber diferenciar claramente uma inovacéo
da outra e haver cestas de portfélio separadas. No entanto, inovagbes ndo tecnoldgicas
encontram-se fora do escopo. Atividades existentes estdo focadas no suporte aos projetos
de P&D e, por isso, as atribuicdes aqui consideradas como especificas de inova¢do nascem
para "servir' a demanda do P&D por maior agilidade e eficiéncia na conducdo de seus

projetos.

7.2 Origens dos grupos de inovacéao

7.2.1 Porque as empresas analisadas criam grupos de inovacao?

Seguem nos tépicos abaixo os principais motivadores identificados na analise de dados para
criagdo de grupos de inovacdo nas empresas analisadas. Em termos gerais, salvo nos
casos de obrigatoriedade (grupos de inovagdo focados em demandas normativas), a
institucionalizag@o de grupos de inovacao ocorre em tempos de prosperidade. Mudangas na
alta lideranga da organizagédo (acompanhadas de uma mudanca de visdo quanto a urgéncia
da inovagao) podem fazer com que o0s pontos abaixo surjam de forma mais repentina. De

gualquer forma, normalmente cada caso revela varios dos pontos abaixo conjuntamente.

o Experiéncia com projetos e/ou iniciativas anteriores de inovacdo. Estas experiéncias

anteriores vem destacar forcas ou fraquezas da organizacdo em relacdo a seu potencial
de inovar e motivam a criagdo de um grupo de inovagdo para sanar lacunas ou ampliar
possibilidades. Isso pode se dar por:

o Projetos de destacado sucesso apesar de ambiente organizacional pouco

preparado para suportar atividades de inovacdo. Nos casos em que iSso
ocorreu, intensificam-se expectativas de resultados sobre o potencial de
inovacdo em condicbes organizacionais mais apropriadas, feitas com
frequéncia e regularidade. Como exemplos, esta situacdo foi observada na
empresa Quim-1, em que um novo produto com apelo ligado a maior
adequacgdo ambiental alavancou a disputa de um novo mercado com maior
apropriacao de valor frente a realidade das commodities até entdo oferecidas,
e na empresa Transp-3, na qual houve o desenvolvimento pioneiro na
subsidiaria brasileira de subsistemas do produto final com novas

funcionalidades e potencial de mercado.
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Projetos fracassados, mas que clarificaram pontos de aprendizado sobre a
falha em se gerir a inovacdo. Neste caso, pode-se entender claramente o erro
gque ocasiona uma oportunidade perdida e depositar-se na institucionalizagédo
da inovagdo o preenchimento desta lacuna. Este foi o caso de um produto
desenvolvido na empresa Telec-1 orientado ao setor publico no qual, apesar
de ter obtido sucesso técnico nos quesitos inicialmente propostos e estes
representarem um teor elevado de inovagédo, o pouco alinhamento com as
prioridades e demandas emergenciais de um cliente final Unico ocasionou em
nao aceitacdo do produto e perda financeira relevante.

Iniciativas _menores “pulverizadas” na _organizacdo, quando crescem em

importancia e chamam a atengéo para os resultados potenciais de uma agéo
organizada e integrada através de um grupo de inovagdo. Exemplos:
empresas Quim-3 (a qual pertenceu anteriormente a grupo empresarial maior
gue ja conduzia um grupo especifico para as atividades de inovac¢ao), Quim-4
(que j& tinha varias das atribuicbes ligadas a catalise de inovacgbes
espalhadas em outros setores da empresa) e Elet-4 (que ja conduzia um
grupo ha mais de 10 anos, mas que havia perpassado pela supervisao de
outras areas e havia exercido outras missdes especificas na empresa, hoje

aglutinadas na estrutura corrente do grupo).

Contexto _politico-econdémico e ambiente tecnolégico. Os pontos abaixo relacionados

ligam-se a percep¢do de oportunidades no ambiente externo, que podem ser melhor

aproveitadas por meio de um grupo organizado focado em inovacéao.

O

Potencial do _mercado consumidor. O aumento do potencial do mercado

consumidor ndo somente melhora as expectativas de retorno em volume de
vendas, mas pode tornar interessantes nichos mais particulares de mercado.
Ambas as situagfes perfazem oportunidades para introducdo de inovacgdes
com menores riscos de perdas. O crescimento do consumo na economia
brasileira observado nos ultimos anos foi um dos pontos de destaque no
disparo das atividades de inovacao, por exemplo, nas empresas Elet-1 e Elet-
4; a primeira observando principalmente a demanda por bens de capital na
nova configuracdo econémica brasileira e a segunda focada em nichos de
bens de consumo final que demandassem maior sofisticacdo ou mesmo
maior volume de vendas para produtos melhor adaptados ao mercado local.

Politicas publicas de inovacdo. As politicas publicas, se estaveis e

interpretadas como consistentes pelos agentes do mercado, podem sinalizar

cenarios futuros, tecnologias / setores industriais a serem priorizados e/ou
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incentivados, reduzindo incertezas. Em alguns setores da economia, tais
politicas podem ser melhor interpretadas como obrigatoriedades e, nestes
casos, tornam-se indutor forte da institucionalizacdo da inovagao por meio de
grupos especificos. Na empresa Quim-1 isso se manifestou fortemente pela
exigéncia normativa de investimento em P&D de parte da receita de
empresas de seu setor. J4 as empresas Elet-1 e Transp-4 perceberam
oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e equipamentos
ligados a setores considerados estratégicos pelas politicas nacionais.

o Incentivos publicos de carater financeiro. Aqui enquadra-se o cenario de

fomento, incentivos fiscais e também o de compras governamentais para
empresas que se encaixem na cadeia de compras do governo. A
possibilidade de se usufruir destas oportunidades ndo somente atrai
empresas para se estruturarem melhor como também podem contabilizar
ganhos diretos e relativamente rapidos do envolvimento com atividades de
inovacgdo. Grupos focados em inovacdo podem ser criados para adentrarem
mais em particularidades destas questdes e aproveitar melhor as
oportunidades. Nas empresas Telec-1, Elet-2 e Transp-3 foi muito destacado
0 argumento relacionado as novas oportunidades de financiamento e
subvencédo da inovacdo como evento disparador da organizacdo de um grupo
de inovagéo.

o Potencial da infraestrutura de Ciéncia e Tecnologia (C&T). Este motivador

esta atrelado a competéncias de potenciais parceiros externos,
principalmente universidades. Se existem tais parceiros potenciais com
conhecimento e/ou dominio tecnolégico relevante para o0 negécio da
empresa, esta percebe oportunidade de se engajar melhor com os agentes
da infraestrutura de C&T através de grupos de inovacdo que se
responsabilizem pela concepcdo e intensificagdo destas interagfes. As
empresas que argumentaram mais fortemente em torno deste ponto foram
Quim-4 (que possui nas redes com universidades um dos pontos mais fortes
de sua iniciativa de inovacdo), Transp-2 e Transp-4 (que adotaram como
estratégia 0 mapeamento de universidades brasileiras com competéncias em
suas areas de atuacdo, além da criagdo de relagbes mais fortes com grandes
universidades de seu entorno, incluindo leque maior de acdes além da
interacdo tecnoldgica direta).

o Acirramento da disputa de mercado, exigindo principalmente, posicdo de lideranca

tecnolégica. Pode-se dizer que a percepgao de um cenario externo como oportunidade
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ou ameaca varia de acordo com a interpretacdo de quem percebe. Entretanto, entende-

se aqui 0s pontos abaixo eminentemente como ameagas por representarem riscos

diretos de perda de mercado e competitividade por parte das empresas, mais do que

oportunidades de diferenciacdo e incremento de ganhos. Nesta O6tica, poderiam ser

alocadas também aqui as politicas publicas comentadas no item anterior, quando estas

assumem carater de obrigatoriedades. Somam-se a esta:

O

“Descommoditizacdo”. Esta ameaga atinge principalmente empresas

baseadas em produtos nao diferenciaveis e com precos ditados por cotacbes
padronizadas no mercado. Todavia, esta questdo se aplica também a
quaisquer outros produtos com paradigma tecnoldgico relativamente estavel,
de forma que as solucdes técnicas e funcionalidades existentes tornam-se
fortemente semelhantes entre as solu¢des disponiveis no mercado. Grupos
de inovagdo podem concentrar esfor¢os para a criagdo de novos produtos ou
mesmo processos que mirem em maiores margens de ganho. Exemplos na
amostra que evidenciaram mais fortemente tal ponto estdo nas empresas
Quim-1 e Quim-3 (em que a commoditiza¢do era vista como principal ameaca
para o futuro da empresa) e Metal-1 (que enfrentava crescimento do nimero
de empresas disputando mercados anteriormente cativos, incluindo aqui a
forte entrada dos asiéaticos).

Fuga da obsolescéncia. Ameaca mais comum em mercados muito dindmicos

como o de eletroeletrénicos ou de telecomunicacdes. Inovacdo sistematica
assume posicdo de elemento necessario e de garantia da sobrevivéncia e
pode ser catalisada por grupos focados neste fim. Exemplos mais
proeminentes na amostra estdo nas empresas Telec-1 e Transp-3 (que
apesar de ndo operar nos tipos de mercados exemplificados, via a ameaca
constante de entrada no mercado local de conceitos ja disseminados no
exterior).

Diversificacdo de atuacdo. Grupos de Inovacdo aparecem como esforgco

institucionalizado para exploracéo de oportunidades de atuacdo em mercados
novos, via de regra, aproveitando-se competéncias existentes e construidas
nos negocios vigentes. Temos no exemplo da empresa Transp-1 a busca de
novas oportunidades de negdcio como um dos objetos principais do grupo de
inovacdo. Na empresa Quim-2, que ja contava com portfélio numeroso de
produtos considerados inovadores, exemplos nesta linha foram citados
agregando-se servicos e solucdes completas a légica vigente de se oferecer

bens tangiveis. Nas empresas Elet-1 e Elet-2 visava-se, dentre outras
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guestdes, a abertura de unidades de negdcio inteiramente novas associadas
a inovagOes recém-desenvolvidas.

by

o Construcdo de imagem associada a inovacdo e tecnologia, mobilizando

relagbes institucionais estratégicas (ndo necessariamente ligadas com
inovacéo), melhorando acesso a mercados e aliviando pressoes sociais. Este
ponto pode ser considerado como um output intermediario do esfor¢co de
inovagéo e estd subentendido nos dados coletados. Exemplos claros deste
motivador foram observados nas empresas Quim-4, Min-1, Transp-2, Transp-
3 e Transp-4, nas quais uma imagem de empresa inovadora estava
associada a abertura de diversas portas de negdcios e acesso a parceiros.

o Reacdo de seguidor. Esta questdo foi citada secundariamente em varios

casos, mas as empresas tendem claramente a ndo coloca-la como elemento
principal da decisdo por se constituir um grupo dedicado & inovacdo.* A
reacdo de seguidor explica a tendéncia de uma empresa a criar grupos
especificos de inovacdo e se engajar em sua sistematizagdo ao ver
concorrentes e/ou empresas de referéncia envolvidas com esforgos de
institucionalizacdo. H& papel destacado de empresas de consultoria em
propagar esta “necessidade” e o0s casos de sucesso, perfazendo
“perturbagédo” neste ambiente. Em vérias situacdes, foram citadas também
participacbes em reunides de grupos de empresas (hormalmente
heterogéneos, incluindo empresas de varios portes e segmentos) que
dividem experiéncias com a inovacgao, solu¢cdes encontradas e boas praticas

de gestdo.

7.2.2 Grupos de inovacdo Sao recentes e a maioria passa por mudancas relevantes em

suas formas de operacdo

As iniciativas de institucionalizacdo sdo recentes e a maior parte das empresas ainda esta
"calibrando” suas formas de operagdo. Excluindo-se os casos das empresas Quim-2 e
Transp-4, que s@o excecdes por ndo terem grupos de inovacao identificaveis, sobram treze
empresas. Nestas, a média de tempo de criacdo dos grupos de inovacao é de cinco anos e
dez delas estdo empreendendo tais esforcos ha cinco anos ou menos. Tal fato reforca a

consideracdo de que a inovacdo como funcdo organizacional ainda é um fendmeno

¥ pode-se argumentar também que o fendmeno da institucionalizagdo da inovagdo através de grupos que
representem fungBes organizacionais especificas ainda esta ligado a pioneirismo.



105

observado em empresas pioneiras no Brasil. Assim, pode-se esperar maior instabilidade de
algumas estruturas ou até mesmo a retragdo (momentanea ou nao) de alguns dos esforgos,
como foi observado na trajetéria dos casos das empresas Elet-1, Elet-2, Min-1, Transp-3 e
Metal-1. Tais oscilagbes ocorrem predominantemente com intuito de recalibrar o foco (e
importancia) estratégica da funcdo, alocacdo de recursos, localizagdo na estrutura
organizacional e formato necessério para se operar (atribuicdes internas e elos de ligacédo
interna e externa). Casos em que nao foram identificadas mudancas no grupo de inovacéo e

suas ac¢des estdo concentrados nas iniciativas mais recentes.

7.2.3 Escopo é geralmente centrado em produtos, processos e novas tecnologias, com

algumas iniciativas focadas em novos modelos de negécio e acdes estruturantes

Como objetivo fim do engajamento na institucionalizacdo da inovagédo através de grupos
especificos, observa-se mais fortemente o de acelerar a inovacdo em produtos e processos,
com diferentes niveis de incursdo no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico (conforme o
viés de cada caso). Em segunda instancia aparece a inovacdo em modelos de negécio e
novos servicos aos clientes, nos casos de empresas com competéncias mais bem
consolidadas na inovacao de produto e processo. Por fim, algumas empresas classificaram
como parte do escopo central de seus esforcos de institucionalizacdo da inovacgéo
elementos que suportam a ocorréncia de tecnologias, produtos e processos, cComo
implantacdo de novas ferramentas e processos organizacionais, nivelamento da cultura de
inovacao e instauracdo de parcerias. O Quadro 5 revela o viés predominante de cada grupo

de inovacao estudado, reforcando estas afirmacoes.

Em termos gerais, os lideres dos grupos de inovagédo percebem a abrangéncia do conceito
de inovacao para algo além de produtos e processos e esta missdo mais abrangente
persiste em algumas das missfes principais. Entretanto, outros tipos de inovagdo parecem
claramente padecer de sua propria abstracédo e intangibilidade. De um lado, medir seus
resultados e impactos no desempenho em inovacdo da empresa como um todo € ainda
mais complexo do que para produtos e processos, 0 que faz estes outros tipos de inovacgéo
perderem espaco na disputa por tempo e recursos ante a urgéncias da rotina da empresa.
Adicionalmente, mecanismos externos de "ancoragem" das iniciativas, como fomentos,
parcerias de apoio, dentre outros, aparecem com menor contribuicdo para tais tipos de

inovacado do que para as intrinsecamente tecnoldgicas.
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7.3 Legitimidade e norteamento da func¢édo inovacao

7.3.1 O gue legitima ou, o que se faz para legitimar a funcdo inovacao nas empresas?

Como discutido no capitulo 5, uma nova funcao organizacional precisa ser constantemente
“justificada” para o restante da empresa e angariar apoio, principalmente do nivel gerencial
superior. Primeiramente, € importante ressaltar que uma discussdo mais profunda sobre os
fatores de legitimagdo ou mesmo a discussdo sobre o quanto os grupos analisados s&o ou
ndo de fato legitimados em seus ambientes organizacionais demandariam estratégias
metodoldgicas e dados de pesquisa complementares aos angariados neste trabalho. Dois
sdo os pontos que reforcam esta perspectiva: (i) deve-se atentar para o foco da pesquisa,
gue esta em funcdo organizacional nova. O fato de o fenbmeno em questdo ser embrionario
traz limitagbes para ser analisado sob uma perspectiva de legitimidade, que seria mais
facilmente captada apds trajetérias que agregassem maior horizonte de tempo das
implantacdes iniciais; (i) uma analise quanto a legitimidade da fung&o inovagéo no ambiente
organizacional demandaria maior rigueza de dados que trouxessem a visdo de pessoas
localizadas fora da fungdo inovacdo ou mesmo de parceiros da organizacdo que
mantivessem relacdes recorrentes com a func¢édo inovacdo. No entanto, recorrendo aqui ao
objetivo central deste trabalho que é a caracterizacdo da fungdo inovagcdo nas empresas
incluidas no recorte de pesquisa, 0s tépicos tratados nesta secdo lidam com as questfes
ligadas a legitimagao dentro do contexto de maturidade em que o fendmeno se encontra nas

empresas analisadas.

Neste contexto, ponderados pelas questbes acima levantadas, os tdpicos a seguir
sintetizam cinco pontos que emergiram com maior relevancia como sendo formas pelas
quais a funcdo inovacao se legitima no ambiente organizacional. Na perspectiva dos lideres
destes grupos de inovagdo e apoiando-se também nos demais dados de pesquisa, tais
pontos agiriam como “estabilizadores” do clima interno da organizacdo quanto a nova
fungéo. Tais perspectivas mesclam, portanto, tanto experiéncias destes grupos de inovagéo
guanto ao desafio da legitimag&o, quanto expectativas e percepc¢des dos grupos em funcao

de comportamentos preponderantes consolidados em seus ambientes organizacionais.

e Alcance de resultados de curto prazo. Apesar de haver uma discussdo mais complexa

em torno das métricas de inovacdo (sintetizada a seguir) e saber-se que a funcao
inovacdo mira um horizonte de prazo mais longo para seus resultados principais, em
geral, os grupos precisam mostrar algum tipo de resultado em curto espaco de tempo
para minimizar os ataques internos. Via de regra, atividades de apoio as operag¢des bem

como alguns projetos de curto prazo e baixo risco cumprem bem esta funcdo de
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sustentacdo enquanto se consolidam as demais acdes.”” A demanda por alguns
projetos “rapidos” foi ponto de grande discuss&o nas atividades iniciais observadas na
empresa Transp-3 e pautou também as diferentes instancias de programas de
sugestbes trabalhados na empresa Min-1. Na empresa Metal-1 havia também um
conjunto de iniciativas de suporte as opera¢gfes que se utilizavam de competéncias
desenvolvidas no grupo central de inovacdo e que auxiliavam a quantificacdo de
resultados de agdes anuais da diretoria de inovagao.

e Conexoes externas através de parcerias e contratos de fomento/financiamento. Estas

conexdes podem fornecer uma “ancoragem externa” ao trabalho do grupo de inovacao,
ao se estabelecerem compromissos externos formais e que envolvam a imagem da
empresa. Esse ponto foi observado de forma especial na empresa Elet-2, na qual o
gestor do nucleo de gestdo da inovagdo buscava amarrar projetos externamente antes
de promover a “venda’ interna das oportunidades como forma de angariar maior
respaldo e apoio as iniciativas. Na empresa Transp-3 havia também forte viés a
aprovagao de projetos e iniciativas conforme o tipo de parceiro envolvido em detrimento
de méritos estratégicos de cada projeto. Nas empresas Telec-1, Quim-1 e Elet-2 foi
observado ainda o envolvimento direto de clientes corporativos em redes de
cooperagdo para desenvolvimento de inovagdes com foco ndo somente em respaldar
internamente os projetos (e com eles o trabalho do grupo de inovacéo), reduzindo sua
incerteza de cunho organizacional interno, mas também de reduzir sua incerteza
mercadoldgica.

e Clareza de atribuicdes e papel estratégico. Varios casos sugerem este ponto como algo

mais relevante do que a formalizacdo de uma area ou setor para as atividades de
inovacdo. Ter um papel bem definido e que tenha relacao forte com o norte estratégico
do restante da empresa deixa claro para todos o que de importante se deixara de ter se
0 grupo de inovacédo falhar ou deixar de existir hoje. Grupos de inovagéo envolvidos

com objetivos muito abertos ou perceptivelmente desconectados com o0s pontos de

0 po se consolidar a fungdo inovagdo com um conjunto de atribuicbes que passam a ser desenvolvidas com
maior profissionalizacéo, tais atribuices podem se mostrar (teis para outros processos da organizagao que nao
sejam especificamente o desenvolvimento de inovagdes radicais. Um exemplo tipico € o monitoramento de
oportunidades externas de captacdo de recursos. Ainda que o desenvolvimento de inovagfes de cunho radical
seja o0 principal motivador para a consolidacdo desta atividade de forma sistematica, cria-se aqui uma
competéncia que pode auxiliar potencialmente a busca de recursos para outros fins. Muitos outros exemplos
como este poderiam ser também extraidos. O que se chama atencao aqui € que o exercicio deste tipo de
suporte pode acelerar o enraizamento da funcdo inovagdo no que tange a sua interacdo com outras fungfes
organizacionais, aumentando sua legitimidade. Em sintese, o que se argumenta é que a funcdo nasce da
necessidade de se sistematizar inovagOes radicais, mas o suporte a inovagdes incrementais ou mesmo a rotina
organizacional podem ser alavancas importantes no processo de legitimagdo. Entretanto, ha o risco de se
confundir a proposta central da fungdo caso este tipo de suporte seja excessivamente praticado.
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atencdo e wurgéncia do restante da empresa tendem a ser desmerecidos,
enfraguecendo-se no ambiente organizacional. Assim, € preciso ter uma missao clara e
gue se desdobre diretamente de um plano compreendido por toda a organizagdo. Aqui
valem como exemplos alguns casos polares. Na empresa Min-1, projetos estruturantes
relativamente deslocados das prioridades estratégicas da empresa determinaram
realocacdes constantes e pouco prestigio do trabalho realizado no grupo de gestao da
inovagdo, enquanto na empresa Quim-1 a posi¢éo estratégica clara das atividades e
sua ligacdo com a estratégia da empresa em geral eram vistas como forte justificador
da diretoria de inovacéao corporativa.

e Associacao da funcdo inovacdo com demandas do marco requlatério. Nos setores da

economia em que a pressao regulatoria por inovagdo ou contetdo tecnoldgico local é
mais proeminente, os grupos de inovagdo podem se justificar praticamente nesta Unica
prerrogativa nos casos mais extremos. Em contrapartida, a avaliacdo dos trabalhos
ficara certamente submetida ao sucesso no cumprimento destas exigéncias. Empresas
gque evidenciaram este ponto de maneira mais forte foram Quim-1, Elet-1, Transp-2. Os
trabalhos preliminares realizados na empresa Transp-4 também seguiram fortemente
respaldados pela expectativa em se poder lidar de forma especializada com questdes
emergentes do marco regulatorio que impactaria fortemente os padrdes de concorréncia
de seu mercado.

¢ Comunicacdo interna recorrente e bem articulada. O termo aqui pode ser entendido

como uma forma de “endomarketing” dos grupos de inovagao. Se o trabalho do grupo é
muito comentado e ratificado em reunides gerenciais ou evidenciado com frequéncia em
instancias de comunicagdo formal da organizagcdo, ha uma tendéncia de se enraiza-lo
melhor no ambiente organizacional e fazé-lo ser mais bem aceito. Precaucdes e efeitos

adversos de uma comunicagdo ndo tdo bem articulada sdo comentados a seguir.

Em relacdo a este ultimo ponto, comunicacdo por meios formalizados (boletins, newsletters,
eventos, etc.) tende a ser tdo mais importante quanto mais proximo da base da piramide
organizacional esteja o raio de atividades do grupo de inovacdo. Normalmente, grupos de
inovacdo focados em acdes estruturantes como aculturacdo da empresa para inovacao,
gestao do conhecimento nos niveis mais operacionais e captacéo de ideias internas (o0 caso
de destaque nesta linha é o da empresa Transp-1 e, em segunda instancia, os das
empresas Transp-2 e Metal-1) tendem a depender mais de comunicacdo formal para
enraizamento de suas ac¢fes na organizacdo. Se a abrangéncia pretendida para o trabalho
do grupo de inovagdo € mais limitada a areas técnicas de engenharia ou esté restrita aos
niveis superiores da hierarquia da empresa, comunicacgdo informal e énfase dada somente

pelo nivel gerencial superior (em reunides, diretrizes formais, etc.) era vista como algo
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suficiente e adequado, como observado nas empresas Quim-3 ou Elet-3. Pode-se afirmar
que as acOes de comunicacdo sobre o que ocorre ou se espera da funcdo inovacdo ou
ainda sobre como colaboradores externos ao grupo de inovacdo podem se somar aos
esforcos de inovagdo, possuem naturezas bastante distintas conforme a camada da
organizacdo que se pretende atingir. Acbes de comunicacdo sobre inovacdo na empresa
sem que os trabalhos de inovacdo se desdobrem na mesma abrangéncia (ou ha inércia
temporal relevante até que isso ocorra) podem gerar como efeito adverso o desmerecimento
do tema e desmotivacdo das pessoas para envolverem-se com a funcdo inovacdo na
empresa. Tal afirmacdo p6de ser observada por exemplo ao se abordar o tema na empresa
Transp-3, que teve, no inicio das atividades do grupo de inovacdo um abrangente programa
de comunicacdo associado ao grupo de inovacdo, mas que ocasionou em dificuldades
posteriormente por ter comunicado abrangentemente um conjunto de agbes que

demandariam maior inércia para sua real consolidagéao.

7.3.2 Meétricas para a funcdo inovacao ainda sdo incipientes e imprecisas

A observagdo dos casos deixa claro que os esforgos dos grupos de inovagdo miram mais
destacadamente objetivos de longo prazo, seja para os projetos de inovacgdo, seja para
acdes estruturantes como aculturagdo e estabelecimento de parcerias. No entanto, fica
também claro que, passado um curto periodo do inicio dos trabalhos dos grupos, o0 ambiente
organizacional tende a cobrar por evidéncias de bom funcionamento e contribuicdo para a
organizacdo. Da amostra observada, percebe-se que empresas como Quim-1, Quim-2 e
Elet-3, que ja possuiam resultados mais bem consolidados de seus esfor¢cos de inovacao,
conseguem estabelecer métricas associadas aos resultados diretos como, por exemplo,
retorno financeiros de projetos de inovacdo (desdobravel na contribuicdo especifica do
grupo de inovagao, conforme o caso). Contudo, ao olhar as demais experiéncias, percebe-
se que nem todos os grupos sdo formalmente avaliados desta forma e avaliacbes, mesmo
quantitativas, tendem a ser feitas por variaveis indiretas, que medem mais o andamento das
acOes concordadas para promover inovacdes do que os resultados de inovacdes em si. No
geral, o risco de falha em projetos de inovacdo sdo bem compreendidos e tais riscos de
projetos ndo tendem a ser imputados a fungdo inovacdo. Um ultimo ponto de observagao é
que o grupo de inovacdo ndo é, em esséncia, um executor de projetos (de natureza
tecnolégica). Assim, mesmo em empresas que possuam métricas gerais de inovacao,
normalmente estas sdo fracas para se avaliar o trabalho intrinseco destes grupos. Entre
exemplos de métricas usadas podem ser citados: quantidade de ideias aprovadas, atragédo

de recursos financeiros externos, atragdo de parceiros, andamento intermediario de
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projetos, marcos gerais de institucionalizacdo da inovagédo (ferramentas implantadas,
pesquisa de clima organizacional para inovacdo, etc.), contribuicdo de projetos de curto
prazo ja implantados (melhorias, reducdes de custos, etc.), dentre outros.

7.3.3 Empresas multidivisionalizadas tendem a institucionalizar a funcéo inovacao do nivel

corporativo para as unidades de negécio. Contudo, integracao entre estas instancias

€ ponto chave de atencao

Em empresas formadas por véarias UN's, a fungéo inovacao pode ser implantada a partir do
escritério corporativo (estrutura organizacional acima das unidades de negécio e que
normalmente integra e controla o trabalho destas unidades) ou diretamente em uma das
unidades de negdcio em particular. Como se demonstra principalmente na experiéncia das
empresas Quim-1, Elet-1 e Elet-2, ha tendéncia perceptivel em se alocar a fungéo a partir do
escritorio corporativo (ao invés de alocar em unidade de negécio especifica). Oportunidades
de inovacdo podem demandar competéncias transversais entre UN's ou mesmo gerar novos
negocios. Além disso, estando a fung¢éo alocada no escritorio corporativo, h4 maior distancia
do conflito com as necessidades de eficiéncia operacional que tipicamente ocorre estando-
se proximo a operacdo, convergindo com o observado por O’Connor et al. (2008).
Entretanto, h4 o desafio de se romper a resisténcia das UN's quando se demanda a
transferéncia (ou venda) de projetos de inovagdo da corporacdo para as unidades e as
acdes estruturantes, como as relacionadas a captacdo de oportunidades internas e
promocao da cultura de inovacgédo, tendem a ficar mais restritas. Assim, conclui-se que muita
concentracdo dos esforcos no nivel corporativo sem o0 contato com as operagdes pode
desconectar as ac¢des da funcdo inovacédo tanto das necessidades quanto das competéncias
e recursos (fisicos e humanos) disponiveis no nivel operacional.** Por outro lado, a
aproximacao da funcéo inovacdo com as operacdes pode auxiliar a legitimar o esfor¢co de
inovacgéao, principalmente exercendo algum tipo de suporte as necessidades mais imediatas
destas unidades, mas o preco pode ser uma perda da visdo de longo prazo e da importancia

estratégica da inovacdo enquanto esforco institucionalizado.* Entre os grupos de inovagéo

“l Este fato também foi observado em empresas que possuem centros tecnoldgicos distantes geograficamente
de suas operacdes (caso da empresa Metal-1 ou das empresas com sede do comando principal no exterior) ou
mesmo integrados na planta operacional, mas com miss@es e diretrizes consideradas como desconectadas da
operacgédo (caso mais forte da empresa Min-1).

2 Retornando aos modelos de estrutura organizacional estudados por O’Connor e Demartino (2006) em
empresas multidivisionalizadas, o modelo do tipo “Auto Semelhanca” parece ser aquele que reflete mais
fortemente este equilibrio entre esforco no escritorio corporativo e esforco na unidade operacional. Contudo,
como comentado na revisdo tedrica, € um dos modelos que exige maior investimento transversal em IR.
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da amostra, este equilibrio pode ser melhor observado na estrutura montada na empresa
Quim-1, que apresentava percentuais claros de dedicacdo a cada natureza de projeto ou
atividade como forma de nédo perder o foco na misséo central ao mesmo tempo em que se

prestava apoio imediato a outras funcdes da empresa.

7.3.4 Subsididrias de empresas com matrizes no exterior podem inovar e constituir sua

funcao inovacao localmente, mas enfrentam o desafio da conquista de autonomia

Alguns dos casos analisados ambientam-se em subsidiérias locais de um grupo empresarial
com matriz no exterior (vide rol de empresas no Quadro 5). Nestes, percebe-se haver
restricdes quanto ao mandato estabelecido a subsidiaria pela organizacéo principal e quanto
ao nivel de autonomia confiado a subsidiaria para cumprir este mandato. Nos casos
observados, os esforcos de inovagdo concentram-se mais nas oportunidades oferecidas
pelo mercado local de acdo da subsidiaria.”* Em alguns casos, niveis incrementados de
confianga, autonomia e recursos sdo atribuidos a subsidiaria somente apdés demonstrar os
primeiros resultados, como visto no ganho paulatino de responsabilidades sobre projetos na
trajetéria das empresas Transp-2 e Transp-3. Apesar de ser importante para a subsidiaria
considerar esta logica de autonomia, governanga ou poder “conquistados”, tal perspectiva

pode afetar o ritmo de desenvolvimento da funcdo inovacao local.

7.3.5 Proximidade com o topo da organizacao sinaliza respaldo e importancia estratégica

Um dos grandes sinalizadores de respaldo e importancia estratégica do esforco
institucionalizado de inovagéo esta na proximidade entre o lider do grupo de inovagéo e o
topo da organizacdo. A autonomia e a importancia estratégica da funcéo inovacgdo tendem a
ser maiores quando o lider do grupo de inovagéo responde diretamente ao lider maximo da
organizacdo e possui nivel hierdrquico semelhante ao restante da linha gerencial que
também responde ao lider maximo (caso observado na empresa Elet-1 e na configuracao
inicial o trabalho da empresa Metal-1). Nos casos em que o grupo de inovacao passou a ser
alocado dentro de outras diretorias ou departamentos, com maior frequéncia, estas
instancias organizacionais limitam o escopo dos trabalhos de inovagéo, o transbordamento

das acBes do grupo de inovacdo ao restante da empresa e 0s canais pelos quais as acées

43 Oportunidades encontram-se também na eventual semelhanca das exigéncias do mercado local com outros
mercados mundiais.
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do grupo de inovagdo poderiam influenciar a estratégia da empresa (ao invés de somente
executar a estratégia desdobrada ao setor no qual se estd alocado). Observou-se, em
muitos dos casos em que a alocacéo da fungéo inovagao ocorreu dentro de uma diretoria ou
geréncia ja existente, uma tendéncia do grupo de inovacdo em tomar o viés das atribuicdes
daquela diretoria/geréncia e/ou atuar como prestadora de servicos daquelas areas, como
pode ser exemplificado nos casos em que a fungdo inovacdo estava alocada sob o P&D,
discutidos na secéo 7.1.3.

7.3.6 Inovacdo se estabelece tanto via estrutura programatica guanto via novo setor

formalizado, e cada forma apresenta diferentes vantagens e desvantagens

Entre os casos analisados, pode-se fazer uma clara distingdo entre duas formas béasicas de
se identificar o grupo de inovacéo. Excluindo-se os casos das empresas Quim-2 e Transp-4,
considerados especiais para esta discussdo, em trés dos demais casos 0 grupo esta na
forma de uma estrutura programatica ndo formalizada no organograma (empresas Telec-1,
Elet-2 e Transp-3) e, no restante, na forma de um setor formal da organizacéo. De forma
geral, ao se questionar sobre o futuro da iniciativa de inovagdo em empresas que operam
com estrutura programatica, percebe-se uma tendéncia de que a formalizagdo do grupo de
inovagcdo em um setor seja a trajetoria esperada de crescimento e consolidagdo do trabalho
(no dltimo contato com a empresa Transp-3, tal mudanga estava iminente e entende-se ter
sido esta a trajetoria passada do grupo de inovacdo da empresa Elet-3, apesar de néo se ter
usado o termo “programa”). De fato, programas parecem ter menos acessoO a recursos
humanos dedicados (ndo oferecendo perspectivas de carreira) e menor formalizacdo
orcamentaria. Entretanto, dois pontos principais emergem da comparagdo entre estas

configuragoes:

o \Volatilidade: setores formalizados podem ser interpretados como detentores de maior
legitimidade do que as estruturas programaticas, que sdo mais volateis. No entanto,
deve-se ressaltar que criacdo de setor para a inovacéo ndo quer dizer invulnerabilidade
nem garantia de legitimidade. Casos que melhor ratificam essa afirmagéo estdo nas
empresas Min-1 — em que chama a atengdo a mudanga constante nas estruturas
organizacionais formais apesar do porte da empresa ser muito grande, ao contrario do
que se poderia esperar sob a perspectiva da teoria contingencial (WOORDWARD,
1965) — e Metal-1, na qual houve desmantelamento de toda uma estrutura de diretoria
montada para gestdo e aglutinamento de atividades de inovagdo ap6s um periodo de
crise econbmica e da politica interna da empresa. O caso da empresa Elet-1 também

chama a atencéo pois, mesmo o grupo de inovagdo sendo alocado como uma diretoria
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no nivel corporativo, a auséncia por um periodo de 2 anos da pessoa que exercia 0
cargo de diretoria (e que perfazia o papel de grande entusiasta da inovacdo na
empresa) quase ocasionou em retragcao significativa da iniciativa e sua diluicdo entre as
UN's.

e Flexibilidade: apesar de se esperar uma maior volatilidade e menor nimero de recursos
humanos dedicados, estruturas programéticas tendem a ter maior flexibilidade para
mudancas em sua composicdo e forma, 0 que permite ajusta-las mais rapidamente e
com menor enfrentamento de inércias organizacionais do que o0 que normalmente
ocorre com areas formalizadas. Nos casos das empresas Telec-1 e Transp-3 isso
pareceu particularmente Gtil nos primeiros meses/anos do grupo de inovagcado até que
ocorresse um maior aprendizado oriundo da experiéncia com as atividades de inovacao
e gue viabilizasse uma “calibracdo” dos esforgos para uma configuracao de trabalho

mais estavel.

Em Ultima andlise, é possivel se entender como trajetdria possivel e que concilie vantagens
a incubacdo das atividades de um grupo de inovagdo em um programa até se moldar a
configuracdo ideal de um novo setor segundo as contingéncias proprias da empresa. No
caso de programas de inovagdo em formacéo, é esperado que as relacdes de dependéncia
e obrigacdo entre os envolvidos, controle de recursos ou posicionamento hierarquico néo
estejam adequadamente consolidadas para suportar as posi¢des de lideranga. Contudo, tal
contexto deve ocorrer provisoriamente para que o sistema ndo dependa excessivamente

das caracteristicas particulares das pessoas que ocupam 0s cargos.

7.3.7 Os grupos de inovacdo podem se desdobrar em trés instancias organizacionais

ligadas a um grupo central

Da andlise dos dados coletados emergiu um ponto importante sobre as formas
organizacionais de se instituir a funcdo inovacdo e que ratifica a necessidade de ligacédo
com a estratégia e a formacdo de elos internos para ganho de legitimidade. O grupo de
inovacao, via de regra, exerce e se responsabiliza por um conjunto préprio de atribuicdes
que sera explanado posteriormente neste texto. No entanto, além de um grupo central
reconhecido por assumir tais responsabilidades, outras instancias existem comumente para
direcionar o trabalho do grupo, catalisar ligacbes internas ou mesmo assumir
responsabilidades préprias. Observou-se mais repetidamente a recorréncia a trés tipos de
instancias organizacionais, aqui denominadas como comités estratégicos, pontos focais e
times de projeto (ver Figura 23). Os topicos abaixo detalham os papeis de tais instancias e a

maneira pela qual se integram a funcao inovacao.
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Comité estratégico
(diretrizes gerais e patrocinio)

Grupo central
(operacdo das atribuicdes)

Pontos focais (PF’s)
Ligagbes horizontais com demais
fungbes e/ou alocagdo de atribuigbes

ndo absorvidas no grupo central Times de Projeto (TP's)

Condugéo dos projetos ativos
no portfolio

Figura 23 - Instancias organizacionais ligadas ao grupo de inovagéo.

Comités estratégicos: tanto em formas programaticas como em estruturas formais é
comum haver um comité, normalmente formado por membros da geréncia sénior da
empresa com o0 objetivo de dar diretrizes estratégicas para as atividades e projetos de
inovacdo. Outra finalidade observada destes comités estd na tomada de decisdes (ou
avaliacdo de recomendacgfes encaminhadas pelo grupo central) de alto impacto na
organizacdo ou autorizacbes especiais para agbes mais disruptivas do grupo de
inovacao central. Portanto, comités estratégicos desdobram a estratégia da empresa
em estratégia de inovacdo e sinalizam com maior clareza qual deve ser o foco dos
esforcos empreendidos.

Pontos focais: muitas das iniciativas apresentam contatos permanentes com

colaboradores de outros setores. Em alguns casos, ha colaboradores externos ao grupo
central que trabalham em tempo parcial como extensdes do grupo de inovagcdo em seus
setores de alocagcdo, com responsabilidades definidas. Situacdo semelhante pode
ocorrer em empresas multidivisionalizadas com pontos focais nas UN's, quando estas
ndo possuem estruturas formais para se ligar com os esforcos de inovacdo no nivel
corporativo. Pontos focais ddo maior capilaridade as a¢fes do grupo de inovacdo que
demandam parcerias horizontais internas e ageis para sua consolidagdo, ao mesmo
tempo em que evitam conflitos de atribuicdo entre a funcéo inovagao e outras funcdes
da organizacdo, uma vez que o ponto focal é normalmente alocado nas fronteiras de
atribuicdo das funcoes.

Times de projeto: como serda mais bem detalhado na andlise das atribui¢des,

comumente, o grupo de inovacdo ndo assume a responsabilidade de execucdo de

projetos de inovacdo, mas catalisa sua ocorréncia e fortalece a gestao de projetos com
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ferramentas, métodos e mecanismos de controle e pode assumir também a gestédo do
portfolio de inovacgdes. Assim, os times de trabalho alocados em projetos especificos do
portfolio de inovacgao, via de regra, ndo coincidem com o grupo central de inovacdo em
si, salvo nos casos de projetos estruturantes (projetos focados na implantagdo de novas
ferramentas, métodos e tecnologias de suporte para a gestdo da inovac¢ao). Em udltima
andlise, times de projeto também auxiliam a quebrar a ideia do grupo central de
inovacdo como uma elite fechada: projetos de inovacdo podem contar com
colaboradores diversos, mesmo nas empresas que utilizam pouco 0s programas

abertos de ideacdao.

7.3.8 Conflitos de atribuicdo e perimetro organizacional existem, mas diminuem com a

maturacdo das iniciativas e sdo mitigados através de trés formas distintas

Idealmente, a funcdo inovacdo deve conciliar alta interagdo com as demais funcbes da

organizacdo com baixa sobreposicdo de responsabilidades junto a estas fungdes. De forma

geral, observou-se haver conflitos de atribuicdo e perimetro de atuagdo em quase todos os

casos observados, apesar de ocorrerem com diferentes intensidades. Este conflitos foram,

contudo, decrescentes, na medida em que as atividades da func¢éo inovagdo amadureceram

e tiveram seus papéis mais bem definidos. A partir dos dados analisados, pode-se sintetizar

gue os conflitos entre fungBes sdo mitigados pelas seguintes formas principais:

Uso de pontos focais ao invés de incorporacao de responsabilidades, como discutido no

tépico anterior. Empresas como Elet-1, Quim-3 e Transp-1 utilizavam frequentemente a
instancia de pontos focais, além das empresas que tinham estrutura programatica.

Definicdo do horizonte estratégico em que se focam as acdes da funcdo inovacdo

(longo / médio / curto prazo). No caso de a¢Bes de fronteira com o P&D, na realidade
pratica de varios dos casos analisados, a diferenca entre inovacdes de longo prazo (de
carater mais voltado a tecnologia béasica) e de curto/médio prazos (ligada a
produtos/processos correntes ou extensées dos mesmos) é razoavelmente identificavel
e tal identificacdo faz com que conflitos com funcdes existentes sejam minimizados. O
mesmo se observa com novos negécios, em comparacdo a negdécios existentes.
Exemplos em que as diferencas de horizonte estratégico auxiliaram mais fortemente na
separacdo entre os perimetros de atividade da fungdo inovacdo e outras fungdes
consolidadas estdo nas empresas Quiml, Quim-4, Elet-1 e Transp-3. Em todas elas
havia distingdo mais clara no ambiente organizacional sobre o que define um projeto
disruptivo e o porqué ele ndo pode percorrer 0S MesSMOS Processos e instancias

organizacionais tracados para o0s projetos considerados incrementais. No caso da
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empresa Quim-1, projetos com altos niveis de incerteza ficavam necessariamente sob a
alcada do grupo de inovacdo até que o nivel de incerteza fosse reduzido o suficiente
para que fosse passado para outras instancias de desenvolvimento. Na empresa Quim-
4, projetos mais radicais demandavam arranjos diferenciados dos times de projeto e
parceiros envolvidos. Na empresa Elet-1, projetos mais radicais ocorriam diretamente
sob conducdo da diretoria corporativa de inovacdo ou sob a governanca direta desta,
enquanto projetos incrementais eram mais rapidamente passados a tutela das UN's. Ja
na empresa Transp-3, enquanto 0s projetos incrementais seguiam um processo de
Stage-gate ja bem consolidado por parte de areas ligadas ao P&D da empresa, projetos
radicais poderiam tomar vias alternativas e ser desenvolvidos em processos ad-hoc até
0 ponto de difusdo ou até ganharem niveis de incerteza que permitissem gestdo pelo
modelo de Stage-gates vigente (validos para inovac¢des de produto/processo).

e Definicdo do papel de catalisador da ocorréncia de inovacoes ao invés de executor de

projetos de inovacdo. A natureza do trabalho dos grupos de inovagdo € eminentemente

colaborativa. Grupos de inovacdo atuam mais fortemente como elementos de interface
e suporte a ocorréncia sistematica da inovacdo, trabalhando na implantacdo de
métodos, ferramentas, técnicas, gestdo de projeto e portfélio, etc. para que o risco da
inovacdo se reduza e que esta ocorra com maior frequéncia. Isto evita sobreposicoes,
ao mesmo tempo em que atrai a colaboracéo dos setores mais diretamente impactados
pelas acdes. Isso foi observado destacadamente no caso da empresa Transp-2 que
baseava sua iniciativa majoritariamente em projetos estruturantes, mas também nas
acOes iniciais da empresa Transp-1, e na constituicdo dos trabalhos nas empresas
Transp-4 e Quim-3.

7.3.9 A funcdo inovacdo estd alinhada com a estratégia da organizacdo e, aosS poucos, a

estratégia se abre para a influéncia da funcao inovacao

Algo muito convergente entre praticamente todos os casos estudados esta na definicdo de
guais inovacbes se espera de cada grupo (ou que inovacbes se espera que O grupo
catalise). De maneira geral, o conceito de inovacao é entendido de maneira bem ampla, mas
0s sinais das estratégias organizacionais deixam claro que ndo se deve empreender
esforcos em tudo o que seja aderente ao conceito tedrico de inovacdo. Em alguns casos,
nos quais a estratégia organizacional ndo era bem formalizada (ou bem desdobrada para
uma estratégia de inovagao), “o que nao fazer” pode ser mais claro do que o “o que fazer”,
gerando um norteamento inicial para as ac¢des. Em alguma propor¢do, os grupos de

inovacdo tem entendido que o caminho inverso — o de influenciar a estratégia,
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demonstrando valor de oportunidades que ndo possuem alinhamento com o pensamento
corrente — também faz parte de suas atribuicdes e percebem abertura para este tipo de
influéncia. Todavia, apesar de ser um ponto frequentemente tocado nas entrevistas
individuais, exemplos praticos ainda sao rarefeitos, a excecdo da empresa Quim-2, que

apresenta forte viés da inovagao “de baixo para cima”.

7.4 Pessoas

7.4.1 Grupos de inovacdo sao tipicamente pequenos

Ao se questionar quantas pessoas tipicamente estdo envolvidas nos grupos de inovacgao,
muitos dos dados obtidos incorporam pessoas que trabalham com projetos ou equipes
inseridas em centros de pesquisa, conforme a forma organizacional que se assume em cada
empresa. No entanto, ao se excluir atividades tipicas de execucao de projetos, como as de
P&D elou estruturas ligadas a centros tecnolégicos, a média de envolvidos entre 0os casos
esta abaixo de 10 pessoas. Obviamente, uma andlise caso a caso releva particularidades
relativas a composic¢do de cada grupo, mas percebe-se que 0s grupos de inovagdo tendem
a ser pequenos mesmo em empresas de porte muito grande ou em empresas
multidivisionalizadas com fung&o inovacdo alocada no escritério corporativo. No entanto,
projetos individuais variam bastante na sua demanda por recursos humanos, o que faz o
namero de envolvidos passar das centenas de pessoas em empresas que investem mais
agressivamente em projetos de inovacdo (normalmente preponderam projetos de P&D
inovativo). Esta observacao leva a uma suposi¢do de que a operacao basica dos grupos de
inovacao ndo constitui um investimento relevante para as empresas, que podem ajustar sua
intensidade de envolvimento com atividades inovadoras através do ajuste do portfélio, mas
sem abrir mdo das atividades estruturantes do grupo de inovagdo. Os niumeros de pessoas
envolvidas que reforcam a andlise aqui desenvolvida encontram-se disponiveis no Apéndice
A, Quadro 10.

7.4.2 Nao ha uma formacdo académica especifica para se trabalhar com inovacdo, mas

pessoas envolvidas tem experiéncias diversificadas, conhecimento da tecnologia de

base da empresa e boas habilidades sociais

Lideres dos grupos de inovacdo normalmente possuem experiéncia anterior com o tema na
mesma empresa ou em outras organizagdes. Ha casos em que sao profissionais seniores
da empresa (como na empresa Telec-1), ha casos em que pessoas mais proximas a base

recebem a missdo de coordenar o grupo (como na empresa Elet-2) e, em outros,
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contratacBes externas sao feitas especificas para este fim (como na empresa Min-1 e
configuracdo mais recente da empresa Transp-3). Quanto as equipes dos grupos de
inovacdo, ndo ha uma formacdo académica especifica, mas algumas caracteristicas
acompanham o perfil de quem trabalha no grupo de inovacdo. Formacgdes académicas mais
comuns sdo em administracdo, economia, design (se é fator importante na inovacdo da
empresa, como no caso da Elet-3), e formacbBes técnicas afins a base tecnologica do
negocio vigente — normalmente, engenharias. Contudo, formagfes frequentemente sao
complementadas com cursos de extenséo e/ou pds-graduacdes afins a gestdo da inovacao
ou seus desdobramentos. Experiéncias anteriores diversificadas (principalmente em agentes
distintos do sistema nacional de inovacado) e aspectos comportamentais como criatividade,
iniciativa, propenséo a atividades de risco, dentre outros, sdo tdo ou mais valorizados do
gue a educacédo formal para se compor o time (tais aspectos foram fortemente evidenciados
na entrevista com as empresas Transp-1 e Elet-1). Passagem anterior por longos periodos
em outras fungbes da empresa ndo aparece como fator forte de diferenciagdo. Na
composi¢cdo dos grupos, diversificacdo de experiéncias e de especialidades entre as

pessoas envolvidas prepondera largamente sobre homogeneidade.

7.4.3 Perspectiva de carreira ndo € o Unico motivador do envolvimento das pessoas com

grupos de inovacao

Muitas das iniciativas sdo bastante recentes, o que dificulta a leitura sobre as trajetérias de
carreira e outros fatores de atracdo de pessoas para se trabalhar com inovagéo. Analisando
sob a perspectiva da atracdo de talentos (excluindo-se, portanto, eventuais atribuicdes ou
realoca¢cfes ndo consentidas de colaboradores para atividades de inovagéo), observam-se
quatro motivacdes principais para que pessoas se envolvam voluntariamente com 0 grupo

de inovagéo.

e Trajetdria de carreira na funcdo inovacdo. A primeira forma de envolvimento, mas nem

sempre a preponderante em casos particulares, é a possibilidade de o grupo de
inovagao representar uma trajetoria de carreira interessante, com possibilidades de se
alcar crescimento vertical na area de inovacdo ou angariar respaldo na organizacao
para se alavancar a carreira em outras fungdes ou mesmo unidades da empresa (mais
evidenciado nos casos das empresas Quim-1 e Quim-4, em que 0s grupos de inovagao
eram relativamente maiores e com maior proximidade do comando principal da
empresa, resevando oportunidades profissionais em maior nUmero e com hierarquia
visivel). Contudo, isso é mais observavel em empresas com tradicdo em atividades de

desenvolvimento tecnoldgico e nas quais o valor da inovacdo é mais bem percebido.
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Em empresas em que as areas diretamente ligadas a produgédo se destacam como
possibilidade de carreira (devido a sua proximidade e impactos mais imediatos nos
resultados da organizacdo), estar no time de inovacdo pode significar estar ligado a
uma funcdo secundaria e sem grandes expectativas. Por mais que a inovacao possa
assumir varios tipos, o fato de o produto final da empresa néo ser visto como algo
inovador pode ser uma barreira adicional. Isso ocorre, por exemplo, na empresa Min-1,
mas ndo na empresa Quim-1: esta, tem a inovacdo como forma de evitar a
“‘commoditizacdo” e buscar novos negécios, enquanto naquela a inovacao é vista como
forma de trazer maior eficiéncia no processo e na distribuicdo de suas commaodities.

Afinidade pessoal com a tematica da inovacdo. Em quase todas as organizacles,

observou-se haver nos grupos de inovacdo pessoas com forte ligagdo e envolvimento
pessoal com o tema. N&o raro, tais pessoas tem projetos individuais de maior ou menor
abrangéncia relacionados com atividades de inovacdo, participam de foruns e
seminarios ou outras formas de insercdo no tema da inovagdo por iniciativa propria.
Nestes casos, o inicio dos trabalhos de um grupo de inovagéo por si s6 € um fator de
forte atrac@o a contribuicdo e envolvimento de pessoas com este perfil. Isso foi mais
bem ratificado na composicédo dos grupos das empresas Telec-1 (em que havia maior
abertura a participacao voluntaria no programa de inovacao, acumulando-se as fungdes
de origem), Quim-2 (que j& possuia por tradi¢cdo atrair talentos voltados a inovagdo em
funcdo de uma imagem de empresa inovadora construida ao longo de sua histéria) e
Elet-4 (em que a tematica da inovacédo atrai o interesse em rotacdo de cargo por parte
de pessoas em varias partes da empresa).

Opcao de fuga. O grupo de inovagdo muitas vezes representa uma alternativa para

pessoas que ndo encontram trajetérias adequadas nas empresas e encontram-se
insatisfeitas com as oportunidades em vista. Em alguns casos, carreiras frustradas ou
situacbes de conflito colocam o trabalho no grupo de inovacdo como trajetoria
alternativa para se desviar dos problemas individuais com a carreira. Isso foi observado
destacadamente nos primeiros anos do grupo da empresa Transp-3 e na empresa Elet-
2.

Alavancagem inicial ou redirecionamento de carreira. Trabalhar no grupo de inovacéo

pode ser opcdo interessante nestes casos, uma vez que se é uma oportunidade para
desenvolver habilidades diferenciadas, lidar com atividades diversificadas e de alta
visibilidade e contato transversal com varias instancias da organizacdo. Tal visibilidade
e habilidades desenvolvidas sdo também consideradas como trunfos para opcao de
carreira fora da empresa como em parceiros ou outras empresas e agentes do sistema

nacional de inovacdo. Destaques para os casos das empresas Elet-1 (que possuia um
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programa especial de trainees a partir da diretoria de inovagdo corporativa que
apostava no posterior aproveitamento destas pessoas em funcbes estratégicas na
empresa) e Elet-3 (em que o grupo de entrevistados apontou o viés de status positivo
para toda a empresa dos cargos exercidos na area de inovacao).

No casos em que se observa uma menor legitimidade e importancia dada as atividades de
inovacdo e nos quais a autonomia do lider para captacao interna de talentos é vista como
baixa, os dois ultimos pontos podem preponderar na atragdo de pessoas, 0 que minaria em
parte as chances de sucesso em momentos da implantacdo mais criticos ou ambientes
organizacionais desfavoraveis. Em varios casos foram observados grupos em que o lider
era auxiliado por equipe composta por muitos estagiarios ou colaboradores com menor nivel
de experiéncia. Nestes casos, e como assinalado por alguns entrevistados, pode se tornar
contraditorio no ambiente organizacional afirmar a importancia estratégica da inovacao. Tal
afirmacéo ndo se basearia nos resultados efetivamente alcancados pela equipe, mas pela
mensagem passada pela empresa ao se estabelecer as reais prioridades e escolhas para

compor o grupo.

7.4.4 Ha quatro riscos principais em se envolver com o esforco de institucionalizacdo da

inovacado e o risco de insucesso de projetos ndo é um deles

Os riscos e incertezas relacionados a projetos de inovagdo sdo bem discutidos na literatura
e reconhecidos em varios casos nela tratados. Entretanto, como a responsabilidade direta
pela execucdo de projetos de inovagdo pode ndo estar entre as atribuicdes principais da
fung&o inovacdo no contexto desta pesquisa, os riscos de projetos individuais influenciam
relativamente pouco a estabilidade de quem trabalha no grupo de inovagéo. Da andlise dos

dados obtidos emergem 0s seguintes pontos:

e Maior visibilidade e proximidade com a estratégia também aumenta responsabilidades.

Em boa parte dos casos, participar do grupo de inovacado é status desejavel devido a
imagem positiva do tema inovacdo e sua caracteristica como portador de futuro
(destaque para as empresas Quim-2, Transp-1, Quim-2 e Quim-4). Contudo, este ponto
esté estritamente atrelado ao enraizamento da cultura de inovagdo na empresa e € mais
observado em empresas que possuem maior tradicdo em techologia e inovacdo. No
caso dos lideres dos grupos, entretanto, dado que a consolidacdo destes grupos e da
propria inovagdo como atividade institucionalizada ainda é incipiente, exercicio de
lideranca do grupo de inovacdo pode tanto alavancar carreira como mina-la (afirmacao

feita de forma mais explicita no contato com as empresas Telec-1 e Metal-1).
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Envolver-se com inovacdo pode significar somente mais trabalho. Em varios casos, nos

quais ndo ha um mecanismo de reconhecimento formal para esforcos empregados em
inovagéo, levar uma nova ideia ou um novo método ou ferramenta a ser implantado
pode significar aumento de trabalho e responsabilidades sem aumento de recursos e
reconhecimento. Tal questdo foi relatada com mais énfase pelos entrevistados das
empresas Telec-1, Elet-2, Min-1 e Transp-2.

E dificil medir o trabalho das pessoas. Mas sem medicdo ndo ha incentivo e medices

erradas podem ainda afastar as pessoas. Em geral, da mesma forma que sao

incipientes tanto o mecanismo de métricas para a inovacdo das empresas quanto as
formas de avaliagdo do trabalho dos grupos de inovacgdo, avaliagbes pessoais néo
apresentam particularidades relevantes quanto ao envolvimento com iniciativas de
inovacdo. Algumas empresas inserem tépicos de envolvimento com inovagdo em seus
mecanismos de avaliacdo individual e iniciativas mais maduras trabalham com sistemas
de remuneracdo variavel (ver detalhamento no Apéndice A, Quadro 12). Assim, como
regra geral, observa-se nao haver incentivos especiais, mas também nédo ha punicées
ou riscos elevados associados ao sucesso das atividades. Em algumas empresas,
observa-se o0 alcance de marcos intermediarios de projetos e iniciativas como
referéncias de avaliacdo pessoal (ndo se avalia pelo resultado atingido em si, mas por
se ter feito o que foi planejado, como na empresa Quim-1 e configuracdo inicial da
empresa Metal-1). Natureza de catalisador e ndo de executor da inovagdo também
reduz a associacdo do desempenho das pessoas ao sucesso dos projetos. Excecdo
para a figura do lider, que responde pela iniciativa como um todo e normalmente possui
envolvimento e responsabilizacéo diferenciados.

Romper barreiras internas pode significar danos a rede de relacionamento. Nos casos

de empresas em que conflitos internos sdo mais frequentes durante a consolidagéo das
atividades de inovacdo, o rompimento constante de barreiras com demais fun¢des pode
criar desavencas com consequéncias negativas na rede de relacionamentos. Esta
questao se destacou nas empresas Elet-2 (em que havia transversalidade diferenciada
nos trabalho simultdneo com vérias unidades de negdécio, rompendo limites tradicionais
do compartiihamento de recursos entre as UN's), Min-1 (em que foi observada
demandas por elevados niveis de particularizacdo de ferramentas para inovacdo e
mesmo areas/setores que passaram a demandar pela ndo interferéncia do grupo de
inovacao apos algumas interagdes iniciais e Transp-2 (na qual os projetos estruturantes
de implantacao de ferramentas de inovagdo em outras areas eram ora vistos como agao
de apoio e suporte e ora vistos como perturbacdo da rotina de trabalho com desvios de

prioridades).
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7.45 Divisdo das atividades é feita conforme tamanho do grupo de inovacdo e

complexidade percebida de cada atribuicao

Entre os grupos de inovacao analisados, hd casos em que as varias atribuicées (detalhadas
nos topicos a seguir) sdo acumuladas conjuntamente nos membros do grupo de inovacgéo e
outros em que ha especializagdes mais claras dentro do grupo (ou mesmo em nos pontos
focais, nos casos em que ocorrem). Contudo, de forma geral, atividades séao divididas em
funcdo do volume, complexidade e maturidade dos processos que representam. Por
exemplo, conforme os mecanismos de financiamento se tornam mais complexos e esse
tema se torna mais vital no contexto da funcdo inovacédo, a tendéncia € de se ter recursos
humanos mais especializados e mais dedicados ao tema. Este mecanismo parece
demandar niveis de dedicagdo maiores (justificando, por exemplo, recursos humanos de
tempo integral) na medida em que a fungdo ganha maturidade e legitimidade na

organizagao.

Em outras palavras, na medida em que o desempenho com exceléncia de determinadas
atividades exige especificidade em conhecimento, rede de rela¢des, aprendizado com
experiéncias anteriores, etc. surgem os ganhos de aglutinar tais atividades em uma funcéo
organizacional comum. Isto pode ser ilustrado pela declaracdo do entrevistado da empresa
Elet-1: "nicleo pensante blindado viabiliza melhor o desenvolvimento de expertises de
gestao de inovacdo e captacdo de recursos para este fim, além de se observar ganhos de

sinergia entre as varias areas que podem desfrutar deste trabalho.”

7.5 Atribuicbes

Um dos pontos mais cruciais para caracterizar a funcdo inovacdo nas empresas recai nas
suas atribuicbes. Uma importante particularidade dos quadros compilados com a
consolidacao das atribui¢cdes (disponibilizados no Apéndice A) é o uso de icones indicadores
para cada atribuicdo (exceto quanto a missao central). Estes indicadores visam transparecer
o grau de importancia relativa de cada atribuicdo na rotina de trabalho segundo a percepcgéo

dos entrevistados e conferentes.

Na primeira versdo dos dados, estes indicadores foram numerados subjetivamente apos as
entrevistas, com atencdo as énfases dadas a cada atribuicdo durante o roteiro. Na revisédo
feita em forma escrita, realizada pelas empresas quando do envio da primeira versdo dos
dados compilados, buscou-se explicar a funcdo destes indicadores, que foram entdo
revisados juntamente com o restante das informagbes. O niveis vao de 0 (“bola vazia”:

atribuicdo em questdo ndo faz parte do escopo do grupo) até 4 (“bola cheia”: € uma das
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principais atribuigcdes). Como forma subjetiva de avaliagéo, foi solicitado a cada respondente
gue avaliasse as atribuicbes considerando, rapidamente, o total de trabalho que representa
na area (pessoas ou horas envolvidas) ou o quanto se dedica aproximadamente aquele
tema frente aos demais. O intuito ndo foi o de buscar um levantamento preciso, mas uma
percepcdo da importancia das atividades listadas no escopo total do trabalho. Seguem
abaixo as principais consideracdes realizadas apos andlise dos dados finais.

7.5.1 A funcao inovacdo pode assumir doze diferentes atribuicoes

A andlise dos dados sugere doze diferentes atribuicbes a funcao inovacédo: gestado de ideias
internas, parcerias com ICT's, outras parcerias, P&D, portfélio e gestdo de projetos de
inovacdo, propriedade intelectual, busca de fomento e incentivos fiscais, prospeccao
(estratégica, tecnolégica ou mercadoldgica), cultura de inovacdo, desenvolvimento de
competéncias, criagdo de novos negocios e investimentos de risco e gestdo do

conhecimento. Cada tipo de atribuigdo € detalhada a seguir.

e Gestdo de ideias internas: Diz respeito a captacdo de ideias de inovagdo de

funcionarios, via programa aberto de ideias, canais de empreendedorismo interno,
workshops induzidos, etc. Neste topico buscou-se ter especial cuidado para diferenciar
a captacdo de ideias especificas de inovacdo das ideias relacionadas a exceléncia
operacional (reducdes de custo, melhoria continua, seguranca, pequenas mudancas de
ambiente, etc.). Contudo, atentou-se para citar mesmo tais iniciativas, desde que
houvesse clara ligagédo do trabalho do grupo de inovacéao.

e Parcerias com ICT's: Capta o envolvimento com o estabelecimento e gestdo de

parcerias com universidades publicas ou privadas, locais ou estrangeiras ou ainda
centros de pesquisa de quaisquer naturezas, citando iniciativas de referéncia quando
pertinentes.

BN

e Outras parcerias: Semelhante & atribuicdo anterior, mas com parceiros de outras

naturezas: associagfes empresariais, clientes corporativos, fornecedores, outras
empresas, consultorias permanentes, governos, etc. Neste campo buscou-se ainda citar
a ocorréncia de atividade significativa relacionada a busca de proximidades com
instancias do governo: politicas junto a agéncias regulatérias, associacdes de empresas
para representacdo de interesses no governo, influéncia na normatizacdo dos setores
de atuacdo, etc.

e P&D: Em algumas empresas o P&D é atribuicdo da propria area de inovacao (ou ela
esta inserida ou mesclada dentro de uma area de P&D). Nestes casos buscou-se

avaliar o envolvimento com notas 3 ou 4. Em outras empresas, a area de inovacéo é
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somente uma area de suporte metodologico, cultural ou de governanca do P&D
realizado. Nestes casos, quando ha envolvimento mais direto da &rea de inovacgéo, este
€ apenas através de propostas mais radicais ou somente em estagios incipientes dos
projetos, posteriormente transferidos a areas mais operacionais. Para casos procurou-
se avaliar o envolvimento como 1 ou 2. H4 ainda casos de empresas que estdo bem
estruturadas com P&D, mas isso é atribuicdo de outras areas, fugindo do escopo da
area ou grupo de inovagdo. Assim, o grupo de inovacdo mira justamente em fazer
outras inovagdes que ndo sejam atreladas a P&D e, em tais casos, o envolvimento é
considerado zero.

o Portfélio e Gestdo de Projetos de Inovacdo: Seguindo a l6gica geral da coluna anterior,

mesmo Nos casos em gue se a area de inovacao ndo for a responsavel por conduzir o
projeto, foi possivel observar que ela: (i) faga somente um controle do portfolio, gerando
indicadores de balanceamento, quantos projetos existem, quais as caracteristicas dos
projetos, se estd de acordo com a estratégia, etc. Nestes casos 0 numero relativo ao
envolvimento considerado foi 1 ou 2; (ii) seja responsavel pelo planejamento preliminar
do projeto (articula as parcerias, monta o time de projeto, define os indicadores, etc.).
Nestes casos, 0 numero referente ao nivel de envolvimento foi 2 ou 3; (iii) faca a gestéao
direta dos projetos de inovacdo, gerenciando riscos, tempo e recursos até sua
consolidacdo como inovagéo de fato. Nestes casos, o envolvimento foi 4; (v) se ndo ha
relacdo observada com a gestdo dos projetos de inovacdo ou se estes ficam a cargo de
outras instancias da organizacdo, o envolvimento seria considerado zero para efeitos de
anélise.

e Propriedade Intelectual: Abrange atividades ligadas a: desenho das politicas de

propriedade intelectual, gestdo dos bancos de patentes e politicas de abandono de
patentes, mineracdo de patentes para mapeamento do conhecimento externo e riscos
de projetos, estudos de formas de protecdo extrapatente, licenciamento de patentes

externas, etc.

“ Apesar de se ter considerado a possibilidade de um envolvimento nulo para se construir a escala de avaliacéo,
a ocorréncia de tal situacdo demandaria uma analise mais cautelosa, uma vez que, recuperando 0s argumentos
propostos por Kelley et al. (2009), o estimulo e a gestdo de portfélios de inovagdo estdo entre os propdsitos
principais de um programa de inovacao. Na pratica, observando os casos de campo, de fato ndo hé situagdo em
que se pontue pelo ndo envolvimento do grupo de inovagdo com aspectos ligados ao portfélio. Pelo contrario,
como comentado mais adiante, esta foi constatada também nos dados de campo como uma das principais
atribuicdes. Casos em que esta atribuicdo foi notada como de relevancia mais fraca se deram em empresas nas
guais o portfélio de inovagdes tende a uma gestédo mais descentralizada na empresa, cabendo a fungdo inovagao
um papel mais forte somente nas fases iniciais de estruturacdo dos projetos e/ou em projetos mais radicais,
como observado nas empresas Elet-1 e Min-1.
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Busca de Fomento e incentivos fiscais: Busca de recursos externos, monitoramento de

oportunidades de financiamento, elaboragdo de projetos para financiamento, etc. Tais
atividades podem ocorrer junto a canais publicos (FINEP, FAPESP, FAPEMIG, CNPQ,
BNDES, etc.), ou privados (clientes corporativos, fundos setoriais ou de capital de risco,
etc.). Buscou-se ainda captar com atencdo eventuais ocorréncias de iniciativas para
buscar tais recursos no exterior. Aqui inclui-se também atividade sistemética para
angariar beneficios fiscais - lei do bem.

Cultura _de Inovacdo: Acles deliberadas para promover um ambiente organizacional

propicio a inovacao: cafés, eventos, iniciativas de comunicacado, canais de envolvimento
das pessoas em geral, etc.

Desenvolvimento de Competéncias (para o grupo de inovacdo e para equipes de

projeto): contempla iniciativas em duas possiveis vertentes - (i) capacitar areas ou
pessoas individualmente em conceitos, ferramentas ou métodos de inovacao; (ii) criar
competéncias tecnoldgicas para a empresa com o fim de viabilizar estratégias futuras
de inovagdo (normalmente de cunho técnico, mas também administrativo). Busca de
internalizacdo de especialidades técnicas ainda ndo consolidadas e/ou incentivo a
programas de formagéo continuada.

Gestdo do Conhecimento: apesar de ser perfeitamente possivel haver uma gestao do

conhecimento organizacional sem que haja um direcionamento pronunciado deste
esforco para a catalise de inovagdes, alguns casos evidenciaram alocacdo de
atribuicdes de gestdo do conhecimento no escopo de trabalho do grupo de inovacgao.
Exemplos de iniciativas dentro deste propdsito: comunidades de pratica; blogs para
discussédo de temas especificos; esforgos de formalizagédo e registro de experiéncias;
registro e compartiihamento de licbes aprendidas; mapeamento de competéncias e
conhecimentos internos; ambientes virtuais para troca de conhecimento; estratégias de
difusao de treinamentos e eventos; etc..

Prospeccdo estratégica, tecnoldgica ou mercadoldgica: Agrupam-se aqui mengdes

referentes a realizacdo de predicdo de cenarios futuros, seja através de esforco mais
intuitivo ou segundo ferramentas e técnicas mais elaboradas como Technology
Roadmapping.

Novos negdcios e investimentos de risco: iniciativas de cunhos distintos foram

contempladas neste campo, por envolverem mais fortemente habilidades relacionadas a
criacdo de novos negdcios e traquejo com linguagem técnica especifica do mercado
financeiro - (i) busca de oportunidades de se introduzir aplicacbes de
tecnologias/produtos atuais da empresa em mercados ainda ndo explorados; (ii) busca

de novas linhas de negocio totalmente novas que a empresa possa explorar
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(normalmente aderentes a competéncias ja construidas); (iii) formacéo de spin-offs (um
novo negdcio que gera outra empresa ou unidade para o grupo); (iv) investimentos
financeiros diretos ou aquisicbes de empresas menores, normalmente de base
tecnologica (Start'ups) que possam ser incorporadas ao negoOcio corrente ou
participacdo somente como soécio-investidor; (v) atuacdo direta como investidor de
capital de risco (venture capital) em carteiras de novos negocios promissores, visando
principalmente beneficiar-se em aspectos de imagem da prépria marca e também da

valorizacao do negdcio investido.

Ainda quanto a perspectiva geral das atribuicdes, h4 uma especificidade importante no caso
da empresa Transp-2. Este perfaz um exemplo no qual o grupo de inovagdo atua
predominantemente por projetos estruturantes de implantacdo de novas ferramentas e
métodos para inovacdo em outras fungfes. Assim, cada projeto se constitui na implantagéo
de um novo método ou ferramenta ou na captacdo de oportunidades de inovacdo para um
setor ou unidade da empresa em especifico. Este viés de inovacdo organizacional faz com
que os projetos se traduzam nas préprias ferramentas e competéncias a serem adquiridas
ou absorvidas em outras areas. No entanto, mesmo neste caso, percebe-se a presenca de

atribuicdes convergentes com os demais.

7.5.2 Institucionalizar a inovacdo como funcdo ndo quer dizer exercer todas as atribuicdes

identificadas

Cada grupo de inovagédo se identifica por uma missao central, que ratifica 0 seu propdsito.
Retornando ao Quadro 5, é possivel consultar as misses centrais de cada grupo de
inovacao estudado. Assim, ocorre que nem todas as atribuicdes identificadas anteriormente
estejam presentes na analise de um grupo em particular. Isso vem ratificar que
institucionalizar a inovagdo na empresa requer atengdo regular a um conjunto de atividades
relacionadas com a promocao da inovagcdo por parte de um grupo identificavel, e nao
necessariamente a implantacdo de um conjunto fechado de atividades identificadas com

esfor¢co em inovagao.

7.5.3 Institucionalizar a inovacdo nao quer dizer igualdade entre a importidncia das

atribuicées exercidas e ha atribuicdes mais proeminentes na amostra analisada

Dado que foi avaliado junto a cada empresa o grau subjetivo de relevancia dado a cada
atribuicdo identificada, realizou-se uma avaliagdo transversal de cada atribuicdo somando-

se 0s numeros correspondentes a avaliacao de relevancia subjetiva das atribuicGes em cada
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empresa. Os resultados obtidos encontram-se no Quadro 6. E importante frisar que o intuito
ndo é quantificar a relevancia real das atribuicdes, mas colher insights sobre a importancia

relativa geral das atribuicdes identificadas como uma sintese da amostra.

Como se observa no Quadro 6, as atribuicdes foram classificadas em trés faixas, segundo
degraus arbitrarios propostos para facilitar a andlise. Seguem as principais observacoes,
sendo que algumas delas ratificam e respaldam pontos tratados em topicos anteriores:

1 Busca de Fomento e incentivos fiscais 46
2 Parcerias com ICT's 45 =40
3 Portfdlio e Gestdo de Projetos de Inovagéo 42
4 Qutras parcerias 39
5 P iedade Intelectual 35 >30
ropriedade Intelectua
P =40
5 Cultura de Inovagio 35
7 P&D 30
7 Prospecgio Estratégica/ Tecnoldgica/ Mercadologica 30
9 Desenvolvimento de Competéncias 29
=30
10 Gestdo de ideias internas 26
11  |Gestdo do Conhecimento 24
11 Movos negdcios e investimento de risco 24

Quadro 6 — Diferencas percebidas de esforco empregado entre as atribuicbes dos grupos de
inovagao

e Aproveitamento de oportunidades financeiras e da infraestrutura externa de C&T sdo as

principais atribuicées dos grupos de inovacio. A busca de fomento e incentivos fiscais e

parcerias com ICT’s (normalmente universidades publicas) aparecem como atribuiges
fortes na maior parte das iniciativas analisadas. Este ponto reforca a percepcdo de
determinantes locais associados as formas de institucionalizagdo da inovagdo no
cenario brasileiro e também o papel das politicas publicas como indutores da
institucionaliza¢@o da inovagdo. A aproximagdo com as universidades pode também ser
compreendida sob a perspectiva das competéncias (principalmente tecnolégicas)

paulatinamente construidas por estas instituicbes. Todavia, ndo se pode negar que seu
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processo de abertura a uma maior interacdo com empresas publicas ou privadas tem
sido fortemente influenciado também pelo marco regulatério. Em dltima anélise,
retornando a um ponto discutido anteriormente, contemplacdo de projetos com
fomentos, financiamentos ou incentivos fiscais fornecem justificativa rapida para os
esfor¢os dos grupos de inovacgéo, que se munem também de argumento financeiro.

e Gestdo de portfélio e de projetos de inovacdo é ponto de destague, mas execucao

direta de P&D é menos importante. Esta comparacdo vem reforcar o papel dos grupos

de inovacdo como catalisadores de inovacdo, e ndo executores de projetos em
esséncia e reforca também critica a nocdo de que inovacdo em empresas de base
tecnolbgica seja essencialmente realizacdo de P&D. Na maior parte das empresas
analisadas, competéncias de P&D sao relativamente bem consolidadas e séo anteriores
a instauracdo dos grupos de inovagdo, que se relacionam com o P&D de diversas
formas sem necessariamente assumi-lo ou substitui-lo.

e Busca de outras parcerias é reconhecidamente relevante, mas universidades sdo alvos

mais_evidentes para se iniciar os trabalhos da funcdo inovacdo. Inovacdo aberta ou

mesmo suporte a atividades estruturantes da inovacdo podem ser realizadas com uma
vasta gama de potenciais parceiros como clientes, fornecedores, empresas fora da
cadeia produtiva, ICT’s independentes, associacbes empresariais, dentre outros.
Contudo, se fomento publico € importante, ha um entendimento de que ha menos
incentivo para estes arranjos alternativos de rede de inovacdo. Outro ponto observavel
€ que associacdes entre empresas para inovacao (como no caso de consorcios de
pesquisa) ainda é algo mais incipiente entre os casos analisados. O que se pode
perceber da observagdo dos grupos de inovacdo é que outros tipos de parceria séo
vistos como um passo posterior ao sucesso nos convénios com universidades publicas.
Entretanto, casos como o da empresa Elet-1 podem relevar vantagens importantes da
parceria entre instituicbes privadas como: maior agilidade em projetos,
desburocratizacdo dos processos de contratacdo, acesso a competéncias distintivas
nao encontradas em universidades, possibilidade de desenvolvimento de projetos
estratégicos com maior confidencialidade do conhecimento gerado, possibilidades de
gestéo e divisdes alternativas do direito sobre a propriedade intelectual, etc.

e Gerenciar propriedade intelectual é importante, mas pode nao ser obrigatério. Gerar

patentes ndo é o Unico foco quando se tratam de questdes juridicas. Apesar de se

reconhecer a importancia de se gerar patentes,* muitas das iniciativas analisadas o tem

“5 vale notar gque a geracdo de patentes aparece frequentemente como indicador de esfor¢o em inovagdo em
empresas ou paises.
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como preocupacgdo secundaria. A questdo das patentes aparece muito fortemente em
casos nos quais o esfor¢o de inovacao esta mais concentrado em pesquisa cientifica e
tecnolégica ou geracdo de produtos. Entretanto, h4 muitos esfor¢os de inovacao que
ndo geram resultados patenteaveis e mesmo tipos de inovacdo que se afastam
naturalmente deste viés, como geracdo de modelos de negdcio, atividades
estruturantes como cultura e competéncias para inovacéo, inovacdes organizacionais,
etc. Por outro lado, lidar com propriedade intelectual reserva mais possibilidades do que
somente gerar patentes. Alguns casos revelam exemplos como uso de pesquisa de
patentes como benchmarking e mapeamento de rotas tecnolégicas (alvo futuro da
empresa Elet-2), requisito de patente prévia como filtro para ideias propostas por
parceiros (Quim-2), analise de “viabilidade juridica” de projetos (evitar risco de se colidir
com solugbes protegidas em estagios avangados de um projeto como nas empresas
Quim-2 e Metal-1), etc. Competéncias associadas a conhecimentos da area juridica tem
sido importantes também para auxilio na elaboracdo de contratos de inovagédo aberta
(como na empresa Transp-3) e para se lidar mais adequadamente com o marco
regulatério (Quim-3).

Aculturar para a inovacdo, desenvolver competéncias individuais e gerenciar

conhecimento sdo atribuicbes estruturantes do ambiente de inovacdo. Muitas das a¢cbes

praticas realizadas pelos grupos de inovagéo transbordam simultaneamente para estes
trés vetores e, a excecao da gestdo do conhecimento baseada em ferramentas de TI,
muitas das habilidades e ferramentas necessarias para promové-las sdo relativamente
semelhantes. Contudo, a amostra revela tanto a existéncia de escopos de trabalho mais
“duros” para os grupos de inovagao, isto €, mais fortemente orientados a condugao do
fluxo das inovacgbes (Enfase para atribuicbes de parcerias, P&D, portfélio, com destaque
para os casos das empresas Telec-1 e Elet-2) quanto escopos com forte viés para
preparacdo do ambiente interno da inovacao através de esforgcos mais direcionados a
cultura, competéncias e gestdo do conhecimento (destaque para 0s casos das
empresas Transp-1 e Elet-1).

Foco nos programas de geracdo de ideias é relativamente reduzido na amostra

estudada. H& consentimento nas empresas de que a ideia € a matéria-prima que
dispara o processo de inovacdo, mas programas de ideias e sugestfes extensivos a
todos os colaboradores ndo se mostraram ser as alavancas principais das empresas
para acelerar os fluxos de entrada em seus funis. Em parte, esta constatacdo pode ser
interpretada como um viés nado-programado da amostra em empresas que alavancam a
inovacdo mais no sentido “top-down”, o que pode demandar futuras investigacbes. No

entanto, entende-se que ha varias fontes de ideias para a inovacdo e, no caso de
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empresas de grande porte, as desvantagens percebidas em se partir com programas de
ideias sdo o fato de exigirem, muitas vezes, estruturas a parte para geri-los (uma vez
que demandam esforco relevante de comunicacdo e lida-se geralmente com grande
volume grande de ideias); ideias, em muitos dos casos, sdo de pouco valor; ma gestédo
do programa pode gerar efeito contrario na percep¢do das pessoas sobre a inovacao;
etc. Em alguns casos percebe-se também alguns conflitos com programas de ideias ja
estabelecidos para se lidar com a melhoria continua e redugdo de custos e as tentativas
de integracdo ainda passam por sua fase de aprendizado (destaque para o caso da
empresa Transp-3, que passou por alguns redesenhos de seu programa interno de
ideacdo para incluir adequadamente as oportunidades de inovagdo mais radicais). Em
tltima analise, assim como verificado em programas orientados para a melhoria
continua (MAY, 2007), salvo excegbes, programas de ideias abrangentes a toda
organizacao tem funcionado mais fortemente como ferramenta para aculturacdo do que
para a geracdo de projetos de ruptura. Em alguns casos (como o da empresa Elet-2)
ideias de ruptura de colaboradores internos chegam informalmente para o grupo de
inovacdo sem a necessidade de um programa de sugestdes formalizado (gerando, por
outro lado, problemas para motivar e reconhecer os autores).

Atividades de prospeccdo e incursées em novos negocios e investimentos de risco sdo

ainda incipientes, mas portadoras de futuro. No geral, a pratica da inovacao aberta nos

casos analisados ainda esta muito reduzida a convénios e projetos com universidades.
N&do se levantaram exemplos concretos de licenciamento de patentes externas,
aquisicdo de negocios para scale up ou investimento direto em empresas de base
tecnolégica, dentre outras alternativas possiveis (com excec¢do de algumas acbes da
empresa Quim-1 e incursdes isoladas nas empresas Elet-1 e Min-1). Apesar de
ferramentas de prospeccdo como o Technology Roadmapping (TRM) e seus
desdobramentos possuirem literatura consolidada na década de 90 e serem
razoavelmente conhecidos pelos membros dos grupos de inovacdo analisados, sua
adocao efetiva ou a sistematizacdo de sua aplicagdo consta mais frequentemente entre
0s préximos passos das acdes do grupo de inovacdo nas perspectivas dos
entrevistados do que entre suas prioridades correntes (com excecao para a empresa
Transp-2, que mantinha projeto estruturante especifico para sistematizagcdo de TRM).
Outras formas de prospecc¢do com foco maior no comportamento de mercado em uma
perspectiva mais social e/ou comportamental ndo foram levantadas na amostra

estudada.
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Em dltima andlise, é importante considerar os grupos de inovacdo como instancias em
constante mudanca. Evolucdes paulatinas dos trabalhos destes grupos (e das missfes a
eles atribuidas) podem ocasionar em reconsideracdo de atribuicbes até entdo nao
observaveis nesta amostra de pesquisa ou em ajustes nos niveis de relevancia e recursos

ligados as atribui¢Bes identificadas.

7.6 Perspectivas futuras da funcao inovacéao

Em todos os roteiros de entrevista conduzidos, a atividade foi concluida com uma reflex@o
dos entrevistados sobre as perspectivas de futuro de seus grupos de inovacdo (também
submetidas a etapa de revisdo conforme explanado no capitulo 6). Embora se trate de
perspectivas pessoais acerca do futuro dos trabalhos, diversas convergéncias entre as
visbes motivaram a sele¢cdo dos pontos abaixo relacionados como forma de prospectar a

evolugdo da funcdo inovagdo no recorte proposto de pesquisa.

e Fazer com que a cultura de inovacdo permeie de fato toda a empresa, se expandindo

além da visdo produto/processo. No geral apesar de reconhecerem a importancia de
uma visdo mais abrangente de inovagdo, as empresas dos casos analisados estdo em
geral fortemente baseadas na visdo tradicional da inovagédo para produto e processo.
O fato de tais inovacdes gerarem impactos mais tangiveis, maior aderéncia aos
mecanismos de fomento/financiamento e aos modelos de interagdo com universidades
estdo entre os motivos principais. Casos como o da empresa Transp-1 (que ja
transparece grande dominio na inovacdo de produto, processo e tecnologia), plano
iminente da empresa Transp-4 e algumas acdes da empresa Quim-3 (voltadas em
parte para a gestdo do conhecimento, com intuito maior de difuséo interna da
inovacgdo) apontam mais claramente nesta dire¢do. Casos como o das empresas Elet-
3, Min-1 e Transp-3 sao exemplos de grupos que ja comegcaram com abordagem mais
proeminente de aculturagdo para inovagdo, mas tomaram maior viés tecnolégico em
seguida. O caso da empresa Quim-2 € um exemplo de cultura de inovagéo ja
plenamente arraigada a rotina de toda a empresa.

e Os grupos de inovacao tendem a manterem-se pequenos, excluindo-se colaboradores

envolvidos em projetos de inovag&do, como anteriormente abordado. Entre as principais
observacdes nesta linha de pensamento, estd a perspectiva de abandonar
gradativamente a responsabilidade sobre aplicacdo de métodos e ferramentas que
venham a ser sistematizadas em outras areas da empresa e que seriam mais
operacionais, principalmente nos casos em que a funcao inovacao serve como suporte

direto a outras areas da empresa como o P&D. Assim, a funcdo inovacado estaria
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sempre focada no que € “novo para a empresa”. Alguns dos entrevistados pendem
mais fortemente para esta linha a ponto de declarar que o ideal seria que a empresa
ndo precisasse mais do grupo de inovagdo, por ja ter sistematizado suas
competéncias de forma transversal em toda a empresa (um ideal do qual se
aproximaria o caso da empresa Quim-2). Esta viséo foi declarada, por exemplo, nas
entrevistas realizadas nas empresas Transp-2 e Elet-1. Contudo, mesmo nestes
casos, uma eventual redistribuicdo de atribuicbes da funcdo inovacdo entre outras
funcdes existentes é vista com os riscos de perda de sinergia e recuo as formas
antigas pelas quais as empresas lidavam com a inovagao. Por outro lado, em alguns
casos, relata-se tendéncia a aglutinar atribuices centradas em pontos focais para
dentro do grupo central de inovacgao.

Aumento do foco dos grupos de inovacdo em acdes miradas no longo prazo e de

maior importancia estratégica. Se, como relatado no topico anterior, 0s grupos tendem

a abrir mdo da responsabilidade sobre ferramentas e métodos que se tornem
sistematizados em outras areas da empresa, por outro, a tendéncia é de atrair a
responsabilidade sobre novos métodos e ferramentas ou mesmo projetos mais nobres
do ponto de vista estratégico. Entre estes, figuram com mais frequéncia ferramentas
avancadas de ideacdo, uso sistematico de ferramentas de prospeccao, diversificacao
da captacgéo de recursos para inovacao, incluindo o meio privado e direcionamento de
mais esforcos para desenvolvimento de oportunidades fora do escopo dos negdcios
atuais. Cita-se também a aquisicdo de maiores competéncias na gestao de projetos de
alto risco. “Pequenas diretorias”, com alta influéncia no pensamento estratégico e
grande interacdo com a dinamica funcional das demais areas parece ser uma forma
genérica ideal para a qual convergem as experiéncias estudadas.

Estabelecimento de relacdes de rede mais complexas. Como tratado anteriormente, as

universidades publicas ainda s&o os alvos centrais quando se fala de inovagéo aberta.
Alguns grupos (com mais destaque nas empresas Transp-1, Quim-2 e Transp-2) ja
incluem mais fortemente os fornecedores de sua cadeia produtiva nas acgbes de
inovacdo, enquanto o caso da empresa Elet-1 se destaca por constituir
preferencialmente relacdes de rede com empresas privadas como clientes, institutos
de pesquisa privados ou mesmo outras empresas sem ligacdo de rede anterior. Na
empresa Elet-1, critérios relacionados a lacuna de competéncia a ser preenchida no
projeto, interesse nos resultados e nas formas de valor criadas pela inovagéo e
complementaridade da cadeia de producdo a ser demandada pela inovacdo quando
consolidada parecem estar entre os principais critérios para se buscar parcerias. Entre

0s principais marcos para tornar tais relacdes uma realidade mais geral encontram-se
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ndo somente a aquisicdo de maior experiéncia e competéncia com projetos
compartilhados por parte das empresas, mas também a reducdo de empecilhos
burocraticos internos e externos.

Funcdo inovacdo pode tornar-se empresa independente em casos particulares. Esta

perspectiva foi citada somente no caso da empresa Telec-1, em que as competéncias
para lidar com a tematica da inovacao e de constru¢cdo de novos negocios sdo vistas
como diferenciais na regido em que a empresa se situa. Assim, alavancar negdcios de
base tecnolégica e suportar o crescimento de negécios inovadores nos setores que
demandam competéncias correlatas aquelas desenvolvidas na empresa Telec-1 pode
ser atrativo como negdcio independente, sem deixar de se suportar as iniciativas de
inovacdo da propria empresa Telec-1. A empresa Quim-1, contudo, j& realizou as
atividades hoje alocadas na fung¢éo inovacdo em empresa separada ha alguns anos.
Barreiras burocraticas e de ordem juridica, além do problema gerado pela tendéncia
de afastamento das demandas e desafios do negécio da empresa mae influenciaram

para que retornasse a fungéo para a estrutura interna.
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8 Consideracgfes Finais

Este trabalho teve como objetivo a caracterizacdo da inovacdo como uma funcéo
organizacional institucionalizada nas organizacdes. Tomando o0 conceito de funcao
organizacional como sendo a existéncia de um grupo identificavel e responsavel por uma
missao especifica na empresa, partiu-se da andlise de casos de grupos instituidos
especificamente para conduzir atividades de inovacdo em diferentes empresas industriais de
grande porte atuantes no Brasil. Tal analise possibilitou evidenciar como o trabalho destes
grupos se caracteriza e se consolida sob seis diferentes perspectivas: proposito geral da
funcdo inovacao, origens dos grupos de inovacdo (eventos disparadores do processo de
institucionalizagéo), legitimidade e norteamento da fungdo inovagdo no ambiente
organizacional, envolvimento das pessoas, atribuicdes da funcdo inovacdo e perspectivas
futuras. O trabalho se fundamentou em uma perspectiva metodolégica de estudos de casos

multiplos, com l6gica predominantemente indutiva.

Entre as principais limitagbes da pesquisa, é importante considerar as caracteristicas do
ambiente industrial brasileiro, com seus fatores histéricos e elementos do cenario politico e
econbmico como potenciais moldadores das formas organizacionais e, consequentemente,
de grupos dedicados de inovagdo. Apesar de se poder pressupor que haja convergéncias
entre as caracteristicas dos grupos de inovagéo levantadas neste trabalho e experiéncias
semelhantes em outros contextos (como no exterior), os eventos disparadores da
institucionalizagdo da inovagdo como funcdo organizacional bem como a complexidade e
direcionamento de algumas de suas atribuigBes refletem caracteristicas do ambiente local.
Outras limitacdes se d&o pelo recorte de pesquisa — centrado em empresas de grande porte
e orientadas a atividades industriais — e pela prépria estratégia metodoldgica do trabalho,
que, ao aplicar as diretrizes de estudo de caso em 15 grupos de inovagdo, mescla niveis
intermediarios de abrangéncia em termos de numero de casos e de profundidade na
realidade de cada caso. Certamente, outros estudos que se voltem a analisar casos
individuais mais profundamente, ou mesmo seguindo uma logica contraria — a de comparar
experiéncias mais diversificadas com um leque maior de casos — sdo demandados para se
compreender melhor o fendmeno do surgimento desta nova funcdo organizacional e suas
caracteristicas delineadoras. Por ultimo, a inovacdo como funcao institucionalizada das
organizacdes é, certamente, um fendmeno dindmico. Neste estudo buscou-se nao somente
compreender particularidades da evolucdo dos grupos de inovagéo criados nas empresas
amostradas, mas também considerou-se 0 caso especial da empresa Transp-3,
acompanhado-se uma trajetéria de 5 anos e tentou-se também captar convergéncias entre

as perspectivas de futuro percebidas para cada grupo de inovacdo. Apesar disso, variaveis
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internas e externas as organizagfes sdo elementos em constante mudanca. Assim, as
caracteristicas as quais este estudo propde podem e devem ser reavaliadas em esforgos
futuros de pesquisa.

Conforme relatado, o propdsito geral da fungéo inovacdo nas empresas esta em catalisar a
ocorréncia de inovagcdes na organizacdo. Para isso, a fungdo aglutina um conjunto de
especialidades e ferramental gerencial para interagir com o restante da organizagdo. No
entanto, € necessario ressaltar que a constituicdo de uma fung¢éo dedicada a inovag¢ao nao
pode ser afirmada como um caminho Unico para empresas realizarem inovagcdo de forma
sistematica e o caso da empresa Quim-2 refor¢a tal consideracdo. Outro ponto € que criar
setores formalizados e com conhecimento especializado em inovagdo ndo constitui uma
“blindagem” a sistematizagdo da inovagao nas empresas. O caso da empresa Metal-1 ilustra
como momentos de crise econdmica, mudancas da visdo empresarial e outros fatores
podem ocasionar na retracdo dos esforgos. Entretanto, o presente estudo evidencia como a
constituicdo de uma fungdo organizacional dedicada a inovagdo tem sido uma forma
importante pela qual grandes empresas industriais tem lidado com métodos, processos e
especialidades necessarios para inovar recorrentemente de forma induzida e planejada e

reduzindo as chances (ou intensidade) de retracdo da inovagcdo em momentos adversos.

Uma contribuicdo importante deste trabalho a ser considerada esta na proposta de um
modelo geral para se avaliar a consolidacdo de funcfes organizacionais. A discussdo
realizada no capitulo 5 e concluida na se¢do 6.3.1 culmina na proposi¢cdo de elementos
primarios e secundarios que podem servir como bases para o diagnéstico de funcbes
organizacionais e modelos de avaliagdo. Outra contribuicdo importante ocorre para a pratica
da inovacao no meio empresarial, em que o conjunto de caracteristicas da funcao inovagéao
levantado a partir das referéncias empresariais selecionadas pode ser tomado também
como um conjunto de prescrigdes para criagdo e/ou ajuste de outros grupos de inovacédo em
formacdo. Tais prescricbes podem ser futuramente enriquecidas na medida em que novos
casos sejam futuramente estudados, comparados e modelados, permitindo-se comparacgdes
com o0s casos analisados neste estudo. Para a teoria de gestdo da inovacgdo, o estudo
descreve o funcionamento e as formas pelas quais se consolida a inovagdo como funcao
das organizacdes, servindo também de marco inicial para estudos diversos que venham a
ampliar o horizonte de andlise ou mesmo adentrar-se no desenvolvimento e difusdo de

atribuicdes especificas dos grupos de inovacéo.

A pesquisa de campo realizada neste trabalho possibilitou a coleta de uma grande riqueza
de dados, os quais ndo foram totalmente explorados e analisados em funcdo das préprias

restricbes impostas pelo préprio escopo proposto e o foco da questédo de pesquisa colocada.
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Assim, uma releitura dos dados com novos olhares e pontos de atencdo pode fornecer
oportunidades interessantes de aprofundamento em pontos particulares de pesquisa. Em
dltima andlise, pode-se concluir que a institucionalizacdo da inova¢cdo como uma funcéo
organizacional nas empresas é ainda um fendbmeno embrionario. Futuros estudos podem
explorar tal fendmeno através da utilizacdo de técnicas estatisticas aplicadas a amostras de
empresas mais abrangentes, visando gerar conclusdes com maiores niveis de
generalizacdo. Outra potencial linha de estudo esta em explorar mais profundamente
experiéncias de empresas que tem se aplicado na inducdo de inovacdes nao tecnoldgicas e
em projetos estruturantes. Como Ultima sugestdo para novos estudos esta a analise dos
grupos de inovacdo na perspectiva da teoria de mudanca (ou reestruturacdo)
organizacional, dado serem estes grupos indutores de mudancas em toda a empresa e
carentes de técnicas e formas de planejamento que aumentem as chances de sucesso de

sua implantagéo e consolidacao.
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Apéndice A: Dados compilados da pesquisa

Origens dos qrupos de inovacao

Os dados das origens dos grupos de inovacao sdo apresentados no Quadro 7. As colunas

da tabela apresentada podem ser descritas como se segue:

o Evento disparador / motivacdes iniciais: motivos que levaram a empresa a constituir

uma estrutura especifica para lidar com inovagédo. S&do também apresentados aqui fatos
marcantes ou decisivos para o inicio da iniciativa. Eventos motivadores tanto externos
guanto externos foram sintetizados neste campo.

e |nicio: Ano em que se considera efetivamente que o inicio do trabalho especifico de
inovagdo com grupo identificavel, aproximadamente nos moldes e diretrizes atuais.
Em algumas empresas, o inicio é claro: a iniciativa passa a existir ap6s determinada
decisdo. Em outras, isto pode ndo ser tdo claro e as mudancgas, mais graduais: somam-
se alguns esfor¢os ao longo do tempo (talvez ndo centralizados ou aglutinados), forma-
se um primeiro grupo, obtém-se algum crescimento, ocorre uma mudancga, etc. Nestes
casos, 0 ano considerado no respectivo campo é subjetivamente o que melhor
representa o inicio de uma visdo mais convergente com o trabalho corrente.

¢ Mudancas desde a criacdo: Ainda que a coluna anterior responda por um inicio dos

trabalhos aproximadamente dentro dos moldes correntes, é possivel que se tenha ainda
algumas mudancas importantes a serem consideradas, mas que ndo descaracterizam o
direcionamento principal. Este abarca as mudangas consideradas relevantes para a
analise posterior.

e Escopo central: Informa os tipos de inovagdo que se busca com o grupo especifico de

inovacdo. Este campo ndo esta associado a outros tipos de inovacdo que a empresa
busque ou desenvolva, mas que independem da acé&o ou influéncia do grupo. Exemplo:
Novos produtos, mudancas organizacionais ou de gestao, novos modelos de negdcio,

inovagdes em processos, etc.

Legitimidade

Os dados relativos a legitimidade conquistada pelo grupo de inovagéo estdo agrupados no

Quadro 8 e no Quadro 9, com suas tematicas principais abaixo detalhadas.

Perimetro Organizacional

As colunas sdo assim descritas:
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Unidade/instancia organizacional que representa o grupo de inovacdo: capta a

nomenclatura especifica do grupo de trabalho de inovagdo. Junto & nomenclatura, é
possivel perceber sinais de sua legitimidade, da hierarquia que ocupa e se trata-se de
uma iniciativa mais permanente e arraigada a estrutura formal ou ndo. Possiveis
respostas sao: comité, programa, geréncia, diretoria, area dentro de uma geréncia, etc.

Agentes organizacionais: Além da instancia organizacional principal (coluna anterior)

outras instancias podem se envolver diretamente como um comité estratégico formado
para dar diretrizes, correspondentes em outras areas de tempo parcial, etc. A resposta
pode eventualmente ser a mesma da coluna anterior em empresas nas quais a iniciativa
esta muito formalizada e as atividades relacionadas a inovagdo encontram-se muito
departamentalizadas, de forma que o andamento e a dindmica do trabalho estdo
confiados somente a setores ou fun¢des bem explicitas na estrutura de trabalho.

Volatilidade percebida: Uma estrutura organizacional pode ser percebida somo mais

"volatil" se: (i) sua manutencéo, recursos e diretrizes estdo muito atrelados ao perfil do
lider ou CEO atual; (i) se € menos formalizada (ndo aparece normalmente em
apresentacfes formais ou organogramas da empresa); (iii) se € menos “necessaria”
para o trabalho de outras funcbes (resultado de poucas conexdes internas, trabalho
mais isolado, menor influéncia na dindmica do trabalho de outras fun¢des e/ou metas da
organizacao em geral); (iv) se a inovacdo em si para a empresa € um valor percebido
na pratica como sendo mais acessoério do que termo principal; (v) se ha menos
formalizagdo dos cargos envolvidos no grupo de trabalho de inovacéo; (vi) se, mesmo
formalizada, o nivel hierarquico do lider maximo da estrutura é muito baixo; (vii) se tem
se realizado muitas mudancas em pouco periodo de tempo, seja em relacdo a
composi¢cdo do grupo de trabalho, escopo ou objetivo, etc. Contudo, apesar das
referéncias gerais dadas, a volatilidade foi tratada como uma percepcdo pessoal do
entrevistado para se realizar considerag¢des gerais sobre a legitimidade dos grupos de
inovacado e ndo se intenta o uso de classificacdes precisas dos dados.

Interacdo/sobreposicdo _com outras funcdes: Uma estrutura que "interage" mais com

outras na empresa tem suas raizes mais bem firmadas na organizagdo principal.
Interagir significa ter um conjunto de processos estabelecidos (formal ou
informalmente), e que liga o grupo de inovacao ao trabalho realizado em outras areas
na empresa, seja como clientes, intermediarios, fornecedores de insumos ou de
informacBes. Se uma estrutura interage pouco, a perda ou cancelamento desta
estrutura causa poucas mudancas e transtornos no restante da operagdo. A
sobreposicdo, por outro lado, pode significar uma interacdo, mas indesejavel: uma

estrutura nova que faz o trabalho que era atribuido a outra area (ou é vista desta forma)
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ou ainda que interfere indesejavelmente em outra area (sob a perspectiva/interpretacao
desta) pode enfrentar muitas barreiras organizacionais para se consolidar, causando um
ambiente interno mais tumultuado e ser repelida com o tempo.

Comunicacdo do papel do grupo de inovacdo: Como se da a conhecer o trabalho do

grupo de inovagdo. Um grupo que pouca gente sabe que existe ou o que faz na
empresa tende a tornar-se mais fraco com o tempo, do ponto de vista organizacional.
Em muitos casos, o mecanismo de comunicacao deste trabalho varia significativamente
conforme o nivel organizacional que se atinge ou pretende atingir (alta lideranca,
publico externo, base da empresa, etc.) e pode ser mais formal e com inten¢éo explicita
de se comunicar o trabalho (informativos, eventos, etc.) ou menos deliberado para este
fim, mas que tem a comunicagdo como consequéncia secundaria (reunides, projetos,

localizacgéo fisica em evidéncia, etc.).

Norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligacdo com a estratégia organizacional: Um grupo de inovagdo nao precisa

necessariamente fazer s6 o que estd determinado clara e formalmente em uma
estratégia organizacional, mas é muito importante que tenha papel definido nesta
estratégia — em outras palavras: como o grupo de inovacao ajuda a empresa a alcancar
0 que se colocou na estratégia organizacional?

Algumas empresas tem desdobramentos da estratégia muito formais e claros para o
grupo de inovagdo. Outras podem ndo ter nem mesmo a estratégia geral muito
formalizada ou ainda, mesmo que esteja, pode ndo ser muito acessivel, divulgada ou
bem desdobrada para as areas organizacionais num segundo nivel. Em um outro
extremo, pode haver casos em que o trabalho e visdo adquiridos pelo grupo de
inovacdo (muitas vezes motivados por trabalhos de prospeccdo tecnoldgica,
mercadoldgica, etc.) influenciam diretamente o desenho da estratégia da empresa como
um todo, invertendo parcialmente o fluxo do norteamento dos trabalhos. Ligag6es mais
fortes com o delineamento estratégico da empresa apontam para maior legitimidade do
trabalho do grupo e, consequentemente, da perenidade de uma funcdo organizacional.

Determinantes da estratégia de inovacao e direcdo das ideias: Como comentado para a

coluna anterior, o grupo de inovacdo nao precisa fazer somente ou estritamente o que
esta escrito na estratégia formal. Assim, a coluna relativa aos determinantes diz respeito

ANl

diretamente a: como é definido "em qué" se vai trabalhar no grupo de inovagéo.
Em algumas empresas o grupo pode de fato trabalhar estritamente na estratégia (ideias
ou o input é top-down). Em outras, as propostas de trabalho podem vir mais da base

(como em grupos de inovagdo que conduzem programas de ideias diretamente ou
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empresas que detém politicas de empreendedorismo individual coordenado pelo grupo
de inovacao). Ainda outras, com forte viés de parcerias, podem ser orientadas por
ideias/propostas que venham dos parceiros ou mesmo dos clientes, que encomendam
inovacdes ou buscam desenvolvimento compartilhado de oportunidades. O ponto a ser
tratado com as informacgdes aqui alocadas busca reforcar questdes de legitimidade
tratadas anteriormente — se o rumo do trabalho é definido propriamente pelo grupo e/ou
se suas atividades ndo estdo apoiadas em demandas identificaveis na empresa, pior é
para sua sustentagao.

¢ Orcamento e acesso geral a recursos internos: A autonomia sobre um or¢amento pode

ser sinal importante da posicéo de solidez para o grupo de inovacao frente ao restante
da estrutura organizacional. Se o grupo ndo detém nenhum orcamento fixo e as
despesas sdo "bancadas" por outras areas, ou ainda se sdo negociadas uma a uma
com a alta lideranca, é um indicio de menor legitimagdo. Grupos de inovagdo em
amadurecimento podem operar com recursos "clandestinos", o que é normal por um
periodo, mas pode-se comprometer a legitimidade do trabalho e atrasar seu
desenvolvimento e consolidagdo no médio prazo.

Aqui hd uma observacédo especial: orcamentos de projetos de inovacdes podem se
diferir do orcamento para iniciativas de consolidagdo de parcerias, atividades de
prospeccao, eventos, etc. Nestes casos, a l6gica orcamentaria pode ser distinta e este
ponto encontra-se mencionado nos dados, quando aplicavel.

Medicdo de desempenho do setor: medir o desempenho da empresa em inovacao é

diferente de se medir o desempenho do grupo de inovacao. Via de regra, os resultados
finais pretendidos séo de longo prazo e nao é tao facil quantificar a contribuicdo exata
que se fez nos trabalhos preliminares ou incipientes. Uma estrutura de trabalho
transparece com relativa facilidade suas despesas. Se a forma de avaliar o beneficio
gue causa ha organizacao é inexistente, muito subjetiva ou indireta, pior € para sua

consolidacéo e estabilidade.

A medicdo de desempenho pode ser muito formal (com itens especificos em um scorecard,
por exemplo) ou ndo tao formal. Indicadores intermediarios também podem ser usados para
se justificar o trabalho enquanto ndo se alcanca maturidade para se implantar bons
indicadores de resultado (exemplos: atracdo de investimentos e/ou fomentos, mudancas

perceptiveis em ambientes de trabalho, aquisi¢cdes tecnologicas tangiveis, etc.).
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Pessoas

Os dados que impactam a dimensédo de pessoas (que lideram ou trabalham diretamente no
grupo de inovacdo) estdo agrupados do Quadro 10 ao Quadro 12, também descritos

separadamente nos subitens abaixo.

Lideranca e equipe

e Perfil do lider (hierarquia, formacgéo): Hierarquia alta na lideranca do grupo de inovacao

da margem a existéncia de cargos valorizados abaixo dele, valorizando o time como um
todo e aumentando sua exposicdo e perspectiva de carreira. No apice, se hd um Vice
presidente de inovagdo, torna-se subjetivamente possivel se chegar & uma vice
presidéncia da empresa trabalhando com inovagdo. Se o lider maximo do grupo de
inovacdo é um cargo de staff ou de supervisdo/ geréncia média, € sinal de carreiras
mais curtas em atividades dedicadas exclusivamente a inovagao.

A formac&o do lider é também um bom direcionador da formacgéo desejada para o time
OuU para se prosseguir na trajetéria de carreira nele definida. No caso de inovacgéao,
observou-se ser importante avaliar o nivel e tipo de formagdo académica em alguns
casos. A area é também importante (engenharias, administracdo, economia ou outros).

e Autonomia do Lider para busca de talentos: O caso mais comum, principalmente em

empresas em que ha departamento muito formalizado para a inovacédo e pareo com
outras funcdes organizacionais, € que exista uma conduta formal da empresa para
alocacdo das pessoas, valida para todos os setores. Contudo, quando ha arrojo
especial para as atividades relacionadas a inovagéo, os melhores perfis e pessoas sao
selecionados para trabalhar com inovacéo. Isso pode decorrer da importancia do tema
para o0 negdécio e a reconhecida diversidade de conhecimentos e habilidades
necessarios para alavancar as iniciativas. H4 organizacdes, contudo, em que 0 grupo
de inovagdo €& um lugar para ‘refugiados”’, para pessoas disponibilizadas
voluntariamente por outras areas ou somente para uma experiéncia inicial na empresa
até que se assuma outras responsabilidades mais valorizadas. Estes pontos denotam
menor legitimidade e estabilidade para uma &rea de inovacao.

e Numero de envolvidos: Quantidade de pessoas que fazem parte do grupo de inovagéo.

Quando ha divisdes claras dos grupos (suportes de area, correspondentes em outra
unidade, etc.), estes sédo citados a parte.

e Tempo parcial/integral: Dedicacdo do time as atividades do grupo de inovagdo. Em

iniciativas muito formalizadas, espera-se ter cargos também formais e de tempo integral.
Se hé outras instancias organizacionais ligadas as atividades do grupo de inovagéo (ex.

equipe de ligacdo com outras unidades de negdcio, comité estratégico, etc., estas
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aparecem como trabalho de tempo parcial. Em iniciativas menos formalizadas ou em
programas de inovacao, cargos de tempo parcial e integral podem se alternar entre as
respostas. Espera-se que quanto mais as atividades de inovacdo dependam de
pessoas que se dediguem a elas parcialmente — com outras funcbes e liderancas
cobrando outras metas e desafios — menos a inovacao interfere na rotina e na carreira
destas pessoas e a missdo ndo somente decresce em importancia, mas o impacto de
seu desempenho no futuro profissional de quem esta envolvido tende a ser menos

significativo.

Perfil, divisdo do trabalho e alocacao

e Divisdo do trabalho e de especialidades: Em alguns grupos de inovacgdo, todos

trabalham conjuntamente em todas ou quase todas as atividades/atribuig6es. Contudo,
na medida em que se demandam as competéncias mais profundas do grupo em certas
atribuicdes, divisdes ocorrem: exemplo: parte lida com propriedade intelectual, parte em
fomentos, etc. Outras logicas de divisao do trabalho sé&o possiveis como: parte lida com
inovacdo de produtos, parte de processo, etc. Informagfes sobre divisdo do trabalho
déo pistas sobre pontos em que se demandam conhecimentos especializados e a
aglutinacéo fortalece a troca de experiéncias e evolugao da habilidade técnica.

Pouca divisdo de funcdes pode estar ligada a grupos mais colaborativos. Contudo,
maior divisdo propicia especializagéo e aprofundamento e delineia um cargo mais bem
definido para quem atua no grupo de inovacao.

e Localizacdo fisica e Interacdo: Se o grupo de inovagdo é um departamento formal, a

resposta mais comum € que as pessoas estdo na area de inovacdo como alocacao
fisica e se reunem conforme a rotina do setor. Entretanto, quando o grupo é
majoritariamente de tempo parcial (ou é na verdade um programa paralelo, iniciativa
temporaria ou outros arranjos) é importante entender quais elos formais trazem as
pessoas a um trabalho conjunto, normalmente através de reunides com alguma
periodicidade definida. Elos de ligacéo fracos enfraquecem também a prépria funcéo e a
importancia dela na rotina do trabalho.

e Captacdo de talentos e formacdo exigida para a equipe: Este ponto esta ligado as

caracteristicas profissionais e pessoais solicitadas para se trabalhar na area de
inovacdo da empresa, caso haja. Como discutido anteriormente, ndo se pode dizer que
“Inovagao” ou “Gestor de inovagao” constitua uma profissdo socialmente definida, com
cargos reconhecidos externamente, nomes, formacédo, etc. Este campo visa entender
entdo qual é o perfil do profissional alocado nos grupos de inovacdo em cada empresa

e buscar posteriormente por convergéncias.
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Motivacdo, perspectiva e desempenho

e Motivacdo e perspectiva de carreira: de forma direta, este topico esta focado em avaliar

se o fato de trabalhar no grupo ou area de inovacéo é percebido como algo motivador
para alavancagem de carreira na empresa. O status de se trabalhar com algo
estratégico, diferente e “inovador”, possibilidades de crescimento e outros aspectos
podem ser fatores de atracdo de pessoas para a area de inovacdo. Contudo, o vinculo
direto com o resultado de projetos arriscados, exposicdo a métricas de curto prazo,
pouca permeabilidade das acdes de inovag¢do no restante da empresa ou o fato de
haver setores ou funcbes mais atraentes podem minar a motivacado de ser parte do time
de inovagédo e enfraquecer a atratividade em se associar a tal funcao.

¢ Avaliacdo de desempenho: busca verificar como se avalia 0 desempenho individual do

profissional ligado ao grupo de inovacgdo. Para almejar crescimento e reconhecimento
tangivel é importante que as métricas ou métodos usados para se avaliar as pessoas
sejam 0 mais coerentes e claros quanto possivel com o que um bom trabalho pode
entregar em tempo viavel e com os recursos que se dispde. Avaliagdes muito exigentes
ou muito frouxas desmotivam o trabalho das pessoas. Outras possiveis situagdes como
auséncia de avaliacdo ou avaliagbes muito subjetivas ou pouco transparentes - podem

comprometer o foco do trabalho e abalar a meritocracia.

Atribuicbes

Os dados referentes as atribuicbes dadas aos grupos de inovacdo pesquisados estédo
distribuidos e organizados do Quadro 13 ao Quadro 16, detalhados conforme os subitens
gue se seguem. Estas possiveis atribuicdes foram propostas conforme convergéncia
percebida entre as atribuigcbes citadas ao longo das entrevistas. Apesar de ndo haver um
“check list” de referéncia, os tépicos levantados ao longo do capitulo 4 serviram como
referéncias e tépicos estimuladores durante o contato com as empresas. Como relatado na
secdo 7.5, utilizou-se icones indicadores para cada atribuicdo (exceto quanto a misséo
central). Estes indicadores visaram transparecer o grau de importancia relativa de cada
atribuicho na rotina de trabalho do grupo de inovacdo segundo a percepcdo dos

entrevistados e conferentes.

Perspectivas futuras

As percepcdes dos entrevistados sobre os rumos futuros do grupo de trabalho atrelado a
inovacdo, captadas pela questdo final do roteiro de entrevista ou mesmo esbocadas ao

longo dos contatos encontram-se sintetizadas no Quadro 17.
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Empresa

Origem do Grupo de Inovagao

Evento disparador / motivagtes iniciais

Inicio

Mudangas substanciais desde a

Escopo central

entdo reconhecimento institucional da
necessidade destinar atengdo e recursos
especificos a estes temas.

Regulatdrios ocarre em no fim de
2012.

criagio?
- Ocorréncia de IR de forma ndo sistematizada e
n3o comprometida. 5012 . .
" ) : maior preccupacdo com
= |- Demanda por reducdo de insucesso de i P . pag
o ) ) N A ) ) projetos estratégicos e MNovos produtos e
9 |projetos de inovacdo (hé projeto de insucesso | 2010 |, ] y R .
7] ) ) . longevidade". Buscar "grandes  |negdcios.
— |diretamente associado como evento disparador s R
N emas".
da necessidade de se criar o comité de
inovagdo).
- Projeto especifico de IR influencia fortemente Atividades de inovagio nascem
a guebra de paradigma interno (projeto entra antes da Vice-presidéncia de "
" . . . . o i Inovagoes de produto e
em producdo dois anos depois). Contudo, viés inovagdo (VPI1), mas difusas e duti
. ) i o ) rocessos produtivos e
para desenvolvimento sistemético de inovagdes muito ligadas a atendimento de P %0 d P
, ; " ) ) ) w eracdo de novos
'E do mesmo nivel provoca discuss3o para criagao clientes existentes e evolugdo de s Q i0s de b
. ) negocios de base
= |de um grupo independente. 2008 |produtos também existentes. g L w
3 . L " . . ] tecnolagica. Incursdes
J |- Em periodo anterior a formagao efetiva da Primeira IR provoca releitura do . .
) - ) também em ciéncias
empresa, Impulso governamental atrvés de processo e nao sofre mais . "
. ) . . w basicas para geragdo de
obrigatoriedade de investimento em P&D e grandes alteragoes no modelo . logia d "
N ) L ecnologia de ponta.
liberacdo de recursos aparece como item (somente aumento numérico do g P
relevante. grupo e detalhes de escopo).
- Expandir a inovagdo
- Encomenda explicita do entdo presidente da além de produto e de
— |EMmpresacomo projeto estratégico. CEO - Nao houve mudangas de processo: Servigos, novos
o |guardava ligagtes relevantes com o movimento diregdo (drivers claros desde o negdcios, organizacional/
0 " e - P "
5 empresarial pela inovagao, da CNI. 2011 |inicio). Grupo ainda & muito gestao.
= |-MNoano da criagdo do grupo a empresa cria uma recente e ajustes de operagio - Nivelar a cultura de
nova drea de negocio, apds décadas dedicadas ainda ocorrem comumente. inovacdo (j& existente em
ao negdcio original e muda sua razdo social. dreas técnicas) para toda
a empresa.
Empresa atua ha muitas décadas no
desenvolvimento de inovagdes no pais e & Movos produtos e
E precursora de diversas abordagens para a gestdo negocios. Outras
5 da inovagdo tecnoldgica. Mo se identifica um N/A |N3o se idenficam. inovagOes sdo "puxadas”
J |evento especifico que tenha induzido um pela necessidade destas
divisor de dguas na forma de se conduzir prioridades.
inovagdo.
- Atividades de inovagdo além P&D em certo
nivel ja eram executadas no centro tecnoldgico. Area de recursos de projeto |3
Demanda por aglutinagio em geréncia existia desde 2009 (criagdo da
o . P 'g ¢ | & i {N G . Atividades de suporte ao
i |especifica advem do crescimento em empresa). Aglutinagao junto a .
E | _— L e . X desenvolvimento de
‘5 importéncia destas atividades, principalmente | 2012 (geréncia da Propriedade dut
" .. ) novos produtos e
J |em gestdo de Pl e assuntos regulatdrios. Ha Intelectual e Assuntos P

tecnologias.

Quadro 7 - Dados sobre as origens dos grupos de inovagéo (continua)
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Empresa

Origem do Grupo de Inovagao

Evento disparador / motivagtes iniciais

Inicio

Mudangas substanciais desde a

Escopo central

- Ligagdo da alta lideranga com a CNI e
Movimento Empresarial pela Inovagio.

colaboradores. Missdo geral ndo
muda, mas carece de definigdo
clara entre liderangas superiores,
gue culmina na saida do gestor
principal em 2013, mas sem
cancelamento da iniciativa.

criagdo?
Em 2005 gestdo de redes e
portfalios nasce como atividade
Atividades eram feitas anteriormente, mas mais dentro da diretoria de ciéncia e
rarefeitas e geridas pelos préprios grupos de tecnologia para implantar
‘; pesquisa da empresa. A aglutinagdo vem para iniciativas de inovacdo aberta Movas tecnologias, novos
5 sistematizar as praticas frente a um volume 2005 |com foco tecnoldgico. Com o produtos e servigos ao
(J |crescente de atividades e nasce da necessidade tempo o grupo absorve a gestdo  (consumidor.
de realizd-las com maior foco estratégico e do processo de inovagdo. Em 2010
abrangéncia além da C&T. passa a ter atuagdo transversal
reportando-se diretamente a Vice
presidéncia de inovagio.
Houve um momento de auséncia
L . por 3 anos do atual diretor. Neste
Emergéncia do Brasil em termos de abertura, i .
. ) o periodo houve tentativa inicial de
potencial de mercado e disponibilidade de i
L . descentralizar algumas " o
competéncias para desenvolvimento das o Inovagoes radicais para os
i L . .. “ responsabilidades entre T i
+ |atividades inerentes a inovacao. Forte . negocios existentes da
Q| L o i 2004 |unidades, mas percebeu-se perda . o
& |influéncia do marco legislativo local a partir da i i i organizagao e criagao de
. L de expertise, foco e sinergia. .
década de 90. Influéncia das compras . i o novos negocios.
i i Apos este periodo, atividades
governamentais como sinal verde para trazer ) ) )
. . ) voltam a se aglutinar na Diretoria
novas competéncias 4s unidades locais. i N .
de Tecnologia e Inovacao (nivel
corporativo).
Havia iniciativa anterior, mas ndo
chegou a ganhar corpo.
Inicio efetivo se dd somente com
- Novos produtos que
o atual gestor e voltado a uma das
) ) alavanguem novos
- . unidades do grupo. Rapidamente | )
- Percepgdo de um ambiente externo o clientes e linhas de
- e ; ; . atividades transbordam para .
o intensificado em incentivos e fomentos até ) ) negocio para a
- . w ) atendimento de outras unidades -
@ |ent3o n3o aproveitados. 2010 B . ] corporacao.
o e ha atracio de dois novos

- Novos métodos de
gestdo e ferramentas que
suportem o primeiro
objetivo.

Quadro 7 - Dados sobre as origens dos grupos de inovacédo (continuacao)
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Empresa

Origem do Grupo de Inovagao

Evento disparador / motivagtes iniciais

Inicio

Mudangas substanciais desde a
criagdo?

Escopo central

Elet-3

Intensificagdo das competéncias locais em
inovagdo - expansdo do mercado nacional.

2000

- Foco inicial em treinar
colaboradores em inovagdo para
gerar novos negocios (alocagio
sob tutela do RH);

- Apds esse periodo, foco muda
para execucdo de projetos de
produtos inovadores (alocagdo na
diretoria de Desenv. de
Produtos);

- Mais recentemente desvincula-
se do P&D e ha escopo
abrangente (engloba outros tipos
de inovacio e acies
fundamentadoras). Alocagdo na
geréncia geral de Design e
Inovagdo (por afinidade de
objetivo e "mindset").

Produtos, processos,
servigos e novos modelos
de negdcio.

Elet4

Atividades eram realizadas de forma
pulverizada e menos sistemética. O grupo de
inovagdo vem para evitar esta fragmentacio e
constituir um processo mais sdlido e
continuado.

2010

Antes de 2010 havia a diretoria de
Desenv. Tecnolégico, que ja
respondia por partes
fragmentadas do processo de
inovagdo. Algumas
responsabilidades eram
atribuidas a outras dreas que
possuiam relagio com o funil de
inovagdo.

MNovas tecnologias e
produtos

Min-1

Além do crescimento constante de
oportunidades diversas no mercado local, ha
uma grande "pressdo" externa (sociedade,
governo, etc.) por investimento em inovagdo na
drea de atuagio da empresa e também pelo
"peso"econdmico que a mesma representa.

2008

Ha mudancas constantes em
objetivos, atribuigbes e alocagio
organizacional. Estruturas
diversas da empresa sdo
modificadas com muita
frequéncia. Algumas atividades
estiveram anteriormente dentro
de uma diretoria de logistica, o
gue causou excesso de cobrancas
de curto prazo no periodo inicial.

Eminentemente inovagao
em processos:
tecnologias para
obtengio,
processamento e
transporte da
commodity.

Quadro 7 - Dados sobre as origens dos grupos de inovacédo (continuacao)
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Empresa

Origem do Grupo de Inovagao

Evento disparador / motivagtes iniciais

Inicio

Mudangas substanciais desde a

Escopo central

aglutina algumas superintendéncias ja

existentes relacionadas a atividades de
inovagdo, mas também inaugura novas
atividades e objetivos.

um departamento pequeno
dentro de um brago operacional
da empresa em 2012.

criagion?
. Em 2010 iniciou-se diagnostico e A o

Demanda por maior desempenho em: i ] Sistematizagdo da

) o planejamento junto a uma ] " .

- Sistematizagao de processos e cultura de i inovagao para permitir
o - consultoria de renome. A L .
a |inovagdo; ) " ) sua ocorréncia em varias
0 i  w i " ; . implantagdo efetiva de uma novo | . L
c |- Diversificagdo de inovagao além da tecnolégica| 2010 o A dimensdes: estratégia,
[l | setor organizacional se dd em
i |eincremental; . novos modelos de
= i . 2011, com contratacdo de novos .

- Uso de inovagdo aberta. o negacios, processos,

colaboradores e inicio dos L
. k tecnologica
primeiros projetos.

Tornar-se uma empresa independente sendo O programa se inicia em 2008 com

antes parte de uma empresa maior traz desafios proposta bastante abrangente

de reestruturacdo relevantes para a (produtos, processos, servigos,

organizagdo, que compete com produto de forte inovagOes organizacionais) e

base tecnoldgica e pressaes legislativas. Pode- baseado em comité Produtos, novas
™ |se dizer que projetos de desenvolvimento de multidisciplinar de tempo parcial, |tecnologias de produto e,
x produto e tecnologia bem sucedidos em 2008 com vdrias atribuicfies bem em menor intensidade,
= . P e o X
m ambiente nao tao bem preparado para tais tipos definidas. Ao final de 2013, reduz- |processos. Cultura e
F  |de desenvolvimentos foram fatores relevantes se a um time de 4 pessoas, mas  |parcerias como meios de

para se disparar o programa de inovacio e de tempo integral e focado em catalisar estes fins.

argumentar por maior autonomia da subsidiaria busca de incentivos financeiros e

local. Cendrio de incentivos governamentais e parceiras para inovagtes

mercado crescente também se associam a estes tecnologicas eminentemente em

pontos. produtos.

Dois pontos se destacam: (i) o marco regulatorio
T [gue no cendrio recente passa a cobrar mais Inovagdo tecnoldgica para
o N o - ; s e
w |fortemente pela localizagdo de atividades com 20147 O programa ainda se encontra em |atendimento & exigéncias
c B . - . o ! . .
@ |malor conteldo tecnoldgico &; (i) pressao de fase de planejamento. do mercado competitivo
= [mercado, em que as empresas lideres tem e regulamentacdo local

notoriamente se engajado em atividades mais

Uma troca de presidentes da empresa apds

muitos anos dentro de um mesmo modelo de ; .

o . i | O caso & um exemplo de retragdo
gestao (ja na era privatizada) teria determinado : -
e forte dos esforgos de inovacao.

um momento de mudancgas e renovagoes na o
— Tendo se iniciado como uma i i
-L [empresa entre os anos de 2007 e 2008 (auge da i i Tecnologias aplicadas,
™ i diretoria de estrutura
+  |era de prosperidade). Neste momento nasce 2008 i novos produtos e
u i i i N . relativamente grande, tornou-se
= |uma diretoria de inovagio que nao somente processos.

Quadro 7 - Dados sobre as origens dos grupos de inovagéo (conclusao)
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Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovacdo

Empresa

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interagdo/sobreposigdo
com outras fungdes

Comunicacdo do
papel do grupo
de inovagdo

Programa institucional
centrado em um
comité multifuncional
de tempo parcial com
reunities periodicas
(mensais). Comité
estd no escopo da vice
presidéncia de

Telec-1

- Conselho

administrativo: define

rumos do negdcio e
lider do comité.

- Comité de inovagdo:

Capta e seleciona
ideias, encaminha
planos de negacio;

- Equipes de projeto:
Ad hoc. Desenvolvem
as oportunidades de

Mo & algo s6lido na
estrutura. Ha risco de
cancelamento no caso de
mudanga de visdo da
empresa ou ndo geragdo
de valor. Analogia com
unidade de negocios:
pode ser desativada se
ndo operar bem. Neste
caso, ideia geral ndo

- A rotina de outras fungbes

ndo aborda inovagdo
radical.

- Auséncia de choques de
atribuigbes com fungoes
estabelecidas.

Promocdo de
"café" para o qual
se convidam
pessoas de fora
do comité para
trocar ideias e

unidades de negdcio.
Hierarquia e estrutura
propria, atribuices
especifica das
atividades de IR;

Quim-1

Grupos de inovagdo
nas UN's com diretor
de inovagdo ligado ao
VP da UN. foco nos
negocios atuais.

para inovacdo.

Reunides trimestrais.
- Vice presidéncia de
inovagio, que opera

com estrutura prépria

e a qual estédo
subjugadas algumas
instancias das
atividades de P&D.

- Equipes de projeto
Ad Hoc confarme nivel
de disruptividade em
relacdo aos negdcios

atuais.

Estrutura consolidada e
altamente formalizada.
Existéncia da fungao
independe de
direcionamentos de
liderangas individuais.

- Mesmo os grupos de
inovagéo localizados nas
UN's (fora da VPI) focam
negacios atuais:
desenvolvimento do
mercado, atendimento a
clientes, evolugdes nos
produtos correntes.

- Eventual necessidade de
realinhamento ocorre em
reunido trimestral do
comité de VP's que é

liderado pelo presidente da

empresa e coliderado pelo
VP de inovacio.

tecnologia. N3o i " i i sugestoes.
inovagao. morreria, mas poderia se
aparece em .
-Grupo especifico fora [converter em outras
organograma formal. . i
do comité para lidar  |formas de
com editais de abordagem/condugio.
fomento.
- O problema é tido como
- Comité de vice superado; ha delimitaggo
Vice presidénciade |presidentes (VP)'s clara. Negocios atuais x
inovagdo (VPI1), focada [fazem definigtes novos e curto x longo
em agoes de longo gerais para a empresa prazos definem limites de
prazo e transversais as (e desdobramentos atribuigdo. - Feito

majoritariamente
no nivel superior
através das
reunidies
trimestrais do
comité de VP's.

- Newsletter ndo
periddica a todos
os colaboradores
da organizagéo.

Quadro 8 — Legitimidade: Perimetro e reconhecimento do grupo de inovagdo nas empresas (continua)




157

Empresa

Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovagio

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interacdo/sobreposigio
com outras fungbes

Comunicacio do
papel do grupo
de inovagio

Transp-1

Geréncia de Inovacio
e Gestdo do
Conhecimento.
(GIGC). Responde
diretamente para o
vice presidente de
operagoes.

. Corpo diretor (CO's):
definem projetos
estratégicos;

- Geréncia de
inovagdo: interage
com outras fungdes ja
estabelecidas para
desenvolvimento de
inovagOes e geragdo
de novos negocios.

Apesar de ser um time
reduzido, grupo é
definido a partir de
demanda estratégica
explicita, constitui
geréncia formal em
organograma e catalisa
cultura de inovaggo ja
consolidada ao longo de
décadas. Mo entanto, o
nivel maximo & gerencial
e ndo estd acima de
outras fungdes
anteriormente
consalidadas.

- Cercade 1,5 anos de
conflitos relevantes. Muitas
areas temiam que a nova
geréncia assumisse ou
interferisse diretamente
erm suas respectivas
atribuicdes. Ex. drea de
desenvolvimento
tecnologico, area de novos
negacios, etc.

- Convergéncia se deu no
entedimento de que o
papel central da drea ndo
estava em gerar inovagoes,
mas em estimular a
ocorréncia destas
inovagoes.

- O trabalho da
geréncia de
inovacdo se faz
conhecido
principalmente
pela implantagio
de canais de
ideias de
inovagdo bottom-
up e atividades
ligadas & Gestdo
do
conhecimenta.

Quim-2

Gestdo da inovagdo é
fortemente
descentralizada. Areas
reconhecidas como
referéncias na gestio
do processo sdo dreas
de desenvalvimento
técnico (divididas em
5 mercados) e
laboratérios
corporativos.

Atividades de
inovagio estio
submetidas e diluidas
nas responsabilidades
das equipes técnicas
de desenvalvimenta.
Pouca necessidade de
legitimacdo especifica
direcionada aum
grupo a parte que lide
com novos temas.

Atividades de inovagao
estdo submetidas e
diluidas nas
responsabilidades das
equipes técnicas de
desenvolvimento. Ndo
ha grupo a parte a ser
legitimado.

Atividades de inovacio
estdo submetidas e diluidas
nas responsabilidades das
equipes técnicas de
desenvaolvimento. Pouca
necessidade de legitimagdo
especifica direcionada a um
grupo a parte que lide com
novaos temas.

- Mantém-se site
aberto dedicado
a inovagdo:
noticias,
produtos,
desafios
universitarios,
etc..

- Forte
reconhecimento
externo sobre
histdria e
desempenho da
empresa em
inovacio,
dispensando
abordagens mais
direcionadas.

Quadro 8 - Legitimidade: Perimetro e reconhecimento do grupo de inovagdo nas empresas

(continuacao)




158

Legitimidade: perimetro organizacional

Quim-3

Propriedade
Intelectual e Assuntos
Regulatdrios.
Funciona como brago
de gestdo do centro
tecnoldgico.

regulatcrios (GPIAR)
dedicada a temas
complementares da
inovagdo (n3o limitada
a Pl e assuntos
regulatérios).

- Ha iniciativas de
inovagio em outras
unidades da empresa,
com menor
aglutinacdo e pouca
integracdo com o CT.

Apesar de seruma
geréncia formalizada,
grupo esta dentro da
estrutura do CT e sua
organizagdo ainda é
muito recente.

davida nos perimetros das
fungtes, mas hoje
interagdo & normal com
fungdes como Juridico,
financeiro, etc., suportando
atividades do GPIAR. A
distingdo se da
principalmente no tema
tecnologia: assuntos de
impacto direto em
desenvalvimentao
tecnolégico tendem a ficar
sob a guarda do CT.

m
wi
2
2 [ Unidade/Instancia . o Comunicacdo do
IJE_I . Agentes . i Interagaofsobreposmao
Organizacional da S Volatilidade percebida N papel do grupo
- N arganizacionais com outras fungdes ) "
Gestdo de Inovagao de inovagao
Areas tecnoldgicas
- Ambientacdo no assumiram pioneiramente
Centro Tecnoldgico as atribuicdes ligadas a
(CT). inovacdo. Momentos
- Ha geréncia de anteriores da empresa o w
: . o Atribuigdes da
propriedade (fusdes e aquisigoes) i - w
. inovacao estao
L intelectual e assuntos geraram momentos de
Geréncia de sob a "guarda" da

dreade P&De
ndo existe uma
comunicagio
especifica do que
ocorre quanto as
agoes de
inovagdo extra
P&D.

uim

Diretoria de Gestdo de
redes e portfdlios
(DGRP). Opera dentro
da Vice Presidéncia de
Inovagao (VPI)

Desdobramentos
formais da VPI:
diretoria de ciéncia e
tecnologia (DCT),
diretoria de
desenvolvimento de
produtos (DDP),
seguranca do
consumidor (DSC) e
diretoria de Gestdo de
redes e portfdlios
(DGRP - foco nas
praticas de inovagao
aberta e governanca
do processo de
inovagdo).

O nivel de formalizagéo &
alto e ha
reconhecimento interno
e externo acerca das
atividades do grupo.
Além deste ponto, o
estabelecimento de
diversos canais externos
coloca o grupo como
representante e
portador do nome da
empresa em diversas
instancias. Um
cancelamento das
atividades implicaria em
perda de imagem.

Existe algum nivel de
conflito e ndo é simples
definir com total clareza e
detalhamento os limites de
escopo. Contudo, DGRP
exerce majoritariamente
fungdes de interface para
gue ocorra a inovagdo na
empresa. O trabalho ganha
natureza colaborativa com
outras fungtes, o que
catalisa o resultado das
MEsmas sem uma
percepgido de invasdo de
atribuicfes.

estabelecimento
de parcerias
exerce uma
comunicagio
externa forte do
papel da DGRP.
Internamente, a
comunicagio &
feita pela forte
interagdo entre
dreas internas da
VPl e, em menor
escala, demais
areas da
empresa.

Quadro 8 - Legitimidade: Perimetro e reconhecimento do grupo de inovagdo nas empresas
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Legitimidade: perimetro organizacional

Elet-1

tecnologia e inovagdo
(nivel corporativo) -
DTI. Responde para a
presidéncia
corporativa Brasil.

{formado pelos
membros da DTl +
correspondentes em
outras dreas/
unidades). P&D é
executado nas UN's.

perfil do lider: ndo ha
areas correlatas em
outras unidades do
mundo e a auséncia
tempaoraria do lider por
um periodo de cercade 2
anos causou
descaracterizac8o
tempordria das formas
de trabalho.

oportunidades, bem como
métodos e técnicas para
viabiliza-las. (areas
tradicionais tendem a focar
no curto prazo).

- Ha correspondentes da
DTl em outras dreas e UN's.
Estas conexdes evitam
conflitos e facilitam
transbordamento das
atividades da DTl para
outras dreas.

m
wi
2
2 [ Unidade/Instancia . o Comunicacdo do
IJE_I . Agentes . i Interagaofsobreposmao
Organizacional da S Volatilidade percebida N papel do grupo
- N organizacionais com outras fungdes ) "
Gestdo de Inovagao de inovagao
Aspectos que evitam
conflitos e catalisam a Actes ligadas &
Apesar de ser area interagdo com outras cultura de
formalizada com lider fungdes: inovacgdo,
em nivel de diretoria, - Foco da DTl no longo prazo|programa de
. percebe-se ainda algum |e nos elementos que captagdo e
DTl como drea formal, I N N
i i . i " atrelamento da drea ao  |suportam a geragdo de formacao de
Diretoria de comité de inovagdo

novos talentos e
gestido do
conhecimento
perfazem os
principais canais
de comunicagdo
das agdes da DTI
para a
organizacdo fora
do nivel gerencial
superior.

Elet-2

Nicleo de Gestdo da
Inovagdo (NGI). Grupo
ndo estd registrado no
organograma formal e
gestor responde
duplamente para o
diretor da UN que
banca a iniciativa e
para o VP da
corporagao.

NGl & alocado
"virtualmente" na drea
de P&D de uma
unidade especifica da
empresa, mas
respondendo por
projetas em nivel
corporativo.

Ha comité estratégico
de P&D nomeado pela
diretoria executiva
que decide também
sobre prioridades de
inovacio.

Falta de estrutura
definida e clareza das
atribuigtes para o nivel
superior da empresa sao
pontos de
vulnerabilidade.
Resultados trazidos em
termos de projetos e
financiamento externo
ddo maior solidez ao
trabalho.

- Grupo ainda vive conflito
de autonomia e alocagdo
entre as liderangas de
unidade (financia o
trabalho e demanda foco na
unidade) e corporativa
(disparou iniciativa e
demanda atuagio
transversal). Alocagdo
formal das pessoas esta na
area de P&D da unidade,
mas, na pratica, diferenca
de missdo & clara entre NGI
e atividades de P&D.

- Conexdes estabelecidas
com outras fung@es
internas (RH, TI, Financeira,
Comercial, etc.) e agentes
externos reforgam a
legitimidade e relevancia
do NGI.

- Comunicagao
ocorre
informalmente e
através de
projetos em
andamento. N3o
hd meio
formalizado. Tal
conhecimento
informal sobre
trabalho do NGI
funciona como
canal para
chegada de
ideias internas.
- 0 NGI se faz
comunicar a alta
direcdo na
medida em gque
necessita de aval
para tomada de
decisdes.
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Empresa

Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovacdo

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interagdo/sobreposicdo
com outras fungbes

Comunicacdo do
papel do grupo
de inovagio

Elet-3

Area de inovagio,
alocada na Geréncia
Geral de Design e
Inovagio (GGDI) e
Diretoria de
Desenvolvimento de
Produto e Inovagio
{DDP1).

Areas formais do
organograma
{estruturas formais
com cargos). A GGDI
conta ainda com as
dreas dedicadas a

Relagdes Institucionais

e Propriedade
Intelectual.

As atividades de
inovagdo estdo em uma
drea subjugada a uma
diretoria e, em seguida
uma geréncia (focadas
no produta), perfazendo
baixo status hierarquico.
Contudo, trabalho vem
se solidificando ha mais
de uma década.

- Ainovacdo deve
acontecer em toda a
organizagdo e a drea de
Inovagdo se concentra em
dar diretrizes e alavancar
iniciativas e capacitar os
times para inovar.

- Ha forte viés em capacitar
outras dreas com desenho
de processos métodos e
ferramentas.

- Ha forte interagdo positiva
com as demais areas pois é
nelas que se "executa” a
inovagdo.

Feilto
especialmente
por plano
ostensivo de
treinamentos
para grande parte
da organizagéo,
especialmente
colaboradores
envolvidos nas
atividades de
desenvolvimento
de produtos

Elet4

Diretoria de
Desenvolvimento
Tecnoldgico e
Inovagéo (DDTE&),
responde
diretamente 4 VP de
P&D.

Areas formais do
organograma
{estruturas formais
com cargos).

Ha grupo formal, com
estrutura e pessoas
alocadas, processos e
comunicagio definida.
Alta lideranca atual t&m
uma relagio muito
préxima com inovagdo, e
sua substituicdo poderia
impactar algumas
iniciativas ou reduzir
rapidez e eficiéncia.

Ao longo do funil de
inovagdo, guando alguma
atividade & de expertise de
outra drea, esta é acessada
para cooperar com o
processo. Assim, no funil,
as areas trabalham em
constante interagdo sem
sobrepaosigio.

Ao nivel
estratégico da
empresa a
comunicagio &
estruturada por
reunides e
documentos
formais. Para a
base da empres
ha dois
informativos
periodicos, sendo
um exclusivo de
P&D.
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Empresa

Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovagio

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interagdo/sobreposigio
com outras fungbes

Comunicacdo do
papel do grupo
de inovagido

Diretoria de Inovagio
tecnolégica (DIT),
desdobrada em
Geréncias de Gestdo

i |de Tecnologia e

Além da DIT, ha comité
formado pela alta
lideranga que formula
estratégia tecnologica.
Ha ainda comités
diversos para avaliagdo
de ideias.

Cita-se ainda a
universidade

Poder da diretoria
executiva tem carater
fortemente pessoal e
mudancas na alta
lideranga podem
acarretar em alteragdes
de estratégia e estrutura

O comité estrategico conta
com a participagio de
diversos diretores de
outros departamentos, o
gue ajuda a evitar conflitos
e reforga a colaboragdo com
outras areas. No entanto, a
propria coesdo interna

Feita no nivel
superior pelo
comité
estratégico e no
nivel de médias

= Propriedade . . ) i entre as atividades de L
corporativa, mais muito repentinas, apesar|_ N geréncias e
Intelectual, Recursos, | o . |inovagao demanda certo i
) ligada a iniciativas do porte da empresa. Ha operacional
fomento e parcerias e . o reforgo nas suas formas de A
especificas de RH. descentralizagao das i . . pelos veiculos
Governanga das i o i o interagao. As varias i
. Conta-se ainda com atividades de inovagdo e internos de
unidades do Centro . . mudangas na estrutura da .
. centros tecnologicos  |DTI é vista como N A comunicagao.
de Pesquisa. . empresa nao deixam claras
gue atuam como estrutura de baixo ) . o
i as interagdes inter-setoriais
unidades poder. .
o i ou ndo viabilizam um
organizacionais "
i processo de maturagio.
independentes.
- GPEI & responsavel por
gerir e incentivar a . i
- . o L - Nivel superior:
inovagao. Aplicagao pratica . i
; ) I - reunioes formais.
Além da drea formal, cabe as dreas envolvidas 8
i i - Base:
um conselho em nivel nos processos e projetos. i
i . i i centralizada na
. de diretoria da - Projetos concebidos e .
Geréncia de i i i drea de
) diretrizes para as A executados na necessidade o
Planejamento N A N Apesar de ser drea B - ) comunicagao,
. . |acdes de inovagdo. . de dreas especificas ajudam
€4 |Estratégico e Inovagdo | °, farmal, grupo & recente ) j gue concentra
o " Ha ainda uma rede de e a evitar conflitos de
w |(GPEl). Area encontra- | ) N e ha dificuldade em se o outras demandas
c pivds de inovagdo que | _ . atribuigio. Exs:. Em o
M |se alocada dentro da N justificar através de ) M - de comunicagao
= i estdo presentes nas i inovacdo de servico,
F |diretoria de ] i - resultados diretos de ) | . |daempresa.
i diversas dreas e sao marketing e pos-vendas sdo L
Planejamento e ) seu trabalho. . i N - Publico
L acionados para envolvidos. Em inovacdo de
Estratégia do Produto. . i externo:
colaborar nos projetos produto, a engenharia do
constante

e iniciativas de
inovacgdo.

produto é envolvida.
Contudo, "interferir”
diretamente no trabalho de
outras areas pode gerar
algum nivel de rejeigao.

participacdo em
eventos de
publico aberto.
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Empresa

Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovagio

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interagdo/sobreposigio
com outras fungbes

Comunicacdo do
papel do grupo
de inovagido

Transp-3

Inicia-se como comité
de inovagdo em
tempo parcial
(composto por nivel
gerencial
médio/baixo) com
equipe de "sponsors"
no primeiro nivel
gerencial (diretoria).
Ao final de 2013
configura-se coma
setor em fase de
formalizagdo sob a
diretoria de
desenvolvimento de
produto.

Analistas de inovagdo
do setor em fase de
formalizagdo.

"Antenas" ou "Pontos
focais" nas areas de

maior interrelago.

Equipes de projeto.

Ma estrutura de comité
havia falta de recursos
dedicados, carater
informal da atribuigdo de
recursos fisicos e
financeiros, dentre
outros fatores. Ma
estrutura de setor (ainda
em consolidagdo),
apesar de equipe menor
e Com Menor escopa, um
conjunto de resultados
ja alcangados reforga
legitimidade do
trabalho. Forte pressao
regulatoria externa por
atividades de inovagdo
na industria em questio
ajuda a "blindar" e
justificar as atividades.

As dreas de engenharia de
produto, financeiro,
juridico e assuntos
regulatérios perfazem as
principais interagdes com o
time do programa de
inovagdo. Entretanto,
conflitos de atribuicdes
ocorrem com frequéncia,
em parte devido a falta de
fluxos organizacionais bem
definidos (consequéncia de
as iniciativas ainda serem
recentes no ambiente
organizacional). Um
exemplo claro esta na
elaboragdo de propostas
para editais de fomento.
Outro exemplo estd em
oportunidades de inovagao
menos aderentes aos
negacios correntes da
empresa, que geram
conflitos de atribuigdo
entre areas técnicas, de
gestdo da inovagdo e
instancias da organizagdo

Na configuracdo
inicial havia
programa de
comunicagdo e
"aculturagdo” de
maiares
proporgdes,
abrangendo
todas as dreas e
niveis
hierdrquicos da
empresa. Na
configuracdo
atual ha um
ponto focal na
area de
comunicagdo,
que busca dar
notariedade
sobre eventos e
participagdo da
area de inovagdo
em inauguragio
de projetos e
laboratorios.
Esforgo atinge
mais o nivel

Transp-4

Iniciativa mais
prominente encontra-
se sob grupo liderado
pela diretoria de
relagtes institucionais
(DRI). Ainda ha, no
entanto algumas
iniciativas
pulverizadas na
empresa sob a algada
de outras diretorias,
com destague para a
DSl (Diretoria de
Sistemas de
Informagdo) mas com
integragdo
relativamente fraca
entre si.

Grupos informais e
transversais com
diferentes niveis de
maturidade. Iniciativa
da DRI apoia-se em um
forte programa de
relagdo com
universidades com
equipe multifuncional
de apoio. Iniciativa da
DSl conta com grupo
operacional de gestdo
da inovacdo e comité
de nivel gerencial para
avaliagdo de propostas
e alocagdo de recursos.

A iniciativa ainda ndo
pode ser considerada
efetivada, o que ndo
permite entdo avaliar
volatilidade. Esforco da
DRI deu origem a grande
projeto com
universidades, que
nasceu em 2009 por
ordem do presidente da
unidade Brasileira e tem
se mantido com vigor.

Programa interno da DRI
com universidades abarca
colaboradores que
funcionam como pontos
focais bastante ativos em
outras dreas,
principalmente em
instancias da engenharia de
produto.

Ainiciativa da
DRI possui
divulgagio
sofisticada tanto
para publicos
internoc e
externo, com
rede social.
Iniciativa paralela
da Diretoria de
sistemas de
informagao (DS}
se utiliza de
comunicados,
banners, eventos
(formacgtes,
palestras), e de
site web
dedicado.
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Empresa

Legitimidade: perimetro organizacional

Unidade/Instancia
Organizacional da
Gestdo de Inovacdo

Agentes
organizacionais

Volatilidade percebida

Interagdo/sobreposigdo
com outras fungbes

Comunicacdo do
papel do grupo
de inovagdo

Metal-1

Diretoria de Pesquisa
e Inovagdo (DPI), que
respondia
diretamente ao
presidente da
empresa. Ao final do
periodo analisado, a
iniciativa se retrai e
torna-se uma geréncia
geral, dentro de uma
VP de operagbes.

DPI, integrou 3
estruturas ja
existentes: Centro de
Pesquisa,
superintendéncias de
Gestdo do
Conhecimento e de
Propriedade
Intelectual.
Posteriormente, cria-
se o escritério de
projetos comao time de
staff do diretor.

Havia Comité
estratégico de
inovagdo, formado por
superintendentes de
outras areas (presidido
pela DPI) para discutir
diretrizes e projetos
de inovagio.

0 caso foi reconstruido
apos forte retragdo da
estrutura de inovagdo. O
grupo de inovagdo ndo
deixa de existir, mas
contrai-se
substancialmente apads
agies de contengdo que
impactaram também
outros setores. Contudo,
o rebaixamento
hierarquico do lider
maximo do grupo ratifica
uma volatidade
relevante para as
atividades.

Tendo aglutinado
estruturas jd existentes
para boa parte das
atividades (e de relagtes
consideravelmente
consolidadas entre sie
entre a empresa), o conflito
de atribuigdes ndo & um
ponto forte no caso.
Contudo, a governanga do
centro de pesquisae o
intuito de dar
direcionamento ao
portfélio de inovagdo de
forma compartilhada com
outros interesses de dreas
da empresa através do
comité de inovagdo traz
certo desconforto para
areas de pesquisa gue
outrora realizavam
atividades de maneira mais
autdnoma.

A comunicagdo
do papel do
grupo de forma
abrangente
ocorre
predominanteme
nte pelos
esforcos da supr.
De Gestdo do
Conhecimento,
através de
premiagdes,
informativos e
outras atividades
relacionadas a
redes internas e
redes de
compartilhament
ode
conhecimenta.
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligagdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovago e diregio

Orgamento e acesso geral a
recursos internos

Medigdo de desempenho do
setor

Telec-1

Mudanga feita em 2012
traz "nortes" estratégicos
mais bem definidos:
melhoria na selecio de
ideias e maior ligagdo com
a estratéegia geral da
empresa.

- Identificagdo de
mercados/temas em que
nio se deve entrar
{custos/competéncias
proibitivos

- Construgdo de
oportunidades junto
a clientes;

- Tend@ncias
percebidas em
editais publicos.

- Ha um budget anual "béasico”
para o desenvolvimento de
inovagOes (pode chegar a ~10%
do faturamento anual da
empresa), mas a maior parte dos
recursos sdo atraidos quando
sinaliza-se a consolidagdo de
bons planos associados a
inovacgtes.

- Uso constante de recursos " do
mercado” - clientes ("inovagdo a
pedido") ou de incentivos
publicos.

Horas de trabalho do comité
caem nas dreas funcionais e néo
sdo formalizadas.

Itens especificos do BSC:
quantidade de ideias aprovadas e
submetidas ao planejamento
estratégico da empresa.

Planos de negdcio embutem
perspectiva de receita, mas
comité so & cobrado
indiretamente.

Quim-1

- Apesar de alta
formalizacdo das
atividades, ligagdo
estratégica ndo é
considerada muito forte.
Entretanto, aplicagdo de
esforcos recentes em
técnicas de mapeamento
tecnologico visam
também fundamentar
discussdes nas reunides
de definigdo estratégica.

- Pouco formalizado
no momento atual,
mas ha aposta forte
no desenvolvimento
de mapas
tecnologicos.

- Orgcamento formal de relevante
percentual na receita total. Conta-
se com diversos recursos fisicos
dedicados inclusive laboratorios

e centros de pesquisa com temas
definidos.

- Métricas para avaliagio do
desempenho da VPl sdo bem
definidas. Plano de agdo com
objetivos e métricas é valido por
toda a empresa, contudo, VPI
pode ser avaliada por milestones
intermedidrios anuais, devido a
caracteristica de longo prazo dos
projetos.

Transp-1

A criagio da geréncia de
inovagdo & fruto de um
projeto estratégico,
constante em um plano de
longo prazo (=10 anos).
Escopo nasce de
determinante estratégico.

A estratégia de
inovagéo é
descentralizada nas
dreas de novos
produtos, processos,
tecnologias, novos
negocios e UN's.
GIGC concentra em
nivelar restante da
empresa no
envolvimento com
inovagio.

- O logica geral do orgamento
para inovagdo & alocagdo nas
areas que desenvolvem as
inovagOes, uma vez que o
portfélio & descentralizado.

- Ha orgamento especifico para a
drea, mas é reduzido (condugdo
inicial de projetos fora do core e
espontdneos).

Basicamente realizada pela
quantidade de inovacbes geradas
e aplicagdo dos resultados da
pesquisa de Clima organizacional.
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orgamentaria e controle

Ligagdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovagdo e diregio

Orgamento e acesso geral a
recursos internos

Medigdo de desempenho do
setor

- Os niveis hierdrquicos
superiores da empresa sdo
vistos como os proprios
sponsors da inovagdo ("0
ClO tem que ser o CED...").
- Abordagem bottom up
influencia também o
desenho de novas
estratégias.

- Abordagem direta
com clientes para
compreensdo
profunda de
necessidades e
alavanagem de valor
em novos negdcios;

- Forte viés bottom-
up faz com gue ideias
vindas da base da
empresa influenciem
sua estratégia.

Orcamento & formal, mas com
atividades de inovagio
submetidas e diluidas nas
responsabilidades das equipes
técnicas de desenvolvimento.
Cerca de 6% da receita de venda é
direcionada a este tipo de
atividade.

Majoritariamente guiado pelo
valor de vendas de produtos
novos (langados em até 5 anos)
em relagdo as vendas totais.

Quim-3

Projetos de pesquisa e
tecnologia sdo induzidos
diretamente pela
estratégia empresarial.

- Estratégia
resultanta de
definictes top down
e ndo ha canal
inverso relevante
neste sentido.

- Questdes
regulatorias e
clientes corporativos
também exercem
forte influencia no
perfil do portfdlio.

Orcamento formal e separado do
orgamento dos projetos.

Inovagdo se confunde com o P&D
em si e ndo ha uma métrica
diferente.

Quim-4

Planejamento estratégico
da inovagdo é coordenado
pela DGRP como
desdobramento direto do
planejamento estratégico
da empresa e realizado
por toda a VPI.

Predominantemente
a partir do
desdobramento
estratégico.

Ha orgcamento formal e detalhado
para a DGRP, tanto para
"sustento” dos recursos fixos da
drea quanto para conducdo dos
programas e iniciativas vigentes.

Ha metas especificas para o setor,
mas que ndo se consolidam
sozinhas, sem a atuagdo dos
demais para que a "maguina”
como um todo funcione. Nio ha
uma meta formal que dependa
exclusivamente da DGRP. E muito
dificil identificar contribuictes
especificas e mensurdveis da
DGRP.
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligagdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovagdo e diregao

Orgcamento e acesso geral a
recursos internos

Medigdo de desempenho do
setor

Elet-1

Estratégia organizacional &
fortemente formalizada
para cada uma das dreas
de negdcio vigentes no
pais. DTl atua diretamente
em lacunas tecnologicas
detectadas nestes
planejamentos e que ndo
podem ser atendidas nas
unidades locais por
motivos diversos
{financeiros, foco,
competéncias atuais, etc.)

Temas estratégicos
em nivel de pais -
observacdo
constante do cendrio
politico e econdmico.
Observam-se ainda
lacunas estratégicas
no portfélio mundial
e vocagoes locais.
Forte papel das
atividades de
prospeccio.

- Ha orgamento proprio e
formalizado para operagdo da
area e programas/ iniciativas em
andamento.

- A aplicacdo de iniciativas em
areas especificas (ex. design
thinking) & bancado pela area
interessada.

- Ndo ha orgamento significativo
para projetos de inovagdo:
somente atividades incipientes
até que se obtenha um
financiamento externo efou se
alavangue o projeto em drea/
unidade da empresa aderente 3
proposta.

M3o hd uma medigdo de
desempenho formalizada.
Entretanto, agdes de atragiio de
investimentos externos e
compartilhamento de riscos com
parceiros sdo contabilizados e
chegam a somar cerca de 5 vezes
o custo operacional da DTI, que é
uma area relativamente pequena
frente ao porte da organizagéo.

Elet-2

Existe ligacdo informal
com o Comité de
Planejamento Estratégico.
Todavia, por ser informal,
ndo vem sendo bem
conduzida/explorada.
Grande parte das
atribuigdes e tarefas do
NGI sdo definidas pelo
proprio gestor e
informadas concordadas
posteriormente com
diretoria.

- Temas de editais
publicos aderentes
as competéncias
instaladas na
organizagdo.

- Ha procura da parte
de parceiros gue
fornecem ideias e
oportunidades.

- Em menor grau,
ideias internas
chegam
informalmente e
demandas especiais
de clientes via depto
comercial.

- M3o ha orgamento formal para o
MGI. No estagio atual de
maturidade atividades
operacionais da drea sdo
bancadas pela drea de P&D de
uma unidade especifica.

- Orgamento para projetos ocorre
para cada projeto, levados um a
um para decisdo ao nivel superior
da empresa.

- N3o hd medigio direta.
Fomento e parceiros de peso
angariados para projetos de
inovagdo fornecem ponto de
apoio crucial paraa
"compensacdo” dos esforgos.

- Valor cobrado por consultorias
para complementagéo de
trabalhos realizaveis pelo NGI
também fornecem dados para
quantificar o desempenho da
atividade.

- Apesar disso, ndo hé valor
relevante percebido por parte da
alta diregdo a ponto de elevar o
MNGI em prioridade.

Elet-3

O plano de inovacdo faz
parte da estratégia da
Companhia e seus
desdobramentos de longo
prazo.

Os projetos/ ideias
nascem
majoritariamente de
desdobramentos
diretos da estratégia
formal.

Recursos formais oriundos da
DDPI. Em casos especificos, como
projetos, sdo solicitados recursos
adicionais.

Segue padries comuns a outros
grupos de trabalho da empresa.
Ha plano de metas definido no
inicio do ano, contemplando
desde iniciativas mais
abrangentes voltadas & inovagado,
até projetos especificos a serem
desenvolvidos por cada um da
equipe. Ndo se atrela risco de
sucesso especifico de projetos.

Quadro 9 - Legitimidade: Norteamento, orgamento e meios de controle (continuacao)
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligagdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovagdo e diregao

Orgamento e acesso geral a
recursos internos

Medigdo de desempenho do
setor

Elet-4

Ha desdobramento
estratégico direto para
DDT&I (a area corresponde
a uma reparticdo ou
desdobramento da
estratégia da empresa
para um determinado
periodo de tempo).

Os projetos/ ideias
nascem
majoritariamente de
desdobramentos
diretos da estratégia
formal.

Orgamento formal. Recursos s8o
oriundos da propria empresa,
mas também obtidos através de
subvencdo e financiamento.

Desempenho avaliado de forma
estruturada, com metas formais
desdobradas ao nivel gerencial.
Hé revisdes trimestrais para
controles e ajustes.

Min-1

Predomina fluxo da
estratégia de negdcios
para a estratégia de
inovagdo; o sentido
contrério ndo ocorre de
forma clara. Estratégia de
inovagdo & construida e
revista periodicamente ou
em fungdo de
reposicionamentos
estratégicos da empresa.

Os projetos nascem
majoritariamente de
desdobramentos
diretos da estratégia
formal.

H3 esforgos ainda
ndo consolidados de
busca de
oportunidades da
base, via programas
de ideias, mas
resultados mostram
projetos mais
pontuais e de menor
relevancia.

Ha orgamento proprio e
formalizado, que se completa
com recursos de fomento obtidos
com orgdos externos nacionais e
internacionais. Comité
estratégico pode "blindar" contra
cortes de orgamento
determinados projetos que
tenham interesse estratégico
especial da empresa.

Programa corporativo de gestdo
de desempenho, aplicado de
forma semelhante a todas as
dreas da empresa (pessoas e
areas). Percebe-se a falta de
mecanismos claros para medicdo
de determinados esforcos de
inovagdo, o que os volatiliza no
contexto de mudancas na
estrutura organizacional.

Transp-2

A empresa tem
direcionamentos
associados a inovacdo,
mas ndo se percebe um
desdobramento
estratégico formalizado e
concreto de inovagdo para
a drea especifica.
Entretanto, sinais
externos (politicas,
trajetdrias tecnologicas,
movimentos de mercado)
deixam os esforgos menos
imprecisos.

Os projetos de
inovagdo surgem da
estratégia de
inovagdo e das
demandas
especificas das dreas.

- Ha orgamento formal para
operagdo do setor. Valores
especificos sdo reservados aos
projetos de implantacdo de novas
ferramentas, métodos e para
"patrocinar projetos de
inovagdao".

- Cada nicleo de inovagdo (dreas
de aplicacdo dos projetos) possui
orcamento especifico para
desenvolvimento de suas
iniciativas.

Ha basicamente dois indicadores:
resultado e ambiente de
inovagdo. O primeiro & uma
avaliagdo guantitativa que leva
em conta o andamento dos
projetos. O segundo € uma
avaliagdo gualitativa e leva em
consideragio a evolugdo dos
“pilares” que sustentam a
inovagdo.

Quadro 9 - Legitimidade: Norteamento, orgamento e meios de controle (continuacao)
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligagdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovagdo e diregao

Orgamento e acesso geral a
recursos internos

Medigdo de desempenho do
setor

Transp-3

Sinais da estratégia
organizacional ndo sdo
formalizados, mas s3o
percebidos como claros
pelo lider do programa.
Entende-se também estar
dentro de suas atribuigtes
a de influenciar a alta
lideranca da empresa na
valorizagdo de
oportunidades fora do
escopo do negdcio atual,
mas ainda sem um
exemplo consolidado de
esforgo nesta diregdo.

Estratégia de
inovagdo & muito
influenciada pelo
meio externo comao
mecanismos
regulatorios. Ha
programa de ideias
que foi remodelado
para captar ideias de
inovagdo, mas
relevancia maior esta
em oportunidades
desdobradas
diretamente da
estratégia.

Na configuragdo inicial, ndo havia
orcamento proprio (nem para
atividades do grupo nem para
projetos). No cenario atual o
grupo ainda é alocado na
engenharia do produto, mas
projetos ja possuem orgamento
proprio e individualizado. Ha
centro de custo proprio também
para as atividades de gestdo do
programa.

M&o hd uma medigdo de
desempenho formalizada. As
agdes de curto prazo como
captacdo de fomento e incentivos
fiscais ajudam a "fechar a conta"
da atividade: Entretanto, a grande
dncora atual esta nas exigéncias
externas de carater normativo,
gue impulsionam as empresas do
setor a manterem atividades
desta natureza.

Transp-4

Iniciativa da DRI nasce de
intengdo direta do
presidente da unidade
local e ha forte presséo
regulatoria externa pelas
atividades de inovagdo no
setor. Entretanto, ndo ha
uma estratégia clara de
inovagdo para se
desdobrar em atividades
de um novo programa.
Iniciativa da DSl tem
missdo atrelada aos
objetivos da diretoria
especifica.

Iniciativa da DRI
trabalha
eminentemente com
propostas de
universidades, mas a
ligagdo com a
estratégia da
empresa & subjetiva.
Iniciativa da DSI
trabalha com ideias
internas que s3o
avaliadas segundo
critérios relacionados
a estratégia da area
especifica.

Iniciativas usam orgamentos das
diretorias locais que as suportam.

MN&o hd uma medigdo de
desempenho clara na iniciativa da
DRI. A proximidade com
universidades e o ganho de
imagem da marca junto ao
publico universitario sdo
importantes e somam-se ao valor
de projetos desenvolvidos. Ma
iniciativa da DSI, hd um painel de
indicadores do programa,
revisados mensalmente em
comité de diregdo de inovagdo.

Quadro 9 - Legitimidade: Norteamento, orgamento e meios de controle (continuaco)
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Empresa

Legitimidade: norteamento, autonomia orcamentaria e controle

Ligacdo com a estratégia
organizacional

Determinantes da
estratégia de
inovagdo e diregdo

Orcamento e acesso geral a
recursos internos

Medicdo de desempenho do
setor

Metal-1

A ligagdo com a estratégia
& um dos grandes apelos
para criagdo da DPI, e
comité estratégico
norteava suas atividades.
No plano mais informal,
grande proximidade entre
o diretor da DPI e o entdo
presidente da empresa
garante a insergdo em
faruns estratégicos da
companhia.

Apesar de haver
programa de ideias
de porte relevante,
principais projetos
nascem de
desdobramentos
diretos da estratégia
formal da empresa.

DPI possuia orgamento formal e
pouco atrelado a métricas de
desempenho quantificaveis.
Centro de pesquisa possuia
grande orcamento para
modernizagio de equipamentos
e infra-estrutura geral.

M3o havia método formal, apesar
de que o fluxo de recursos
motivava o grupo a montar
indicadores de forma preventiva
para evitar conflitos internos.
Indicadores de curto prazo como
melhoramentos nas operagdes,
retornos gerados a partir de
ideias da base e captagio de
recursos eram suficientes para
justificar os recursos empregados
no setor.

Quadro 9 - Legitimidade: Norteamento, orcamento e meios de controle (concluséo)
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Empresa

Pessoas: Lideranca e equipe

Perfil do lider (hierarquia,
formagdo)

Autonomia do Lider para
busca de talentos

Numero de envolvidos

Tempo parcial fintegral

Telec-1

Gestor do comité.
Definido pelo conselho
aciondrio da empresa pela
capacidade percebida
para condugio dos
processos: menos
curriculo formal e mais
histarico e experiéncia.

Lagica de montagem do
comité segue a
representatividade das
liderangas de drea. N3o ha
escolha explicita por parte do
gestor.

Cerca de 8 pessoas no comité
de inovacdo.

Todos os participantes do
comité em tempo parcial.

Quim-1

Doutor, com formacio
tecnicista e nivel
hierdrquico de diretoria.
Responde diretamente ao
vice presidente.

Autonomia elevada mesmo
com recursos disputados com
outras fungties. Ha
especificagdo minuciosa das
competéncias demandadas.

Aproximadamente 330
pessoas envolvidas
diretamente com inovacio
(inclui atividades de centros
de pesquisa e laboratdrios).
Gestdo de inovagio
corporativa responde por
cerca de um tergo deste

grupo.

Recursos formais de tempo
integral.

Boa autonomia para captar

formagdes tecnicistas.

organizacdo.

A talentos internos, mas 6 pessoas diretamente i
a . o i i & em tempo integral,
w |Doutor em Engenharia de |atividade demanda perfise |alocadas na drea e outras 14 ) )
c . L . i alocadas na drea. As demais
@ |Produgdo. experiéncias que ndo sao correspondentes de dreaem | , )
= i . sao de tempo parcial.
L encontradas em outras dreas |outras unidades e plantas.
internas.
Equipes trabalham em areas

. formais, em tempo integral.

o |Gerente de mercado e Nao difere da forma e o P g
! ) ] - 3 B Inovacao e inerente ao

E |gerente de pesquisa automomia de captacdo de  [180 pessoas. Inclui equipes ) N
= i i trabalho das dreas, ndo se
3 |corporativa, com talentos de outros setores da |de projeto. .
g consolidando como uma

missdo a parte a ser
desempenhada.

Quim-3

Gerente para
Prop.Intelectual e
Assuntos Regulatorios
(formagdo humanas).
Supervisor para suporte a
projetos. Formagdo
tecnicista.

Ocorre dentro dos processos
normais e formais das dreas
da empresa, validos para
todas as fungdes. Atividades
de Inovagdo se confundem
com o proprio P&D e ndo ha
barreira especial para atracdo
de pessoas para o CT.

Cerca de 130 pessoas no CT.
GPIAR conta com 8
colaboradores.

Recursos formais de tempo
integral.

Quadro 10 - Pessoas: perfil da lideranga e composicdo dos grupos de inovacgéo (continua)
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Empresa

Pessoas: Lideranca e equipe

Perfil do lider (hierarquia,
formagdo)

Autonomia do Lider para
busca de talentos

MNumero de envolvidos

Tempo parcial/integral

Cerca de 280 pessoas
alocadas na VP de inovagio.
DCT: ™70

organizagdo.

b ) . Segundo regras normais DDP: ~130 A
£ |Diretor. Formagao i . Recursos formais de tempo
—_ o vigentes para outras dreas da |DSC:™55 3
3 [tecnicista. o . integral.
o organizacdo. DGRP™25 (~7 em gestdo do
processo de inovagdo e
portfdlio e o restante em
inovagdo aberta)
| - Segundo regras normais )
+ |Diretor. Formagao i i L Recursos formais de tempo
[T o vigentes para outras dreas da |10 pessoas (8 + 2 estagiarios) |
o tecnicista. integral.

Elet-2

Engenheiro de Produgio.
Fungdo de apoio (staff) de
diretoria de unidade de
negadcio.

Movas buscas de talentos
ocorrem com entraves para
Justificativa de recursos, uma
vez que ndo ha forte
legitimidade das atividades
junto a alta lideranga.

3 pessoas: Gestor, analista de
perfil administrativo e
analista de perfil técnico.

Gestor e auxiliar
administrativo sdo de tempo
integral. Colaborador técnico
& de tempo parcial, dividindo
a demanda com atividades
tipicas da darea de P&D.

4 - Geréncia, chefiae 2
analistas. Contudo ha outras

organizagdo.

o Segundo regras normais dreas dentro da mesma i
- ] A ) ) Cargos formais de tempo
@ [Gerente vigentes para outras dreas da |diretoria para absorver int I
—_— " e integra
w organizagao. assuntos especificos, como as €
relagfies institucionais e
propriedade intelectual.
T Segundo regras normais .
| . i i Cargos formais de tempo
@ |Diretor corporativo. vigentes para outras dreas da |Cerca de 12 pessoas )
o integral

Min-1

Diretor. Formagdo
tecnicista.

Apesar de haver lideranca em
nivel de diretoria, autonomia
& considerada ndo & alta no
que diz respeito 4 estrutura e
direcionamento do trabalho
devido aos
compartilhamentos
necessarios via comité e
pouca maturidade [/ tempao
de consolidagdo do grupo de
inovacdo.

Um total de cerca de 20
pessoas. 4 gerentes de drea,
com aproximadamente 5
colaboradores cada.

Cargos formais de tempo
integral. Ha estagiarios
incluidos nos ndmeros do
time.

Quadro 10 - Pessoas: perfil da lideranca e composicdo dos grupos de inovacgédo (continuacao)
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Empresa

Pessoas: Lideranca e equipe

Perfil do lider (hierarquia,
formagdo)

Autonomia do Lider para
busca de talentos

Numero de envolvidos

Tempo parcial fintegral

ao empreendedorismo.

de nenhum colaborador de
outra area para se transferir
para a de inovagdo.

inicial o comité part time
contava com 8 pessoas.

ol |Gerente, graduagdo i 4 pessoas no grupo fixo (ndo
a . Segundo regras normais i
o tecnicista. Mestre em i . conta correspondentes de Cargos formais de tempo
C o - . vigentes para outras dreas da ) )
U [administragao na drea de o tempo parcial das outras integral.
- " organizacao. i
= [inovacdo. & ¢ areas)
Estagiarios foram escolhidos
pelo lider e o outro Mo cenario atual, 4 pessoas
o colaborador ja estava envolvidas diretamente no
™ | administrador, com i
o L i presente gquando da programa: o gestor lider, um i "
w |experiéncia anterior em . . L ) MNa conifguragao atual, todos
c e _ |contratagac do lider. Em funcionario e dois i
0 [agéngia publica de apoio . w L } . |emtempo integral.
= principio, ndo houve atragdo |estagidrios. Na configuragdo

Transp-4

Os lideres das iniciativas
podem ser considerados
COMmo os proéprios
diretares, que

n = n
apadrinham" os grupos
envalvidos.

Fora das diretorias de origem
a autonomia & relativamente
baixa. A iniciativa da DRI
conta com maior captacdo de
colaboradores de outras
dreas.

Iniciativa da DSI conta com 5
membros. DRI conta com
cerca de 8 pessoas mais
diretamente.

Todos os envolvidos s8o em
tempo parcial.

Metal-1

Diretor, doutor em
desenvolvimento
sustentavel e com forte
historico profissional em
gestdo tecnoldgica.

Posigdo hierdrquica garantia
autonomia para buscar
talentos. Contudo, tendo
assumido estruturas ja
consolidadas, pouco se muda
o time ao longo do periodo
analisado, 4 excecdo do time
de Staff que compunha o
escritorio de projetos.

Cerca de 250 pessoas no
total, distribuidas
aproximadamente da
seguinte forma:

~170 no centro de pesquisa;
™50 supr. de Gestao do
Conhecimento.

™25 supr. Propriedade
Intelectual.

™5 pessoas no escritorio de
projetos (assumindo também
iniciativas em novas
ferramentas e
procedimentos).

Todos os integrantes das
estruturas organizacionais
compreendidas na DPl eram
funcionarios de tempo
integral dedicado as
respectivas fungbes.

Quadro 10 - Pessoas:

perfil da lideranca e composi¢éo dos grupos de inovagéo (concluséo)
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comité ou em
convocactes pontuais.

m - L] L] i~ i~
g Perfil das pessoas, divisdo do trabalho e alocacao
o
UE_I Divisdo do trabalho e de Localizagdo fisica e . . o i
o - Captacdo de talentos e formacgdo exigida para a equipe
especialidades Interagao
Pessoas estdo alocadas
em suas funges de
'3 Ndo ha divisdo clara do arigem. Encontros Comité é formado por pessoas de lideranga de varias dreas da
U \trabalho. Comité trabalha formais ocorrem nas empresa. N3o ha processo formalizado para angariar recursos
ﬂ transversalmente. reunites mensais do humanos ao grupo.

Quim-1

- Atividades bem divididas
conforme especialidades de
conhecimento e bem
especificadas a cada
colaborador da VPI.

- Demanda de formacdo para
cada subfuncgdo segue
mesma linha, com
especialidades definidas em
nivel detalhado.

Toda a VPl estabelecida
como funcdo
permanente com
instalagfies proprias.

- Busca-se talentos mais apropriados & condugdo das
atividades de inovagdo, dentro ou fora da empresa, para
atividades da VPl ou projetos com demandas especiais.

- Cerca de 40% do time da VPI com formacgio em nivel stricto
sensu.Mestres e doutores possuem objetivos profissionais
melhor definidos e sdo apostas mais certeiras.

Transp-1

Hoje a divisdo de
responsabilidades & bem
definida. Tal ajuste foi
sendo realizado na medida
em gue os processos foram
ganhando maturidade.

Endereco fixo na
geréncia de inovacio,
apesar de o trabalho
exigir bastante
mobilidade ao longo do
dia.

- Ponto primordial & buscar diversificacio das pessoas
envolvidas diretamente.

- A separacdo das fungies permite algumas escolhas baseadas
em formacdo efou experiéncia. Ex. Para lidar com
reconhecimento, captou-se pessoa com bagagem de RH. Para
novos canais, buscou-se um designer, profissional envolvido
com midia social para GC, etc..

Quim-

Apesar de se aglutinar a
gestdo e diretrizes de temas
especificos como parcerias
com ICT's e patentes em
especialistas, as atividades
normalmente se somam as
responsabilidades das
equipes técnicas de projeto.
Contudo, ndo se percebe
com isso uma "poluigdo” do
trabalho técnico ou perda de
eficiéncia.

Areas de
desenvolvimento
técnico e laboratdrios
com instalagOes
proprias.

Mio ha estratégia explicita e especifica para captagdo de
talentos para atividades de inovacdo. O desempenho e
requisito para trabalho com projtos e temas de inovagdo &
nivelado por toda a empresa.

Quadro 11 - Pessoas: perfil, divisdo do trabalho e alocacdo (continua)
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Empresa

Perfil das pessoas, divisdo do trabalho e alocacao

Divisdo do trabalho e de
especialidades

Localizagdo fisica e
Interacdo

Captacfo de talentos e formagdo exigida para a equipe

Quim-3

Mescla de competéncias
com distribuiggo geografica.
De forma geral: 1 gerente
para Pl e AR; 1 analista de
custos e investimentos, 1
analista de gerenciamento
de projetos, 1 para gestio do
conhecimento. Ha analistas
em outra unidade e algumas
fungdies sdo distribuidas
coma interfaces com
certificagies.

Pessoas estdo
distribuiidas em dois
sites, mas alocadas
funcionamente no
GPIAR.

Pesquisadores do CT sdo basicamente Engenheiros com
formacdo técnica ligada &s competéncias centrais da empresa.
Colaboradores do GPIAR tem formagdo diversificada.
Desejavel pos-graduacio em dreas de gestdo que auxiliem o
suporte a projetos.

Quim-4

Além das divistes formais
das geréncias, hd as missoes
de criagdo das diretrizes para
pratica de inovagdo aberta e
novos modelos de interacdo.
Ha células de trabalho bem
definidas dentro da DGRP
para atribuigtes especificas
da Gestdo da Inovagio.

Pessoas estdo alocadas
fisicamente nas
instalages da DGRP.

O padrdo profissional ndo é tdo bem definido quanto o é nas
areas técnicas, em que se demandam diferentes modalidades
de engenheiros e profissionais das ciéncias basicas. Jd na
DGRP, passagens anteriores por dreas técnicas sdo desejaveis
para manter o conhecimento sobre as nuances operacionais
do processo de inovacdo, mas ha captagdo de pessoas
externas a empresa, normalmente com experiéncias
anteriores em gestdo de inovagio e formacdes acad&micas
diversas.

Elet-1

Ha definicdo mais clara para
pessoas ligadas 4 gestio da
inovacdo e venture capital,
normas, regulamentagéo e
Pl e um especialista em Lean
office (atribuigdo adicional
da DTl vinda do grupo
mundial). O restante das
atribuigtes & distribuido aos
demais sem maior demanda
por especializagio (ex.
fomentos, lei do bem, etc.).

Pessoas estdo alocadas
fisicamente nas
instalagées da DTI.

- Dificuldade em se encontrar no mercado o perfil do que seja
um gestor ou analista de inovagdo. Necessidade de captar
pessoas que desenvolvem habilidades "do lado direito do
cérebro"”, algo mais dificil em empresas dominadas por
engenheiros, na visdo do entrevistado.

- Formacdo em boas universidades, experiéncia de
vida/trabalho no exterior, trabalho em empresa junior de
universidade. Formacdes sdo diversificadas entre
engenharias, administragio e economia. Potencial cognitivo,
expressdo, e outras questdes comportamentais s8o mais
relevantes que detalhes de formagio.

- Ha programa especial para captacdo de talentos jovens, que
passam 4 anos na DTI para depois serem direcionados a outras
dreas da empresa (formacdo de futuros lideres com forte
visdo de inovacdo).

Quadro 11 - Pessoas: perfil, divisédo do trabalho e alocacdo (continuacdo)
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Empresa

Perfil das pessoas, divisdo do trabalho e alocacao

Divisdo do trabalho e de
especialidades

Localizagdo fisica e
Interacdo

Captacfo de talentos e formagdo exigida para a equipe

Elet-2

Gestor do NGI conduz em
primeira pessoa guase a
totalidade das atividades e
demais colaboradores dao
suporte conforme perfil
mais técnico ou
administrativo exigido.

MGI & alocado
fisicamente junto &
equipe de P&D de uma
unidade de negocio.

- Grupo de trabalho é reduzido. Ha pessoa com formagdo mais
técnica para lidar com adequagdo e entendimento de
propostas de projetos e outra com perfil mais administrativo.
M&o ha formagio bem definida para conduzir as atividades
absorvidas pelo time.

Elet-3

MN&o hé escopo muito
delimitado na drea de
inovacdo, mas sim algumas
diretrizes que levam em
conta o tamanho e impacto
dos projetos e também o
perfil de cada um. Temas
como Relagfes Institucionais
e Propriedade Intelectual
estdo alocados em dreas
especificas.

Alocagdo fisica nas
instalagties da drea
formal.

Composicdo multidisciplinar, abarcando diversas formagtes e
perfis: ex. designers de produto e publicitdrios por formagio;
pessoas com experiéncias em dreas como pesquisa de
mercado, branding, comunicagdo institucional, etc.

Elet-4

Divisdo acompanha
afinidade com caracteristicas
técnicas dos projetos em
andamento.

Alocacgdo fisica nas
instalagies da drea
formal.

O grupo &€ composto por engenheiros em diferentes
modalidades.

Min-1

A divisdo ocorre
majoritariamente no nivel
de geréncias, com areas
especificas para cada grande
atribuigdo da DT, incluindo a
governanga do centro
tecnologico.

Alocacgdo fisica nas
instalagties das dreas
formais. Contudao,
departamento tem
pessoas localizadas em
duas capitais diferentes
e interages necessdrias
sao feitas sob demanda.

Formagtes diversificadas envolvendo administradores,
engenheiros de diferentes modalidades e profissionais das
ciéncias basicas.

Quadro 11 - Pessoas: perfil, diviséo do trabalho e alocacdo (continuacdo)
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Empresa

Perfil das pessoas, divisdo do trabalho e alocacao

Divisdo do trabalho e de
especialidades

Localizagdo fisica e
Interacdo

Captacfo de talentos e formagdo exigida para a equipe

Transp-2

Atividades principais estéo
ligadas a implementar e
disseminar ferramentas e
metodologias de inovagio
na empresa, gue
representam projetos da
drea. N3o hd especialidades
tematicas fortes entre os
colaboradores, mas
associacdo a projetos.

- Alocacdo fisica nas
instalagies da drea
formal.

- As reunides do grupo
interno tem
periodicidade fixa e
acontecem em fungdo
do andamento dos
projetos.

Perfil multidisciplinar, preponderancia de critérios
relacionados 3 habilidades sociais: pessoas que operam de
forma colaborativa e com disposicdo ao aprendizado
continuo, além de boa relacdo interpessoais.

Transp-3

Ma configuragdo inicial, cada
membro do comité era
responsavel por atribuictes
especificas: parcerias,
fomento, propriedade
intelectual, portfdlio de
inovagdo (separados por
cesta), cultura e
comunicagdo, prospecgio e
mercado e gestdo central.
MNa estrutura atual o escopo
& menor e as atribuictes se
contram apenas no gestor.
Os demais colaboradores
prestam suporte as
atividades do gestor.

Ma configuragdo inicial
de um comité de tempo
parcial, cada membro
era alocado em sua drea
de origem, sendo que
reunides quinzenais
com agenda formal
guiavam as interagtes
principais do comité. Na
configuragdo atual, as
pessoas estio alocadas
juntas, dentro da area
de engenharia do
produto da empresa.

A escolha de pessoas para atuarem no programa de inovagdo
tem preponderdncia de aspectos comportamentais como
desenvoltura, iniciativa. A formag8o desejada é nas dreas de
administragio/gestdo. H4, no entanto, constante cobranga
externa do time por expertizes técnicas. O acompanhamento
e gestdo de projetos demanda mais fortemente tais
expertizes. Na visdo do lider, uma eventual situacdo de
rotagdo interna de fungdes atrairia pessoas interessadas em
atuar na inovacdo.

Transp-4

N3o divisdo clara do trabalho
nem especificacio de
atribuigtes.

Colabores se alocam nas
dreas de origem.
Iniciativas contam com
reunides regulares.

Pessoas sdo atraidas para as iniciativas eminentemente por
afinidade com as demandas de inovagdo. Grupos sdo abertos
aqueles que desejam contibuir.

Metal-1

Centro de pesquisa e
supreintendéncias de
Gestdo do Conhecimento e
de Propriedade Intelectual
perfaziam divisdes naturais
de atribuictes entre os
envolvidos na DPI.
Atividades consideradas
novas no escopo de
inovacdo da empresa
tendiam a cair sob a délega
do escritdrio de projetos,
gue ndo tinha divisdo de
trabalho bem definida.

Alocagdo fisica nas
dependéncias da drea
formal da empresa com
calenddrio de reunides
fixo. Excecdo para o
centro de pesquisa que
ficava anexado a planta
produtiva, em outra
cidade.

Mo escritdrio de projetos, que absorvia em grande parte o
gue era novo para a empresa em termos de atribuigbes de
gestdo da inovacdo, eram: 1 pessoa de formagdo técnica
egressa do centro de pesquisa; 1 pessoa de formagdo técnica,
com experiéncia em pesquisa, mas egressa da drea de de
marketing; 1 doutor em drea afim & gestdo de P&D, com
formacdo bésica e experiéncia em drea técnica afim a
tecnologia de base da empresa; 1 Engenheiro com
experiéncia em Tl e gestdo de projetos; 1 administrador
publico, Msc em gestdo de riscos. No centro de pesquisa ha
grande &nfase na formacdo técnica, com muitos doutores em
dreas técnicas relacionadas a atividade central da empresa
com tempos de experiéncia elevados.

Quadro 11 - Pessoas: perfil, diviséo do trabalho e alocacdo (concluséo)
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Empresa

Pessoas: Motivacao, perspectiva e desempenho

Motivacdo e
Perspectiva de carreira

Avaliagdo de desempenho

Telec-1

- Levar uma ideia ao comité pode significar mais trabalho {construgdo
do plano e responsabilizagio).

- Ser o gestor do comité estd associado ao risco da solidez do grupo.
Pode tanto alavancar a carreira quanto mina-la. Negdcios mal
sucedidos podem comprometer trajetdria de carreira via inovagdo.

- Ma visdo do entrevistado, ser do comité de inovagio & status. Grupo &
limitado em ndmero para melhor gestdo e hd outras pessoas que
gostariam de integra-lo.

Elementos das atividades de inovagdo ndo
impactam avaliagdo formal de desempenho.
Todos estdo ligados a outras fungdes da
empresa e avaliagdo & feita pelas fungdes de
origem.

Quim-1

- Lidar com riscos é algo que estd bem embutido na cultura da empresa
e ndo afeta significativamente as perspectivas de carreira dentro das
atividades de inovagdo. Praticas como remuneracdo "agressivamente”
varidvel sdo sistematizadas em toda a empresa.

- Estar na VPI & trajetdria promissora. Selecdo criteriosa do perfil de
cada colaborador evita uso da VPl como "trampolim" para posterior
deslocamento a dreas ligadas a objetivos de curto prazo.

- Ha programa incipiente de carreira em Y.

Pessoas sdo avaliadas conforme
desdobramento formal das métricas de setor
e vincula-se aos milestones intermediarios
dos projetos no caso da VPI.

Transp-1

- Trabalhar na drea representa status na empresa. Inovagdo & um valor
j& muito bem consolidado na organizagio, o que valoriza internamente
a participagdo direta em atividades desta linha.

- Time de colaboradores & muito baseado em engenheiros e as
atividades de inovag8o representam uma forma interessante de
diversificar as formas de atuaggo.

- A participag8o em programas promovidos pela drea (e posterior
reconhecimento) também tem entrado na rotina da organizacdo como
ponto incentivador.

Segundo regras formais ja ajustadas para
toda a empresa. N3o hé vinculo com projeto
direto de inovagdo, mas com os grupos de
iniciativas concordados para o escopo da
area.

Quim-2

A carreira na empresa como um todo depende do desempenho nos
quesitos de inovacdo e ndo estd associada ao crescimento em drea
especifica que aglutine as competéncias em inovacdo.

- Constam pontos especificos de
desempenho em inovagdo na avaliagio
pessoal de todas as pessoas da empresa,
independente de drea/setor.

- Métricas setoriais e individuais
desafiadoras s8o um dos pilares que mantém
a dindmica de inovagdo da empresa.

o
E
5
g

A carreira é feita como pesquisador do CT, independente de se estar
mais associado ou ndo 3s atividades de suporte. Como o suporte &
feito para quaisquer tipos de projetos, inclusos agueles de demanda
legisltiva e melhorias incrementais, ndo ha um apelo especifico para
carreira baseada em inovagdo radical.

H& remuneracdo varidvel associada a
sugestdes e sistema padronizado em toda a
empresa para avaliagdo pessoal.

Quadro 12 - Pessoas: motivacao e perspectiva de carreira e avaliacdo de desempenho (continua)
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Empresa

Pessoas: Motivacao, perspectiva e desempenho

Motivagdo e
Perspectiva de carreira

Avaliagio de desempenho

Quim-4

Como a DGRP funciona como drea de suporte e ndo hé atrelamento ao
desempenho de projetos (a execugdo de projetos de IR ndo estd no
escopo da DGRP), ndo ha observagdes ou restricdes especiais quanto a
perspectiva de carreira na drea, que segue trajetdria normal assim
como outras fungdes na empresa.

Mio ha especificidade para avaliagio de
pessoas ligadas a atividades de inovacdo.
Avaliagdo e realizada segundo mecanismo
padronizado para todas as dreas da empresa.

Elet-1

- Desafio especial do diretor. As fungtes mais valorizadas na empresa
tendem a ser as de "linha de frente": atracdo e atendimento de
pedidos do "hoje".

- Programa de captagio de novos talentos & uma das iniciativas de
valorizagio da drea como trajetdria de carreira. Investimento da DTl em
capacitagtes de alto nivel e interacdo com todas as instancias da
organizagdo trazem visibilidade as pessoas. No entanto, ainda funciona
como meio para se construir uma carreira fora da DTI.

Mio ha especificidade para avaliagio de
pessoas ligadas a atividades de inovaggo.
Avaliago e realizada segundo mecanismo
padronizado para todas as dreas da empresa.

Elet-2

- Visibilidade junto ao corpo diretor e interagdo com vérias unidades da
organizagdo, além de parceiros externos, sdo pontos favoraveis.

- O contraste com a realidade bem definida (e de métricas claras de
desempenho) das dreas que lidam com projetos tradicionais e de curto
prazo reduz a propensdo para se associar as atividades do NGI (ou
projetos por ele propostos). Entretanto, projetos do NGI podem
representar uma chance de mudanca de trajetoria (insatisfacio de
guem estd estagnado em outras dreas) e hd também atragdo por
afinidade com o tema da inovagdo e status social de estar envolvido
com projetos disruptivos.

M&o hd métricas ou avaliagio de
desempenho definidas.

A empresa possui avaliagdes formais e metas
pessoais para o corpo geral de colaboradores
{mas com pouca interveniéncia em casos de
baixa avaliagio). Contudo, ndo hd avaliactes
definidas para equipes de P&D nem para o
MNGI.

Elet-3

A area se destaca positivamente em termos de atratividade
profissional em varios pontos:

- E recursiva a representatividade estratégica na Companhia, dando
exposigdo & alta lideranga; Ha participacdo em féruns de discussdo dos
rumos estratégicos;

- Vis3o abrangente de toda a organizagio através das interfaces com
outras dreas.

- Formagdo de habilidades diferenciadas;

Realizada conforme regras normais vigentes
para todas as dreas da empresa.

Elet-4

Na vis3o dos respondentes, ha status relevante em se trabalhar na

DT&L. As pessoas sdo reconhecidas socialmente por terem capacidades
multidisciplinares especiais.

"Estar no grupo de inovag8o n3o & algo que se ganha, mas que se
conguista".

Realizada conforme regras normais vigentes
para todas as dreas da empresa.

Quadro 12 - Pessoas: motivacao e perspectiva de carreira e avaliacdo de desempenho (continuacao)
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Empresa

Pessoas: Motivacao, perspectiva e desempenho

Motivacio e
Perspectiva de carreira

Avaliagdo de desempenho

Min-1

Asvantagens incluem o trabalho com temas novos e motivadores, a
interacdo com equipes de alto nivel, dentro e fora da empresa, e as
oportunidades de se realizar projetos nas diferentes dreas da empresa.

Como desvantagem, hd o fato de a inovagdo ndo ser fortemente
atrelada ao negdcio principal, configurando-se como uma area de
apoio.

Programa corporativo de gestdo de
desempenho, aplicado de forma semelhante
atodas as dreas da empresa (pessoas e
dreas). Ndo hé especificidades para o time
gue lida com a inovagdo.

Transp-2

- A vantagem principal & a de estar sempre trabalhando "na ponta".

- Por outro lado, existe o risco de se trabalhar com projetos de
inovagdo e sempre "batendo de frente" com as demais dreas {percebe-
se gue muitas vezes a inovagdo ndo & bem vinda por abalar as formas
de trabalho e a estabilidade em determinados territorios da empresa).

H4a valorizag8o da iniciativa individual e
empreendedorismo. Avaliacdo de
desempenho & pouco atrelada a projetos em
especifico, mas, em contrapartida, avaliagtes
se tornam mais subjetivas e comprometem
meritocracia.

0 envolvimento com atividades de inovacio é entendido como forte
diferencial de carreira tanto dentro da empresa externamente, dado
gue muitas outras empresas tem se engajado nestes esforgos. No
entanto, trajetdria ndo & clara. No cendrio inicial de um comité de
tempo parcial, a participagdo no comité era de certa forma um status

MN&o & especificado claramente. As pessoas
passam pelo sistema padrio de avaliagio de

lideranga maxima, o grupo de inovagdo passa a ter papel secunddrio na
estratégia da empresa e perspectiva de carreira na inovagdo sobre
impactos negativos.

o L . i funciondrios da empresa, mas a sustentacéo
g |importante, mas as cobrangas de urgéncia da fungio de origem de cada i
0 i . do grupo parece se dar mais pela forga
c |membro tiravam o foco do trabalho constantemente. No cendrio atual, . dai o atori .
[0 o ) . ] ) externa da imposicao regulatoria para o setor
= o time é relativamente pequeno e estd dentro de uma diretoria de R
[ L " . e pelos resultados tangiveis no curto prazo
produto. Em principio, nao se observa claramente a possibilidade de se (captago de f .
" . ; captacdo de fomento
algar carreiras em fungdes de geréncia sénior através do desempenho ptag ) '
o i predominentemente).
profissional no programa. Futuramente, com mais resultados concretos
e potencialmente maior crescimento em importdncia estratégica, tal
cendrio pode ser revertido.
|, . = L . »_ | N30 aplicdvel, por ndo haver grupo ou
w |Nao aplicavel, por nao haver grupo ou iniciativa central para a inovagao | ) "
5 tribuics cuai iniciativa central para a inovagao e as
e as contribuigdes serem pontuais. N ]
= contribuigdes serem pontuais.
Cargo de diretoria ocupado pela chefia do grupo de inovagdo e sua
proximidade com o presidente eram ponto de motivagdo para o time.
—i |Egressos do centro de pesquisa também ocupavam grandes posictes i N i i
L ) . N ) " 0 grupo de inovagac nac possuia mecanismo
1 |de lideranga na empresa. Apds retracdo do esforgo de inovagao, . w
+ i N i i oL de avaliac3o diferente do padrao adotado
U |desvinculagdo do centro de pesquisa e rebaixamento hierdrquivo da L
> pela empresa a todos os outros funcionarios.

Quadro 12 - Pessoas: motivacao e perspectiva de carreira e avaliacdo de desempenho (concluséo)
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atividades de desenvolvimento.

m
g Atribuicoes: ideias e parcerias
LIE_I Gestdo de ideias internas Parcerias com ICT's Outras parcerias
- Clientes: captagdo direta de
ideias e oportunidades.
- Associagdo empresarial local de
~ Captagio e avaliagio de sugestdes -Ha iepresentantes fios do meis empresas domm'esmo setor:
8 internas a0 grupo, corpo de académico no comité de inovacao. . representagao é feita por membro
o L i - Laboratario fixo que participa das do comité. Captagdo de demandas
- funcionarios e clientes.

e tendéncias comuns. Ha procura
por outras empresas para
desenvolvimento de projetos
compartilhados.

- Inovagdo ocorre
majoritariamente pelo nivel

- Relacionamento com
universidades e centros de

- Relagtes governamentais
ocupam posigdo de destague pois
& mercado altamente regulado e
empresa possui papel

canais de participacdo interna das
pessoas por meio de propostas e
sugestdes através de multiplos
canais.

— . .
] superior da empresa. Nao ha -
E P P L pesquisa sdo responsabilidade influenciador.
— abordagem forte de ideias ) , . . L 3 "
3 i i direta da VPI. Ha acordos fixos com - Préticas de Open Innovation sdo
o internas da base. Complexidade L . ) . o )
i . varias universidades do Brasil e do responsabilidade direta da VPI.
tecnologea do negdcio parece ser ] .
i . exterior. Cerca de 95% dos proejtos da VPI
ponto influente neste perfil. o
ocorrem fora dos limites da
emresa.
Politicas e diretrizes para gestéo
do portfdélio & gerido pelo grupo .
P " g ,p_ g p E bem consolidado, mas esta
de inovagao. O portfalio em si ] i
i muito concentrado nas areas de
ocorre nas areas . i i N L .
i i E bem consolidado, mas esta Gestdo Tecnoldgica, externas a
a {desenvolvimento . i i .
n . muito concentrado nas dreas de area. Temas como politicas
C descentrlizado). N L A G L | .
@ i i o Gestdo Tecnoldgica, externas 3 publicas também afetam mais
= Ha estimulo para ampliagao dos .
area.

fortemente a gestdo tecnoldgica e
porisso a competéncia/atribuiggo
é focada l3.

Quim-2

Empresa é fortemente
reconhecida por sua abordagem
bottom up da inovagéo,
alavancando diversas
oportunidades a partir dos canais
de desenvolvimento de ideias
internas. Contudo, esta gestao
ndo estd centralizada nas
unidades organizacionais focadas
no estudo.

Ha pessoa especifica no grupo para
gerir o contato com universidades
e coordenagio geral destas
relagtes: andlise dos pardmetros
de parceria, modelos contratuais,
etc. Contudo, contratos individuais
e condugdo de projetos & feita
pelas equipes técnicas do projeto
normalmente.

<9

- E forte a parceria com clientes
corporativos para compreensio
profunda de necessidades néo
explicitadas e construgio de
negacios a partir delas.

- H& também o intuito de
aproximacdo gradativa de
fornecedores (consdrcio de
pesquisa / desenvolvimento
compartilhado para catalisaro
processo de inovacdo & montante.

Quadro 13 - Atribuicdes: Captacao de ideias e parcerias (continua)
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comité de inovagdo especifico
para supervisionar
desenvaolvimento das ideias.

gue isso ocorra. GPIARE
representado em grupo temético
nesta drea na Anpei.

ﬁ L] . ~ L] L] L]
4 AtribuicOes: ideias e parcerias
|_|E_| Gestdo de ideias internas Parcerias com ICT's Outras parcerias
H& programa de ideias e sugestoes Ha projetos em parceria com . ) i
i i . i . i . Ha projetos em parceria com
livres com foco em inovagao por universidades nacionais e L i
L . . " empresas, consgreios e clientes no
parte dos funcionarios, mas estrangeiras no CT, mas a gestao " ) .
o ] . . . L CT, mas a gestdo ou ainteligéncia
! gerido por outra instancia ou ainteligéncia estratégica destas , v w
£ i . o " " . i estratégica destas relagdes nao
— corporativa. Sistema de ideias relagdes nao estd centralizada na A ) N
3 i i i o i i i estd centralizada na GPIAR. Ha
o induzidas ainda incipiente. Ha GPIAR. Ha perspectivas futuras de

perspectivas futuras de que isso
ocorra. Forte viés na tratativa de
assuntos regulatdrios.

N3o estd no escopo da DGRP,

Uma das finalidades principais da

Escopo de atuacdo e estratégia de
formagdo de redes estende-se a

fortemente de desdobramentos
estratégicos e atividades de
prospecgio tecnoldgica.

esforgo junto a ICT's privadas,
clientes e outros parceiros
empresariais.

g somente oportunidades trazidas DGRP. Abrange também empresas, fornecedores,
E de parceiros externos ou universidades estrangeiras. H3 especialistas, prestadores de
= percebidas como demandas de programas especificos para servicos especializados de P&D,
o melhoria de desempenho para o interagdo com ICT's e desafios consumidores finais, canais de
processo de inovagdo. universitarios. vendas, formando o que se chama
de Ecossistema de Inovagdo.
- Estabelecimento de consorcios
empresariais e busca constante de
novos parceiros como clientes
Apesar de interages provocadas Alavancada e catalisada pela DTI. corporativos..
pelas agbes de gestdo do Contudo, viés para - Ha ainda forte proatividade na
i conhecimento e de cultura de estabelecimento de acordos com discussdo de normas e
T inovagdo, as ideias provém mais universidades & menor do gue o regulamentacdo dos setores emg
w

eu ha negdcios da empresa.
Elemento para Viabilizagdo de
acdes antecipadas,
direcionamento do cendrio futuro
a competéncias existentes ou
previamente construidas.

Quadro 13 - Atribuicbes: Captacdo de ideias e parcerias (continuacéo)
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Limitacdes de estrutura fazem
com que ndo se acelere este canal
para ndo se criar problemas de
capacidade de selegdoe
desenvalvimento.

universidades publicas locais mas
ha preccupagdo explicita em se
saber identificar o melhor ICT para
o contexto de cada projeto.

m
w0 L] L] ~ L] L "
4 AtribuicOes: ideias e parcerias
L% Gestdo de ideias internas Parcerias com ICT's Outras parcerias

N3o hd um programa de ideias de

inovagdo formalizado. Contudo, NGI tem montado aos paucos rede

ideias chegam informalmente ao Fixa d i

ixa de parceiros que
NGl que ja trabalhou p_ q H3 busca de convénios ou
i compartilham projetos e trazem . i

experimentalmente em L consorcios com parceiros gue
o . novas ideias. Esforgo tem se o
- levantamento de ideias interno o apresentem competéncias
ET] i q concentrado inicialmente em q R
o com bom nivel de resposta. complementares s da empresa

para viabilizacdo de planos de
negacio.

Oportunidades de inovagio

Prospecgdo de parcerias (diversas)
estd entre as atividades core da
drea de inovacdo. A drea de

Prospecgdo de parcerias (diversas)
estd entre as atividades core da
area de inovagdo, Além de ser

estratégico.

incluem também ICT's
estrangeiros gerando uma rede
com mais de 600 pesquisadores
externos.

o i i N T i . requisitada freglientemente para
- construidas predominantemente a RelagGes Institucionais —Inovagao i .
ET) i q . . q palestras e benchmarkings, ha
o partir de desdobramento & responsavel porseroeloda i
- - . parcerias com algumas
estratégico. grganizagao para com o meio ) )
) . ) consultorias em projetos e
externo nos seguintes ambitos: w
) . representacao da empresa em
fomentos, parcerias e convénios ] ) "
foruns externos de inovagao.
Contatos com universidades e
centros de pesquisa é atividade
core da DDT&I, que possui caso de Parcerias citadas s3o
Oportunidades de inovagdo referéncia com alto nivel de eminentemente acad&micas, ndo
E construidas predominantemente a maturidade em relagio havendo atuacdes relevantes com
v - ® .. ses | - -
o partir de desdobramento universidade-empresa. Acoes outros tipos de parcerias

(empresariais, associagbes,
clientes finais, etc.)

Min-1

O viés de captagio de ideias
internas & muito forte, mas uma
série de caracteristicas da
empresa tornam dificil a
centralizagdo e foco geral das
iniciativas, que ja tiveram vdarias
versdes e formatos em um curto
espaco de tempo.

Hé interagdo com universidades e
utilizacio de laboratérios de vérias
destas instituiges, dentro e fora
do Brasil.

H3 projeto incipiente para buscar
envalvimento mais direto de
especialistas e fornecedores,
entre outros agentes.

Hé participagédo regular de pessoas
da DTl em eventos e conferéncias
sobre inovagdo, reforcando rede
de contatos.

Quadro 13 - Atribui¢cdes: Captacao de ideias e parcerias (continuacao)
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gualidade e redugdo de custos e
ha esforgo especifico para
diferenciar as iniciativas.

m
o - - - - -
4 Atribuicoes: ideias e parcerias
|_|E_| Gestdo de ideias internas Parcerias com ICT's Outras parcerias
- Ha parcerias fixas com
consultorias em inovagio e
- Uso de workshops com métodos
o P universidade corporativa do
especificos para alavancagem de U0
ideias de inovagdo em diferentes gl f L Ficati
- Interacao significativa com
o areas. H& parcerias fixas e projetos ¢ g i
a L. o . fornecedores, mas ainda encontra-
wn - Empresa mantém a parte (fora da g permanentes com instituigcoes <o desafios relevantes em se
c o . e
@ gestdo da GPEI) programa de locais e, de outras regioes em i L i "
i T } . deixar o viés da inovacao
Lo ideias incrementais no dmbito da

menor intensidade.

incremental e redugdo de custos.

- Ha projeto de referéncia para
construgdo de conceito de produto
diretamente junto a clientes
finais.

Transp-3

Mo inicio do programa houve forte
iniciativa de integragdo do
programa de ideias oriundo dos
esforcos de melhoria continua e
redugdo de custos com a demanda
do programa de inovagdo. Apos
remodelamentos, o programa
continua em vigor, mas n3o se
traduz em um canal forte para
captagdo de ideias disruptivas e
de alto valor.

Um dos focos centrais do trabalho
na configuragdo atual. A estratégia
de parcerias se inicia com foco
bastante abrangente, buscando
mapear oportunidades em
universidades de todo o Brasil,
mas termina por se consolidar com
parcerias mais fortes com
universidades locais.

Na configuragdo inicial, havia
esforco (e atribuigdo especifica no
comité) para estabelecimento de
parcerias empresariais e com
associagoes de empresas. Entre os
objetivos, estavam consolidagio
da marca como referéncia
tecnoldgica, participagdo em
discussdes normativas e atracio
de novos projetos e negocios. Na
configuracdo atual ndo hé
atividade direcionada a este tipo
de parceria, somente o suporte de
consultoria especializada para
desenvolvimento da gestdo da
inovacdo.

Transp-4

Iniciativa da DSI & mais
prominente em captacio de ideias
internas, mas ocorre restrita a sua
diretoria. Empresa possui
programa interno de ideias, mas
com perfil tradicional voltado &
reducdo de custo e pequenas
melhaorias.

Iniciativa da DSl tem foco central
em aproximagdo com
universidades e alavancagem de
oportunidades tecnoldgicas.
Escopo atual abrange varias
universidades (maioria privadas)
do Brasil.

Mais evidente na iniciativa da D5,
busca-se integragao com grupos e
eventos da Federacdo de
Industrias local e aproximacdo com
associagdo de empresas
inovadoras.

Quadro 13 - Atribui¢cdes: Captacao de ideias e parcerias (continuacao)
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down via ages do comité
estratégico.

competéncia interna em pesquisa
e boa estrutura demandava menor
esforgo na construgdo de parcerias
tecnologicas com universidades.

ﬁ - " L - -
g Atribuicoes: ideias e parcerias
LIE_I Gestdo de ideias internas Parcerias com ICT's Outras parcerias
Foram firmadas parceiras diversas
no intuito de fortalecer as bases
. . . de conhecimento para a gestdo da
Parceiras com universidades e . . i .
) inovagdo. Foruns empresariais,
outros centros de pesquisa T e
) o ) associagoes de empresas
Havia programa de ideias interno, ocoreram de forma mais ) d dent +
e ) ) inovadoras, dentre outros
abrangendo varios niveis da prominente em pesquisas de iat '
— contatos, passaram a ser
Tlu empresa. Entretanto, grandes tecnologias para novos mercados, N t’ P iodo d
R ) ] constantes no periodo de
= projetos nasciam ndo abrangidos anteriormente N P
u i . > estruturacdo da DPI.
> predominantemente na via top- pelo CT existente. A grande

Uma parceria de destague ocorreu
com associagdo europeia que
visava "defender" a manutencio
do uso da commodity (frente a
ameagas de substituigio por
outros materiais em certas
cadeias).

Quadro 13 - Atribuicdes: Captacao de ideias e parcerias (concluséo)
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somente do que ndo
pode ser absorvido pela
rotina do P&D.

que conduz projeto:
drea existente ou ad
hoc.

pedido do cliente
reduzem importincia
relativa.

2 Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
j=1 . o
Portfélio e Gestdo de
L% P&D i w Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovagao
- Monitoramento de
. . - A pessoa do comité - Ndo mencionado editais;
esquisa e P e :
desvaolvimento ossui que leva A sugestao a especificamente entre - Busca de linhas
irea e atribuicBes P mesa & normalmente as atividades do comité. estratégicas aderentes
- L ¢ guem deve construir o MNegocio B2B, com as competéncias da
o proprias. Grupo de L -
o inovacio toma a frente (:. plano de negécios. O muitos . empresa.
E ¢ - comité define equipe desenvolvimentos a - Inovagdes nédo radicais

e ndo conduzidas pelo
comité também se
benecifiam desta
compet&ncia.

- Desenvolve P&D ndo
enderecado a uma UN
especifica.

- Ha grupo especifico
para lidar com inovagoes

- VPl cuida diretamente
dos projetos de longo
prazo e fora do "Core".
- Projetos de IR

- AgOes centradas na
VPI. Grupo de conduz a
atividade e toma
decistes, contudao, &
multifuncional, com

processos.

as areas tecnologicas e
de geracdo de novos
negocios.

cogita-se realocar tais
atribuigGes nesta drea.

— demandam "
é 2m processos I ) " L Acdes centradas na VPL. representantes da VP
anejamentos proprios . i i i
— produtivos. . P ! . P p‘ . Deposito acumulado de . de Finangas, drea fiscal
3 i - quando ndo ligados a . o
o - Ha grupo especifico UN cerca de 600 patentes. - Ha pessoa especifica
uma UN. ™
para desenvolvimento w i para prospeccdo de
L - Nomeagdo de equipe i
de produtos renovaveis. o i oportunidades de
i especifica para conduzir . i
- Centros de pesquisa e i financiamento para
. N oportunidades que i
laboratorios estdo na . projetos de IR e contato
Eeram novos negocios. L
estrutura da VPI. com drgdos do governo.
E relativamente bem
A gestdo dos projetos de consolidado em areas
. i inovagdo & de E bem consolidado, mas tecnologicas e de
E bem consolidado em - . . L L
i . responsabilidade de estd muito concentrado negdcio. Ha iniciativas
A areas especificas e . . " o :
o . cada area, bem como a nas areas de Gestao incipientes na area na
wn externas 3 area, que se C. 30 d el G - 16gi : i G ctiva d
c estao do portfolio, que ecnologica, externas & erspectiva de novas
] estahiliza depois do g Pol 4 . glea, persp .
= . é descentralizado entre area. Futuramente técnicas e métodos,
= amadurecimento destes

principalmente no que
tange a tendéncias de
comportamento social
e de negdécios.

Quadro 14 - Atribuicdes: P&D, Projetos, Propriedade Intelectual e Fomento para inovacao (continua)
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subjugadas as areas
técnicas.

oportunidades. Curto e
longo prazos sdo geridos
balanceadamente pelas
mesmas equipes de
projeto.

invencdes.

- Ideias externas s6
entram se patenteadas
previamente.

b Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
[ Th o
Portfélio e Gestdo de
L|EJ P&D i w Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovagdo
Empresa possui forte - Empresa financia as
nivel de maturidade na - inovagdes que
" - Pessoa especifica com )
gestdo de IR, de forma N o desenvolve com capital
s oa WL am . formacdo tecnicista e de . N i
O P&D é atividade gque nao ha instancia o o proprio e nao possui
i . Pl delineia as diretrizes. o
central das areas separada dos demais ) abordagem/ objetivo
o ) ) ) ) - Ha processo para ) .
1 envolvidas e demais projetos para conduzir a . de intensificar busca
E . atribuigtes ligadas & estio do (:' analise de or fomento externo
= ) E ,fl,g g . patenteabilidade de P ’
g inovagao estao desenvolvimento destas - Entretanto, tem a

estratégia de canalizar
recursos para
desenvolvimento de
fornecedores e
parceiros.

P&D é objetivo-fim do
grupo. Inovagtes em
P&D "puxam" inovacgdo
em outras instancias na
empresa. Ndo hé

Ha grupo especifico que
concentra atividades de
suporte a projetos de
inovagdo, modelos de

Geréncia especifica
dentro do CT para lidar
com o tema. Inclui
atividades ligadas a

Ha busca sistematica
por oportunidades de
financiamento e

Qui

G competéncia em P&D,

mas tal atividade & de
responsabilidade de
diretoria propria.

execucdo). DGRP
também faz o
balanceamento do
portfélio, observando
definigtes da estratégia
de inovagio.

. dos resultados,

avaliagdo de infragtes).
Contudo, manutengio
dos ativos j& protegidos
€ da drea juridica da
empresa.

o9 separagdo de times para gerenciamenta, assuntos regulatdrios. e
E ) . A beneficios fiscais. Tal
5 . projetos de curto e controles do projeto e . Ha grande demanda por tribuicio &
atribuicdo é
(e} longo prazo, mas ha indicadores e demandas parte do ¢
e ) ) concentrada no grupo
cestas distintas para afins. Este mesmo grupo desenvolvimento de ?

) o ) v L de suporte a projetos
projetos radicais, concentra acesso a inovagdes, mas geréncia o GPIAR
incrementais, de recursos de absorve também outras ’
atendimento regulatério financiamento. demandas.

e clientes atuais.
As diretrizes e processos
%0 d P ot Uma das células de
ara gestao de projetos
P i g N prel trabalho especificas da
de inovagdo, bem como L
R L N DGRP (grupo técnico de
Empresa & amplamente suas meétricas, sao de i
i N Propriedade Intelectual:
T reconhecida por sua responsabilidade da . N ;
w estratégia de protegdo Uma das células de
£ DGRP (ndo sua

trabalho especificas da
DGRP.

Quadro 14 - Atribui¢cbes: P&D, Projetos, Propriedade Intelectual e Fomento para inovagéo
(continuacao)
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que pode originar nova
UN. Intenta-se também
atrair centros de P&D
para o Brasil em temas
considerados
emergentes.

execucdo dos projetos,
de forma que seu papel
na gestdo dos mesmos é
reduzido.

corporativa no
estrangeiro.

3 Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
o Th o
|_|EJ P&D PorFfoIlo @ Gestdo fe Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovacio
P&D de rotina & feito
nas UN's, Somente P&D
de IR & conduzido pela Hé atuagdo na definigio
DTl {guando ndo hd UN do portfélio de inovacdo
aderente 3 radical, mas ndo nos Alavancada e catalisada
- oportunidade). Nestes projetos correntes pela DTl com
.,c:_j G casos, buscam-se incrementais. DTl ndo se . profissional ligado . Alavancada e catalisada
o parcerias para o projeto, envolve nos detalhes de diretamente & matriz pela DTI.

0 P&D ndo é feito
diretamente pelo NGI,
apesar de hoje estar

O NGI se encarrega do
planejamento inicial do
projeto, desenho das

N&o estd no escopo
atual.

H3 alguns registros de
Pl, mas anteriores ao
NGI. Mineracdo de

Atividade & feita
sistematicamente, &
forte direcionador da

projetos, mas ndo os
assume
operacionalmente.

negocio, fazer a gestdo
do processo e monitorar
resultados.

mas que se aloca
também na GGDI.

ol formalmente alocado . patentes e agregacdo de
- . relacdes internas e i N escolha de novos
7] G em uma drea de P&D. A G expertise em Pl sao . ] .
—_— . externas e recursos que projetos e & ponto
L responsabilidade o " alvos futuros . .
i o viabilizem, e gestao chave para legitimacgao
operacional sobre os i ) (apontamento de
i do projeto até sua L o do trabalho do NGI
projetos se concentra " tendéncias, viabilidade
k L conclusdo. L i como um todo.
nas equipes técnicas. juridica de projetos,
benchmarking
tecnologico, etc.).
A drea de Relagties
Ha proximidade no A responsabilidade do o . ¢
" - Institucionais —
arganograma, mas nao rupo & tragar a " ) . . ,
’g & i i Erup o ¢ A gestdo da Propriedade Inovagdo é responsavel
hd envolvimento direto estratégia para i i
o o intelectual esta porseroeloda
- G com o P&D na empresa. direcionar a busca de c. delegada 3 OUtro 2rubo a oreanizacio bara com o
uij Area d4 suporte aos novas oportunidades de & grupo, g 0P

meio externo nos
seguintes dmbitos:
fomentos, parcerias e
convénios.

Quadro 14 - Atribuicdes: P&D, Projetos, Propriedade Intelectual e Fomento para inovacao
(continuacao)
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acompanhamento/contr
ole dos demais projetos.

acompanhamento dos
projetos ao longo do
funil de inovaggo.

g Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
o . g M
Portfdlio e Gestao de
L% P&D ) - Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovagao
. . ADDT&Ifazo
E forte o viés . "
L " planejamento Uso de subvengio e
tecnoldgico das agdes. A . . i
T . N tecnoldgico (front end o financiamento de
- DDT&I realiza P&D pré- i - Uma das atividades i i
L) . N dainovacdo) e . L projetos via BNDES,
o competitivo e principais da DDTE&I.

FIMEP, SEMNAI, dentre
outraos.

Empresa possui UN que
atua como CT privado.
Ha grupo da DTl ligado 3
governanga e diretrizes
do CT. No entanto,

Ha incentivo & geragdo
de projetos de inovagio
e busca de ferramentas

Ha geréncia especifica
na DTI para gestdo de
patentes e temas

H& geréncia especifica
na DTl para gestdo de
fomento e busca de
incentivos fiscais.

in) ) N para selecdo de novos ligados a politica de "
- integracdo deste com ] - . B ) Captagdo ocorre de
— {:. ; projetos. Mao ha um a propriedade intelectual. o
E restante da empresa & L 3 . argaos externos
i i . portfélio centralizado e Centro tecnologico i i
considerada baixa. Ha . . nacionais e
] ) controle detalhado do também abriga ) ) .
ainda projetos de - internacionais,
5 andamento de estrutura especifica para i i
engenharia avancada em o . incluindo banco
Lo iniciativas. lidar com o tema. i
vidrias areas sem mundial.
supervisdo da DTI.
Apesar de ter nascido i .
H3 projetos
alocado em uma . . ) _
i . O conceito de portfélio financiados, mas cunho
diretoria de produto, o i N o .
o X de inovagao tem organizacional da maior
intuito do grupo esta no L o
i N . significado fortemente parte das iniciativas
incentivo & inovagdo . .
organizacional: um reduz viés de fomento.
(dentro e fora de sua i o i i
. ) projeto significa a , o Ha projeto de sucesso
diretoria) e na i " Ha proximidade com N
- implantagao de uma L em atragao de mestres
construgdo de T ) instancia juridica da
ol i . nova pratica ou método e doutores com bolsas
a processos/ implantagdo i i empresa quando . R
w B em determinada érea. L o financiadas para
c O de métodos. As o O necessaria, mas viés i
ful o . Em fase inicial de - - desenvolvimento de
= atividades de P&D sao " para geragao e gestao i w
Ll trabalho em gestao de inovagoes para a

executadas em outras
dreas da empresa e,
guando ha projeto da
drea de inovacdo a elas
destinado, a interagio
se dd no suporte
metodoldgico ou atracio
de parceiros.

projetos de inovagdo,
envolvendo nova
classificagio dos
projetos da empresa e
verificagdo de seu
andamento.

de patentes é distante
do atual escopo.

empresa.
Conta-se com estrutura
na area financeira para
busca de projetos para
fomento e encontra-se
em concepgdo um

modelo de gestdo.

Quadro 14 - Atribuicdes: P&D, Projetos, Propriedade Intelectual e Fomento para inovacao
(continuacao)
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P&D, que ocorrem
dentro e fora dos limites
da empresa. No entanto,
grupo ndo faz o PED
diretamente e continua
contando com os
recursos humanos da
drea de engenharia.

inovagdo, que engloba
mais fortemente
pesquisa e
desenvolvimento
tecnoldgico pré-
competitivo.

contratos de inovagdo
aberta. Hé iniciativa
incipiente de
mapeamento de
patentes nas areas
técnicas de interesse da
organizagdo.

3 Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
a o =
Portfolio e Gestao de
|_|EJ P&D i . Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovagdo
Empresa possuia N3o hd uma geracio
atividades de intensiva de patentes,
desenvolvimento bem Tendo estrutura ja mas dificuldades com Um dos focos centrais
consolidadas, mas P&D consolidada para gerir gestdo de Pl foram d d
o programa de
ocorria de forma projetos de pontos dificultadores de i P % "
) ) ) ] inovagao que busca nao
pulverizada e infomal desenvolvimento de parcerias no passado. comente atentar-se a
entre as atividades. produto, programa de Atualmente, ha ponto obortunidades em
o Programa de inovagao inovagdo se foca em focal definido na drea p_ L
o i N editais publicos, mas
w passa a focar-se em . construir e gerir o (:. juridica atuando nao . também fi
ambém firmar
5 catalisar as atividades de chamado portfalio de somente em patentes, i X
i . parcerias continuas com
L mas também em

agéncias fomentadoras.
"Inovagdo tem que
gerar recurso
internamente para a
empresa".

Transp-4

Iniciativa da DSI alavanca
desenvolvimentos, mas
em areas de suporte da
empresa. De forma
geral, empresa ndo esta
estruturada para
realizagdo (ou condugdo
externa) de P&D Pré-
competitivo em maior
escala. Assim, atividade
ndo & prominente, ainda
que iniciativa da DRI
possa atrair
oportunidades.

&

Montagem do portfélio
e conducdo de projetos
de maior impacto ainda
€ incipiente em
gualguer das instancias
consideradas. Inovactes
sdo feitas e langadas,
mas dentro da algada de
uma competéncia de
desenvovimento de
produtos ja consolidada
e suportada por matriz
externa.

N3o se atesta a geracdo
de patentes na
subsidiaria local nem ha
politica especificamente
montada para lidar com
oportunidades de
inovagao.

O

M&o hd agdo
estruturada.
Regulamentacio
relativamente recente
para o setor exige
atividades mais ligadas
a C&T local como meio
de se alcangar
incentivos fiscais. No
entanto, dado o cenario
de competigdo, o ndo
alcance destes
"incentivos" tem dano
de multa para a atuagio
da empresa.

(continuacao)
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P&D diretamente, dado
gue a estrutura de
pesguisa encontrava-se
bem maontada no CT.

de balanceamento de
portfolio de pesquisa,
observando equilibrio
entre horizontes de
prazo.

anterior a criagao da
DPI, ja era responsavel
pela criagio e
monitoramento do
portfélio de patentes.

g Atribuicoes: P&D, Projetos, Pl, Fomento
o . g M
Portfdlio e Gestao de
L% P&D ) - Propriedade Intelectual Busca de Fomento
Projetos de Inovagao
. " Geragdo de patentes é
. DPI confuziu gestdo de
Atividades de P&D L constante no centro
i portfélio do CT, L ;
muito fortes dentro do . . tecnologico e empresa e
reduzindo viés de i i
escopo do centro de i . uma das mariores Time de staff do
. atendimento a L .
pesquisa, sendo uma . detentoras de patentes escritorio de projetos
i L operagdo. Time do i .
L) das referéncias no setor o ) em seu setor. tinha também por
m i escritério de projetos ) . -
+ dentro e fora do Brasil. o . Superintendéncia de funcdo o
'1' " foca-se nas atividades i i i
> DPI n3ao vem agregar ao Propriedade intelectual, monitoramento de

editais de fomento e
captagdo de recursos.

Quadro 14 - Atribuicdes: P&D, Projetos, Propriedade Intelectual e Fomento para inovacgéo (concluséo)
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Atribuicoes: cultura, competéncias e conhecimento

dos trabalhos de inovagdo e trazer
novas contribuigtes.

competéncias distintivas é fonte de
captacio de oportunidades.

m

o

a Desenvolv. de Competéncias

L|E_I Cultura de Inovagéo (para o grupo de inovagdo e para Gestdo do Conhecimento

equipes de projeto)
o ) oy . N3o hé processo
MN3o ha agdes sistematizadas. Algumas MN3o hd uma estratégia de ; lizado/
, ) L ormalizado

— iniciativas menores como o "café" desenvolvimento de competéncias ) ]

I i . i N sistematizado. Trocas de
o demonstram reconhecimento da no escopo do comité de inovagao, L
o ) ) ) D experiéncias ocorrem de
[ necessidade de se dar conhecimento mas hd percepgao de que ter )
- modo informal entre

comité e equipes de
projeto.

- H3 newsletter que divulga a toda a
organizagdo atividades da VPI (sem

Hé& forte preocupacdo com os perfis
de formagdo no momento do
envolvimento com atividades da

Acgdes centradas na VPI.

diretamente pelos funcionarios.

- Deixar claro a importancia das pessoas
para o sucesso em inovacdo, atrelando &
realizacdo de ambigtes também
pessoais.

viabilizem adog8o de novas
tecnologias (ndo no escopo do
grupo especifico de inovagdo).

— periodicidade definida) e prevé-se a ] -
! o 3 o " Forte integracao com o
E criagdo de meios de comunicagdo para VPI, mas ndo se percebe foco na i
= i N T - . desenvolvimento e
=) divulgacio dos mapas tecnoldgicos. formacgdo interna destas ) o w
(w} T . L | . disponibilizagio dos
- Comité trimestral de VP's divulga competéncias além daguela oriunda .
. L ) . ) mapas tecnoldgicos.
agdes entre os niveis superiores de cada do préprio envolvimento com
funcio. projetos de IR.
- Realizag8o de programas de estimulo Gestdo do conhecimento
ao ambiente de inovacdo: & missdo especifica do
reconhecimento e novos canais para Estd entre as atribuigies centrais o grupo com nivel de
integracdo das pessoas. treinamento das pessoas em gestdo relevancia pareo com o
— - Eliminar quaisquer barreiras para da inovacgdo, além de novas técnicas somatdrio das demais
o inovar na empresa. Ex. liberagdo de e ferramentas para inovar. Ndo atividades relacionadas
v - - ] - - o - - = ~ - ru
5 tempo e dinheiro para proposigdo e inclui deteccdo de competéncias . a gestdo de inovacdo.
= amadurecimento de novas ideias técnicas/ tecnoldgicas que Conta com processos e

ferramentas especificos
e bem definidos como
comunidades de pratica,
lessons learned, story-
telling, etc.

1m-=

A cultura de inovagdo é fartemente
arraigada a historia e a praticamente
todas as atividades desenvolvidas na
empresa. Assim, o esforco induzido
para aculturacdo & baixo por ndo haver
demanda de enfrentamento da cultura
dominante.

Mdo hd abordagem especifica para
competéncias relacionadas a
inovacdo além da horizontalidade ja
existente ao longo de toda a
empresa.

Q

M&o héd abordagem
especifica aglutinada nas
equipes técnicas.

Quadro 15 - Atribuicdes: acBes para cultura, criacdo de competéncias e gestdo do conhecimento

(continua)
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Atribuicoes: cultura, competéncias e conhecimento

tecnoldgico internas e externas.
Fomento a discussdes.

sdo os conhecimentos estratégicos
criticos do CT: conhecimentos atuais
dominados e demandados, gerando
demandas por contratagtes,
desenvolvimentos internos, etc..

m
w
@
5 Desenvolv. de Competéncias
L|E_I Cultura de Inovagdo (para o grupo de inovagdo e para Gestdo do Conhecimento
equipes de projeto)
o i Iniciativas de gestdo do
-Participagao em féruns e grupos i
N ] conhecimento vem
tematicos da Anpei, concentrada
. sendo agregadas ao
nas competéncias demandadas pela
o i modelo de trabalho do
Criagao de blog interno no CT dentro da GPIAR. GPIAR
perspectiva das atividades de gestdo do - Abordagem de gestdo do i i
o ) ) . ) Em 2011 foi realizado
! conhecimento para divulgacdo interna e conhecimento agrange o ) . .
£ i " . . i diagnostico especifico
= interagao das pessoas em relagao 3 a mapeamento dos conhecimentos G
3 o . L i o . de GC, ogue gerou a
o} atividades de desenvolvimento criticos do CT, identificando quais

escolha de 4 iniciativas:
Mapeamento de
competéncias,
taxonomias de rede,
Comunidades de pratica
e blog interno.

Mio se percebem atividades explicitas
para cultivar a cultura de inovaggo
interna na empresa dentro das

DGRP estd focado em competéncias
relacionadas & forma de se inovar:
métodos, ferramentas e condugio

A gestdo do
conhecimento &
formalmente conduzida

Innovation Day, no qual dreas internas
tem a oportunidade de mostrar seus
trabalhos relacionados a inovagdo.

responsabilidade sobre a formagdo
de competéncias individuais ou
organizacionais que habilitem
diretamente a incursdo da empresa
em areas tecnologicas especificas

externas.

além do papel da formacdo de redes

‘?’ . por outra area
responsabilidades da DGRP. . i
E i i dos processos. Nao hd uma corporativa fora da VPI.
i Indiretamente, reconhecimento (} i L . . G
3 i inteligéncia voltada a detecgdo DGRP desempenha
o externo como empresa inovadora e L
) ) N avangada de competéncias algumas poucas
programas diversos para inovagdo L o o
i . tecnoldgicas para desempenho de atividades incipientes e
aberta tem impactos positivos no ) - - A
i i inovacdo. nao formalizadas entre
ambiente interno. o
suas atribuigoes.
- Ha preocupacdo especial com
formacao de competéncias das i
- Uso de sistema
pessoas da DTI: habilidades com i i
i " informatizado para a
temas da inovacgao, ferramentas e "
. . N formacdo de redes
Como exemplos de atuagao, uma vez métodos. Programa de captagao e int
N ) N internas,
por més um gestor externo de P&D é formacdo de novos talentos tem i
i i i i . o compartilhamento de
L trazido para discutir temas ligados a papel signitivativo no processo. "
|
- i . . problemas e solugoes
) inovagao. Duas vezes ao ano ocorre o a - N3o é atribuido a DTI . , i
o em nivel mundial.

Discussdo de tendéncias
e normas mundiais.
Comunidade especifica
de inovagdo conta com
62 pessoas no Brasil.
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Atribuicdes: cultura, competéncias e conhecimento

- Ndo estd no escopo atual. Contudo,
eventos, simpdsios e incentivos a
publicagbes técnicas por parte de
colaboradores sdo alvos futuros
almejados do NGI.

especificos em inovagdo.

- N&o hd abordagem voltada &
competéncia das equipes de
projeto.

m
w
@ P
= Desenvolv. de Competéncias
|_|E_| Cultura de Inovagdo (para o grupo de inovagdo e para Gestdo do Conhecimento
equipes de projeto)
- Ndo ha consenso suficiente na alta L . B
i i - Os praprios colaboradores do NGI M3o estd no escopo
lideranca da empresa acerca do gue seja " i
. " tem buscado formagdo continuada atual, mas percebe-se
ou que se espera da inovagdo para que ) ,, ) )
o ) T (pds graduagdes em senso lato e continua necessidade de
se invista numa horizontalizacao dos . o )
. L. estrito) para ampliacao das se incorporar esta
o conceitos e praticas ao longo da L . . o
- competéncias demandadas, além atribuicdo s atividades,
HT) empresa. ﬂ:} o . ﬂ:} o
o de participagao em fdruns e eventos principalmente

relacionado &
formalizacdo de e
compartilhamento de
experiéncias.

Um dos grandes focos da drea de

- A formacgdo de competéncias em
- " .
inovacao (ferramentas, métodos e
técnicas) esta na origem das

N3o hd iniciativas
explicitas além do

em um ou outro conforme nivel de
maturidade das iniciativas.

encontra, com forte interagdo junto
a equipe de RH.

o inovacdo & fomentar a cultura de atividades iniciais do grupo. i
- ) " . . . . ) . impacto neste campo
7] inovacdo através de diagnadsticos, . - Projetos atuais da drea de O |
—_ ) . . . causado pelo intenso
L eventos internos e externos e outras inovacdo incluem a formacgio de ., o
o ) o viés em capacitagdo e
iniciativas. equipes multidisciplinares e de i
L treinamento.
visibilidade das pessoas para a alta
lideranga.
Atividade central da DDT&I. Ha dois . o "
) ] ) L Ha previsdo de formacdo de
informativos internos periddicos, sendo . L
q 3 L. competéncias técnicas conforme - 3 -
- um exclusivo da P&D. Noticias e X i MNao foram citadas acoes
7] o " ) (:. fase do funil em gue cada projeto se D .
o atividades da DDT&I s3o comunicadas expliticas neste tema.

Min-1

A cultura de inovagdo é fomentada
basicamente pelas iniciativas de
prospecgdo de ideias internas e uso de
informativos como ferramenta de
comunicagdo. Contudo, dificuldades
encontradas na consolidagdo destes
programas, particularidades do
funcionamento de cada drea/ unidade e
forte viés de curto prazo na cultura
vigente ainda sdo obstdculos relevantes
para a consolidagdo de uma diregdo
solida na formacgio de uma cultura de
inovagdo abrangente na empresa.

Houve durante um periodo
abordagem junto & universidade
corporativa para inclusio da
temdtica da inovacdo na formacg3o
basica de todos os colaboradores da

G empresa, com programas

diferenciados conforme os niveis
hierarquicos envolvidos. Iniciativa
envolve também parceirias com
universidades e insitutos do Brasil e
do exterior.

Agdes em programas de
ideias geram incurstes
no campo da gestio do
conhecimento, como o
caso de uma "central de

G boas praticas"”, com

compartilhamento de
resultados e sistema
informatizado de
acompanhamento das
ideias.
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Empresa

AtribuicOes: cultura, competéncias e conhecimento

Cultura de Inovagdo

Desenvolvimento de Competéncias
{para o grupo de inovagdo e para
equipes de projeto)

Gestdo do Conhecimento

Transp-2

Ha esforgos deliberados para fomentar
trocas de idéias, encontros entre areas,
com a promogdo de workshops,
palestras. Existe forte viés da empresa
para a exceléncia operacional, se
traduzindo como um dos maiores
desafios a se enfrentar.

Citam-se ainda palestras nas trilhas de
desenvolvimento das dreas da empresa
em parceria com a universidade
corporativa.

de inovacdo tem forte impacto no

(} incremento de competé&ncias das

areas-alvo destes projetos e € um
dos objetivos finais de sua missao.

Os projetos desenvolvidos pela area

G para concretiza-la. "As

Ainda ndo hd uma
iniciativa sistematizada,
apesar de haver meios

ideias e conhecimentos
ainda estdo muito na
cabeca das pessoas'.

Transp-3

O programa comega com viés muito
forte de cultura de inovagdo, tendo
contado com programa de comunicacdo
e "aculturagdo” de grandes proporgdes.
Mo cendrio atual, a agdo perde forga e
recursos, mas mantém agtes comao
promocdo regular de workshops,
participacdo em eventos internos e
incentivos a participacdo das pessoas
através de ideias de inovagdo ou como
membros de equipes de projeto.

A formacio de equipes de projeto e
pessoas de referéncia para pesquisa
parte da identificagio de
engenheiros envolvidos com

Q programas de pds-graduacdo. Estes

programas sdo incentivados de
véarias formas, como patrocinio
direto de pesquisas, convénios com
universidades com oferecimento de
baolsas, etc.

G inovagdo. Entre as agbes

Ha iniciativa liderada
pelo time de RH com
foco em
compartilhamento de
experiéncias de

derivadas estdo a criagdo
de uma biblioteca
técnica virtual e fisica,
uso de comunidades em
portal da internet,
informativos, etc.

Transp-4

Ambas as iniciativas em curso tem viés
de aculturagio para a inovacdo através
do envalvimento de pessoas,
notoriedade das agoes pelos veiculos de
comunicagdo disponiveis e eventos
internos. Mo entanto, o "output"” deste
esforgo ndo é totalmente claro.

Iniciativa da D5l possui o
desenvolvimento de competéncias
{com algum transbordamento &

Q gestdo do conhecimento) entre suas

atribuiges principais, mas sem
exemplos concretos acerca dos
mecanismos pelos quais promove
tal desenvolvimento.

O N&o hé agdo reportada.
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Atribuicoes: cultura, competéncias e conhecimento

inovagdo, etc.

Mo centro de pesquisa, o
investimento para formacdo de
doutores ja era pratica da empresa
ha muitas décadas, inclusive
financiamento diretamente
formagio de pessoas no exterior.

m
w
@
a Desenvolvimento de Competéncias
L|E_I Cultura de Inovagéo (para o grupo de inovagdo e para Gestdo do Conhecimento
equipes de projeto)
Mo escopo da supr. de GC havia i L
o o Superintendéncia de GC
iniciativa de um instituto de i i
) abrigava uma drea de
tecnologia (formado por i B L
. informagoes técnicas
aposentados ou profs. séniores), o .
. - (biblioteca, arquivo
voltado & formacgdo de pessoas com . "
o i I . técnico, gestdo de
) w ) visdo de inovacdo tecnologica para ) o
Supr. de GC abrigava acgdes relativas a N artigos cientificos, etc.).
i ) . ) N A atuar nas operagoes. Entretanto L. N
L divulgacdo da inovagdo por meio de i - Varias acdes que
[} T projeto ndo chegou a tomar grandes
9 premiagao de novas patentes, (} n . transbordam para a
roporgoes. N
= informativos voltados as atividades de propore cultura, comunicagio e

consolidagio de
competéncias.

Outras agdes: story-
telling, comunidades de
pratica, rede de
especialistas, etc.
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- Definicdo das grandes linhas de atuacdo.

] " o . i~ £
g Atribuicdes: Prospecg¢ao e novos negocios
(=8
L% Prospecgdo Estratégica/ Técnica/ Mercadologica MNovos negdcios e inv. de risco

- Andlise de tendéncias feitas pelo comité é
'3 consolidada em um documento de marketing e posto Nio estd explicito no escopo atual, mas & visto como
o (:. 4 aprovagio do conselho administrativo. E em grande a forte tendéncia para o papel futuro dos esforgos de
£ parte empirico, sem ferramenta definida. inovacdo.

- Criagdo de mapas tecnoldgicos para cada grande drea

AN de conhecimento, que servirdo para compor - ) ) )

E . L Geragdo de spin-offs a partir de oportunidades
— a pardmetros da estratégia no futuro. . i

3 . i i desenvolvidas no escopo da VPI.
o - Base para anélise de riscos, oportunidades, e

avaliacdo de novas tecnologias.

- Uma das misstes principais do grupo é a catalisara

1 = P -

o . i . geracao de novos negacios e Spin-offs com casos de
w E bem consolidado, mas estd muito concentrado nas B "

c G . " . . . . SuUCesso ja em operagdo.

m areas de Gestdo Tecnoldgica, externas a area. .. " . .
= H& drea especifica C para novos negocios, a geréncia

de inovagdo tem fungdo de facilitador.

- Natureza da empresa e modularidade das
plataformas tecnoldgicas permtem a constante

™ - L L. ; i insercio em novos negdcios e mercados, contudo ndo
1 Andlise de tendé&ncias mercadologicas & desenvolvida . ) . -
E i . o é centralizado em uma subfuncio especifica.
= G por equipes de marketing especificas, mas com forte Ic. ]
3 . Lo i N - Contato forte com clientes abre portas para
a ligagdo com os grupos técnicos de inovagdo. N )
agregagdo de servigos aos produtos.
- N3o ha abordagem especifica para spin offs ou
investimentos de risco.
7
E C. Inteligéncia competitiva ainda ndo & sistematizada, O N&o hd abordagens especificas para a criagdo de spin
CET mas & uma diregdo futura a ser assumida pela GPIAR. offs e investimento em cutras empresas.

Nio é feito diretamente pela DGRP, mas pelos grupos

Em principio ndo estd nas formas de ag8o previstas da

social.

¥ de pesquisa, conforme o tema de cada um. Demandas empresa estes tipos de atividade. No entanto, ndo se

g (} internas s3o atendidas ao se trazer métodos e {:} descarta haver demanda futura, caso se manifeste

o ferramentas ou parceiros externos para auxilio nesta como nova forma ou modelo adequado para se fazer
atividade. inovagdo.

- Tratado sob o nome de "visioning": vises e cendrios. Investimento e captura de oportunidades junto a

- Tem viés tecnoldgico, mas também aborda Empresas de Base Tecnologica. Objetivo de

uij . estruturadamente questdes de comportamento . incorporacdo nos negdcios atuais ou

desenvolvimentos de novos negdcios em parceria.

Quadro 16 - Atribuicdes: prospeccao e captacdo / desenvolvimento de novos negécios (continua)
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atividade de inteligéncia voltad ao tema.

o] " v . i~ Foow
g AtribuigOes: Prospecgao e novos negocios
[=
L% Prospeccdo Estratégica/ Técnica/ Mercadoldgica Movos negocios e inv. de risco
A . . A abordagem de novos negocios é forte, mas

Ha um monitoramento informal (pessoas chave da ) A L
(] ) A v eminentemente voltada a dreas de competéncia das
- empesa e parceiros) das movimentagoes de mercado . | .
O G .. . G UN's atuais, com alguma complementaridade externa.
o e de concorrentes, mas ndo ha sistematizagio de uma

N&o hé no momento propensdo a se criar negdcios
inteiramente novos ou investimento em Startups.

o Ha viés, mas ainda incipiente, em intensificar - L - . L
—- o L Mao ha incursoes explicitas em negocios fora do setor
L] G contribuicdo e estudo com a estratégia de longo O
—_ atual ou alavancagem de novas empresas.
i prazo.
Atividades de inovagao se concentram no
T o . L . fortalecimento da linha de negdcio da empresa.
— Realizacdo do planejamento tecnoldgico, com viés i o
1) . i L G Contudo, tecnologia pode ganhar aplicagdes novas
o eminentemente técnico.

em mercados que antes ndo adotavam o tipo de
solugdo empregadas pela empresa.

Havia geréncia especifica para lidar com

da empresa.

'T' Inteligéncia tecnoldgica & uma das misstes centrais investimentos em EBT's e geragdo de novos negdcios.
£ a da DTl e ha tambem estrutura especifica no centro IE. Entretanto, iniciativa estava em desaceleracio e
= tecnologico. tendendo a concentrar-se mais fortemente na
estrutura dos centros tecnologicos.
Prospeccdo tecnoldgica € um dos projetos especificos
o conduzidos pela area, demandado inicialmente por . . . o
o o : ] Existe estrutura & parte em diretoria distinta que
n setor especifico da empresa que vive desafio ) o L
c . o . I.C. cuida da criagao de novos modelos de negdcio. A
[} iminente. Tal aplicagdo piloto tende a se converter i " . i . )
— L i . o interagdo com a drea de inovagdo ndo é substancial.
L em competéncia a ser difundida em outras instancias

Houve iniciativa formal de um TRM no inicio do
programa em 2008, mas que gerou poucos
desdobramentos praticos na composigdo do portfolio

Na configuragdo inicial, ainda como empresa
independente e a procura de novos mercados, havia

o . " i w . um grupo significativo de agdes com potencial de
o de inovagdo. Na configuragdo atual ndo ha esta . ) | i N
w o ) i i geracdo de Spin-offs. Apds reincorporacdo pela
c atividade de forma sistematizada. Ha um esforco N . i i
tividade de f t tizada. H f
o i N empresa mae, este viés torna-se guase inexistente.
i chamado de plano mestre de inovacdo que ocorre em . . o o
L A . . ) A Mao ha também esforcos na direcdo de aguisicdes ou
nivel mundial e & cobrado de diversas areas, mas sem . . A L .
. o investimentos diretos em negdcios associados a
um método definido para levantamento das i
) ~ tecnologia.
informacgdes.
o
c N&o hé agdo reportada. Mo ha agdo reportada.
|0 cdo rep O cdo rep
L5
|_

@

Metal-1

Entre atividades pontuais do time do escritdrio de
projetos houve esforcos de elaboragio de um
Techonology Roadmapping, mas ndo de forma
sistematizada.

O

Empresa realizou incorporagbes e movimentos de
integragdo vertical no periodo analisado, mas que ndo
consistiram de uma pratica com viés de inovagdo ou
tecnologia mas, sim, de tentativas para reduzir riscos
de mercado diversos.
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Empresa

Perspectivas Futuras

Telec-1

- Principal desafio: fazer a "cultura” de inovagdo permear o pensamento estratégico. Cultura atual ainda arraigada a
atividades de rotina.

- Estruturagdo futura como uma drea institucional fixa {com orgamento préprio e corpo institucional fixo) e que
centralize atividades essenciais da gestdo de inovagdo.

- Possibilidade ainda se fugir das fronteiras institucionais da empresa e surgir como unidade de negdcios propria com
sede propria, que venha a gerir inovagtes para a empresa-mae mas também desenvolver startups e novos negdcios
em geral (ha vocagdo especifica na cidade-sede da empresa para sediar em empresas de base tecnoldgica, com
demanda por competéncias de desenvolvimento de negdcios). Competéncia para gerar negocios inovadores pode
entdo se tornar um negdcio a parte.

- Aumento do "espectro da inovagio". Estender o conceito além de novos produtos.

Quim-1

- Manutengio das préaticas atuais, busca de projetos mais ambiciosos. Aumentar proporgdo de projetos de longo prazo
em relacdo aos de curto prazo no portfélio geral da empresa.

- Tendéncia a privilegiar desenvolvimentos de mercado e menos desenvolvimento de produtos, visando abrir novas
aplicagdes para tecnologias de produto razoalmentente bem desenvolvidas hoje.

Transp-1

- Consolidar priticas de inovacdo aberta, direcionadas também a inovagfies ndo tecnoldgicas ou novas modalidades
de canais de inovacdo externos.

- GIGC tende a ficar cada vez mais focada no desenvolvimento de politicas e diretrizes para inovacio.

Cogita-se realocar a gestdo de patentes na GIGC.

Quim-2

- Intensificar os desenvolvimentos compartilhados com atores diversos no mercado, em relagtes horizontais de troca
de conhecimento e tecnologia para viabilizar produtos e mercados disruptivos. Trabalhar na redugio dos empecilhos
burocréticos e riscos perbecidos deste tipo de agio.
- Reducdo da mortalidade de projetos de inovago.

Quim-3

- Evoluir-se no tema das patentes e na perspectiva de risco gue isso representa.
- Intensificar inteligéncia de mercado e de desenvolvimento de novas parcerias.
- Ampliar abordagem de gestdo do conhecimento.

Quim-4

- N30 se percebe para a DGRP uma perspectiva de crescimento (apesar de ter passado de 5 a 25 pessoas neste periodo
incial de amadurecimento). A tend&ncia geral & reduzir o escopo em atividades de operagio e aumentar sua
influéncia em atividades titicas e estratégicas da inovacio - foco em iniciativas portadoras de futuro.

- Na medida em que areas servidas hoje pelo grupo absorvem as competéncias, modelos, processos e ferramentas de
inovagdo, a atividade da DGRP deixaria as responsabilidades por trazer e implantar estas ferramentas para buscar
formas novas de inovar.

Elet-1

M&o se percebe uma tendéncia de crescimento numérico do grupo. Alguns temas podem vir a ser capturados pelas
dreas fins como é o caso de fomento ou patenteamento, mas com risco de perda de sinergia. No entanto, DTI
continuaria focada em trazer novas formas, métodos e ferramentas de inovagdo gue ndo estdo naturalmente
inseridos na rotina de dreas ou UN's estabelecidas.

Elet-2

- Pensa-se ndo somente na formalizagdo e incremento da estrutura atual (ainda fortemente carente de legitimidade
interna e definigdo clara do seu perimetro de atuagda), mas no desenho de estruturas distintas no modelo "passagem
de bastdo": uma estrutura para angariar oportunidades, desenhar os novos modelos de negdcio e costurar os agentes
internos e externaos a serem envolvidos e uma estrutura para operacionalizar o projeto com a devida gestao.

- Gestor deveria se focar continuamente na definigio estratégica - direg8o dos modelos e esforgos para inovar.

- Abandono gradativo do feeling para escolhas de projetos e implantagio de métricas e objetivos concretos.
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Empresa

Perspectivas Futuras

Elet-3

- Consolidagdo da separacio de horizontes: demais equipes trabalham com grande foco na execugdo do hoje, do
resultado imediato, e a drea de Inovag8o vem para trazer o balango entre as atividades, ressaltar a importéncia da
construgdo do longo prazo.

- N30 ha perspectiva de aumento de escopo. Ha viés incipiente em maior incursiio no desenho e discussoes
estratégicas de longo prazo.

Elet-4

Nio ha perspectiva de mudancga na direcdo ou formagdo do grupo. Espera-se a atragdo de novas atribuigtes (sem
especificagio detalhada de quais sejam).

in

- abertura de canais formais de interagdo e desenvolvimento de projetos com as demais dreas da empresa, em
especial aquelas voltadas para o processo produtivo.

- Buscar balanceamento mais adequado entre esforgos de melhoria continua (curto prazo, incremental) e inovagio
{médio e longo prazo, radical).

- Ampliagdo do corpo de cientistas, bem como suas parcerias com universidades e instituiges de pesquisa.

Transp-2

O grande desafio do grupo de inovagdo & conseguir implantar uma cultura de inovagdo na empresa de forma que a
inovagdo ndo precise mais do seu patrocinio no futuro.

Transp-3

- Crescimento numérico da equipe do programa de inovagdo, além da conversdo definitiva do programa em drea
formal no organograma da empresa.

- Maior integracdo das demais dreas com as iniciativas de inovagdo e integracdo mais profunda com as universidades.
- Potencial para grande crescimento das atividades em importancia estratégica para a empresa e seus parceiros.

Transp-4

O caso perfaz um exemplo de empresa que estd na iminéncia de uma acdo mais concreta para institucionalizagdo da
inovagdo. Percebem-se ainda algumas iniciativas pulverizadas na organizacdo e uma paulatina convergéncia de
entendimento em torno da urgéncia pela inovacio, mas ainda sem um norte claro. Mecanismo regulatério acelera os
esforgos neste sentido. Em ambas as "pré" iniciativas analisadas mais detalhadamente, ha o entendimento de que as
acbes da empresa se convergem para um programa Unico, institucionalizado e transversal, que dé legitimidade as
acbes ja realizadas hoje e agregue maior integragdo com outros setores e com a estratégia da companhia.

Metal-1

O caso & um exemplo de forte retracdo dos esforgos de inovagdo. Apds uma nova troca de presidentes em meados de
2010, inestimentos em P&D e orgamentos para a drea de inovago comegaram a sofrer cortes mais severos. Em 2011 a
DPI é realocada abaixo de uma vice-presidéncia de operagbes, momento em que a cobranga superior se volta
fortemente a projetos de curto prazo e atendimento as demandas da operagio. Superintendéncia de propriedade
intelectual foi rebaixada a uma geréncia sob a custédia da gestio do conhecimento. Trasnferéncias internas e
aposentadorias sem reposigdo de vagas determinaram paulatinamente a redugdo do grupo envolvido. Mais tarde um
novo "golpe" organizacional rebaixou o nivel hierdrquivo do diretor da DPI para uma geréncia geral, com perda de
poder e importancia estratégica na organizagdo. Consequentemente, houve dissolugdo do comité estratégico de
inovagdo.
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