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RESUMO

A inovacéao consiste em desafio premente para iraBraganizacoes, de diferentes portes
e missdes. Dada sua relevancia para as organizggfidi€as e privadas, de portes

variados, assim como para as economias locaima&gi nacionais e internacionais, a
gestao da inovacgao constitui o cerne deste estidasbs multiplos.

A gestéo da inovagdo e seu alinhamento com aégiatrganizacional pode representar

um diferencial competitivo significativo. Através dma viséo sistémica sobre a gestdo da
inovagdo, é possivel que as organizagbes gereniidieaee externalidades que poderédo

atender a diversos atores envolvidos e publicosreasados no processo, tais como
colaboradores, parceiros de negdcios, fornecedar®sarios, clientes e agéncias do

governo. A partir desta perspectiva, a estratégimalvacédo € considerada uma abordagem
central no que diz respeito a estratégia emprésaria

Nossa intengdo na realizagdo desta pesquisa é eenger a complexidade e o valor de
processos de inovacdo em organizacbes e seussefmiiguanto consequéncias de
estratégias deliberadas e emergentes.

Esta pesquisa propde um modelo referencial a sbradd pelos gestores para o
mapeamento de processos de variados graus de cahapke, com vistas a prestar suporte
na gestdo da inovagédo de produtos, processos @iattativa, de forma estruturada, com
especial énfase ao modelo do funil de inovacéo & isterface com tecnologias de
informacgé&o, assim como em processos organizacienaterorganizacionais, que podem
contemplar parcerias externas em inovacéao aberta.

Foram desenvolvidos trés estudos de caso, os daaisam a base deste modelo
referencial. Todos os casos abrangem empresasat@sé&oquimico brasileiro, sendo um
caso de empresa de grande porte, a Braskem Sdais &asos de empresas de pequeno
porte, respectivamente a Hausthene Poliuretanoa. leda Prorevest Revestimentos de
Poliuretanos e Pecas Especiais Ltda. O modeloeref@l proposto busca identificar as
condicbes necessarias — 0s determinantes da imovagiue possibilitam a gestdo da
inovagdo em produtos, processos e em gestdo, passigeis resultados.

Palavras-chave:Estratégialnformacao. Inovacédo. Gestdo. Processos. Tecnolgglar.
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ABSTRACT

Innovation consists in pressing challenge for origations of all sizes and missions. Given
its relevance to the public and private organizati®f different sizes, as well as for local,
regional, national and international economies,oration management is the core of this
multiple case study.

Innovation management and its alignment with bussinstrategy may represent a

significant competitive advantage. Through a systesew on innovation management, it

is possible that organizations generate benefitd aexternalities that can reach various

actors and stakeholders involved in the processh sas employees, business partners,
suppliers, users, customers and government agen€iesn this perspective, innovation

strategy is considered a central approach regardiginess strategy.

Our intent in undertaking this research is to urstand the complexity and value of
innovation processes in organizations and its #&$fers consequences of deliberate and
emergent strategies.

This research proposes a framework to be used hyageas in process mapping of
varying degrees of complexity, in order to supgbeg management of product, process
and administrative innovations in a structured mannwith special emphasis onto the
innovation funnel model and its interface with mfation technology, as well as

organizational and interorganizational processesjchh may include external partnership

in open innovation.

Conjoint to theoretical research, we developed ¢htase studies, which form the basis of
this reference model. All cases include compamethé Brazilian petrochemical sector,
being one of them a large company, Braskem SA,tandof them small businesses,
respectively Hausthene Poliuretanos Ltda.and PreseWRevestimentos de Poliuretanos e
Pecas Especiais Ltda. The reference framework megpseeks to identify the necessary
conditions — the innovation determinants — thatld@dhe management of innovation in
products, processes and administration, and itsibs outcomes.

Keywords:Information. Innovation. Management. Process. 8gwat Technology. Value.
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INTRODUCAO

A inovacgéao, tanto em relacdo a organizacfes p@bticanto privadas, € um
fator de relevancia crescente na geracao de irdflagsobre o comportamento das
sociedades (ZEGANS, 1992). Por outro lado, a inftigé das tecnologias - de
processos, de producgdo e da informacdo — estaveadaais presente em varios
aspectos de nossa realidade, e pode ser um fatqeste significativo nos
processos de gestdo de inovacdo das organizacde®s Aelacionados ao

conhecimento tornam-se crescentemente valiosos eestla informacéo.

Diversos tipos de atividades desempenhadas nasizagées estudadas foram
abordados neste trabalho, cujo propésito é eswdamtender um tipo especifico
de esforco aplicado no ambiente de negocios: @@etd inovacdo, de forma

ampla e, em particular, as inovagdes tecnoldgieas gestao.

Os cenarios de negocios permitem crer que uma flent@ntagem competitiva
para as organizacoes seja sua capacidade de traasfomovas técnicas, ou
tecnologias e conhecimentos, em inovacdes, e estasnaiores chances das
organizacbes atingirem o0s resultados almejadosavestr de estratégias
deliberadas.

Em termos agregados, é razoavel considerar que lpader promocado do
crescimento das organizacdes, através da inovaljdloada a outras estratégias, e
ocorrer crescimento econdmico e social sustentpaeh os diversos atores

envolvidos em suas cadeias de valor.

Estas consideragBes nos levaram a definicdo ddivabjdesta pesquisa, o

proximo tépico abordado.

Objetivo do trabalho

Este estudo foi realizado dentro do Programa dedbado em Administracéo
de Empresas da Escola de Administracdo de Empaesado Paulo, da Fundacao
Getulio Vargas — FGV-EAESP.



O principal objetivo desse trabalho é compreendaracé o processo de gestédo
da inovagdo e seu impacto nas organizagOes ingisstde diferentes portes e

configuracdes societarias, do setor petroquimiasilairo.

Ao estudar o modelo de gestdo da inovacdo desgamipacdes, procuramos
compreender quais elementos as direcionaram e fpr@ais1 as consequéncias
para a empresa. Ou seja, procuramos investigar cmoiwe o0 alinhamento da
gestdo da inovacao — tecnologica e em gestdo —acestratégia empresarial, e
como a adoc¢ao de inovacdes provoca alteracfesrgasizacdes, em particular
nos resultados e no desempenho empresariais, obtidufarmentalmente em
funcao da introducao da inovacao.

Os esforgos inovadores podem ter varios enfoqugesas distintos impactos:
na estratégia empresarial, na estratégia de inovagdproduto, em processos, na
tecnologia e no préprio negocio. Assim, as inovagéen potencial para a geracéo
de mudancas significativas, que podem extrapolanw®s das organizagdes, ndo
raro agrupando diversos atores de sua cadeia de Y@k como fornecedores,
parceiros, clientes, universidades, centros deumsss) € mesmo associacdes e
federacdes de industrias e governos nos trés nileisoder, ou seja, diversos
publicos interessados nas organiza¢des que podamasovas atribuicbes na
sociedadeDesta forma, surgem questdes sobre quais elemeéosomodelos de
gestdo destas empresas podem facilitar ou difrcaliaovacéo, assim como que
relacbes ocorrem entre as propriedades de seudanatiegestdo e a geracdo de

inovacao.

Nosso objetivo é compreender o processo de gest&modacdo de empresas
de diversos portes do segmento petroquimico e a@iiqgds, e seu alinhamento
com a estratégia geral destas organizacdes, elspecia no mercado local,

levando-se em conta suas demandas de curto e prédis.
A fim de dar sequéncia a esta pesquisa, foram a&li@3cos pontos a seguir:

a) instituir um ponto de vista de analise do setoustdal, em relacdo ao
contexto historico do pais e das caracteristicas alganizacdes de

diferentes portes;

b) compreender quais particularidades dos modeloesiéi@ de inovacdo em

cada um dos dois ambientes fundamentais: emprespsqlieno, médio e



grande portes, com base em estudo da literatudmiea produzida em

cada uma das linhas teoricas;

c) assimilar os modelos a partir de estudos de canmpoempresas de
pequeno, médio e grande portes, do setor indugte&ioquimico, no

Brasil;

d) apreender, a partir dos casos, quais as relacfresosnrmodelos de gestéo e

geracao de inovacao e entdo compor um quadro mefalele proposicoes;

e) comparar os resultados das investigacOes teO®rapérica, e propor uma

nova interpretagéo para o tema.

Os esforcos envidados sao no sentido de elaboraregtrutura conceitual que
viabilize a compreensdo do fenbmeno observadomelltsineamente revelar,
sempre que factivel, propriedades até entdo poucmam exploradas, com
potencial para gerar contribuicbes de valor. Nofesm estd na inovacdo de

produtos, processos e administrativa.

A literatura pesquisada suporta a opcao pelo spatroquimico como

candidato a estudos de casos.

No contexto global, a importancia econdmica dorsgtomico, na virada do
século 21, é das mais significativas, de acordo bMammann (2002), pois esta
situada dentre as maiores industrias transformadoi@ mundo, vendendo
produtos de valor superior a 1,67 trilhdo de d&laxeempregando mais de 10
milhdes de pessoas. Os EUA produzem cerca de 28%utput global de
quimica, o Japao, 13%, Alemanha, 6%, Franca, 486,Reino Unido, 3%. Cerca
de 30% desta producdo é comercializada interndoi@mde. A industria quimica
€ a maior industria de fabricacdo nos Estados Wn@gegunda maior na Europa,
depois alimentos e produtos afins, e a segundarmaidapao, apos equipamentos
elétricos. Em termos de valor adicionado, é resparispor cerca de 11,3 por
cento do total da fabricacdo dos EUA, 10 por celtdotal europeu e 13,8 por

cento da fabricacao total japonesa.

Conforme Bastos (2009), novos investimentos na g&tiwoquimico envolvem
ampliacdo significativa do tamanho das plantaayés de parcerias inéditas entre

tradicionais lideres quimicas mundiais e empresaonais de petréleo e suas



subsidiarias. Com isto haverd impulso a inovacéan) toco na flexibilidade de
matérias-primas, em uma indUstria que parecia lmmg@ado sua maturidade

tecnoldgica.

Uma opinido semelhante € oferecida por Alves, Bomptee Coutinho (2005)
para quem as estratégias de inovacdo se tornamaisrpara a sobrevivéncia da
maioria das empresas. Porém, essa capacidade aravaarece depender de um
conjunto complexo de fatores, no sentido de quesfor@ inovador implica
naturalmente uma capacitacdo tecnologica, mas eébito a ela; pois sao
necessarias também competéncias intra-organizagienater-relacionais, isto €,
no ambito das relagdes entre firmas. Estes ausogesem que esta perspectiva de
analise parece levantar reflexdes de grande iseerggando sédo estudadas as
cadeias industriais, das quais faz parte a in@lgtrimica no Brasil, em particular
no caso dos segmentos mais tradicionais ligadagraquimica, implantados no
Pais ha mais de duas décadas.

O ponto de vista de Macher e Mowery (2004) corralesta mesma linha, ao
considerarem que a entrada crescente de novos tdarps na industria de
producdo quimica foi muito facilitada pelo que deimaram Empresas de
Engenharia Especializada (EEES), as quais inteasdim a concorréncia para as
empresas quimicas estabelecidas.

De acordo estes autores, partindo de uma perspedtigtorica, as
consequéncias competitivas desta entrada de nomosorcentes para essas
empresas j4 estabelecidas foram exacerbadas pelr @larandamento do
crescimento econdmico e precos mais altos das iasf@imas, que resultaram
do choque do petrdleo de 1973. Como forma de resp@sdiminuicdo da
rentabilidade dasommoditiesle produtos quimicos, as empresas quimicas lideres
norte-americanas e europeias entraram em um padongprocesso de
reestruturacdo nos anos de 1980 e 1990. Véariasesagpquimicas tradicionais,
incluindo a Du Pont, Hoechst e ICI, sairam do negdecommoditiegjuimicas e
expandiram a sua presenca em mercados onde andifgy&@o do produto, com

base na qualidade e / ou performance, permitiaroregmargens.

Em relacdo & configuracdo deste setor quimico, emmos globais, estes

autores o descrevem como uma industria caracterigalh maior especializacéo



em produto ao nivel da empresa, com algumas enspresmn foco em

especialidades quimicas de alto valor e outras esaprmantendo um foco de
commoditiesquimicas de grandes volumes. As empresas que amdauas

carteiras de produtos para especialidades quimrmoasntanto, reintegraram suas
atividades de desenvolvimento de tecnologia de ytosd e de processos,
invertendo a tendéncia de décadas em direcdo dsnimais elevados de
especializacdo vertical. Estas mudancas nas egpamtdas empresas quimicas

reduziram a rentabilidade das EEEs nos ultimos.anos

Por outro lado, a transferéncia internacional dmdigia promovida pelas
EEEs alterou significativamente a distribuicdo gébga dos investimentos em
capacidade na indastria quimica durante os ulti@dsanos do século 20.
Eichengreen (1998) relata que a participacéo dasrecdes mundiais originarias
dos paises desenvolvidos — incluindo os EUA, GétdBiha, Alemanha e outros
paises da Europa Ocidental — encolheu de mais @eeB® 1899 para menos de
45% até 1993, enquanto as economias em desenvablanexpandiram sua
participacdo nas exportacdes de meros 5,2% emda89mais de 33% em 1993.
Aroraet al. (2001) também mostram que o crescimento no nuaefeEES nos
paises desenvolvidos durante 1980-1990 aumentouwinoeno de industrias
guimicas nas economias em desenvolvimento, a raai@s$ quais licenciou as
tecnologias de processos ao invés de desenvolwétéasamente. As EEEs foram
licenciadores de tecnologia particularmente proentgs nos paises em

desenvolvimento india, China e Brasil.

Neste contexto, pareceu-nos que este setor dara@estaria adequado para

proporcionar estudos de casos instigantes.

Ha interesse na identificacdo dos aspectos queemflam a adocdo ou a

geracado de inovacgdes — em produtos, processogyes&o.

Estes estudos de casos também buscam identifmarrelacdo as PMEs do
segmento de plasticos da Regido do Grande ABCstaadl@ de S&o Paulo, quais
0S principais problemas estas empresas enfrentamfeanos de gestdo de
inovacdo, e quais acbes podem ser pertinentesbpe@arem a superacao de
possiveis barreiras a gestdo da inovagao.
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Da mesma forma, esta pesquisa procura mapear @sswae gestdo de
inovacdo em empresa de grande porte, identificageenestagio ou geracao do
processo de gestdo de inovacdo a empresa de grandesta situada, de acordo
com as distintas situacoes das diferentes unidsslasgocio, e, por ultimo, tracar

um quadro comparativo entre empresas de diferpotéss.

Objeto de estudo

O ponto focal foi estudar particularmente empreasetor petroquimico e de
plasticos, no contexto brasileiro. Esta opcdo @corpor existirem grandes
variagoes, em termos de desenvolvimento relatinwdelos de inovacgédo, dentro
deste mesmo setor, 0 que provavelmente indica hapertunidades de
aprendizado e caracteristicas que levam a crems@essante a realizacdo de

pesquisa mais aprofundada.

Destaca-se ainda o fato de que empresas de pegumédio portes do setor de
plasticos, que faz parte do setor petroquimico, gérmdido competitividade e um
estudo de seus processos de gestdo de inovaca@reding com processos de
gestdo de inovacdo em empresa de grande porte, rpeditar eminsights e
beneficiogara as partes envolvidas nesta pesquisa.

Desta forma, além das empresas estudadas, temas ageto de estudo o
tema gestdo da inovacdo, que é composto por ds/ecemstrutos mais
especificos, conforme buscamos ilustrar atravédelimitacdo da geografia da

intelectual da tese.

Uma revisao de literatura deve estabelecer a ge@mgralocar a pesquisa de
tese dentro desta. De acordo com McMenamin (2(@@&)sentido descobrir a
‘geografia’ do assunto através do desnatamentonte ampla gama de fontes
antes de comprometer-se a leitura em profundidadesteitura das fontes-chave.
De acordo com o autor, uma revisdo de literatucaénéima sucessao de revisdes

de livros e nem uma lista, mas deve ser um argument

Partindo de uma perspectiva mais geral e seguiradta pma visdo mais
especifica, procuramos ilustrar, através da figusguir, a interseccdo do tema
pesquisado — gestdo da inovacdo - com 0s outroasterarrelacionados a
inovacdo, a saber: estratégia empresarial, estatdg inovacdo, inovacgao

tecnolégica — a qual abrange a inovacédo de produB®EVicos e a inovagao em
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processos —, inovacao em gestdo e inovacdo deioggho contexto em que as
empresas desta pesquisa se encontram, qual sepegmento industrial

petroquimico e de plasticos de engenharia.

Economia de Administracsio Universidades

Empresas de Empresas Engenharias

IndUstria Petroquimica
Fornecedores - Parceiros de Negdcios - Comprado

Estratégia Empresarial

Estratégia Inovagéo Tecnologica
de
Inovacgéo

‘ Inovacao Inovacao
Inovacéo de | Inovagdo em | em Gestéo| de Negdcios
Produtos e Servicos  Processos

Figura 1- Interseccdo do Tema de Pesquisa com Temas Rr&xim
Fonte: Adaptado com base no Férum de Inovagao daEAESP.

A Figura 1 também busca demonstrar que o tema@elstdinovacdo esta
inserido no campo de estudos da Administracdo dpré&sas, mas também é
estudado por outras areas do conhecimento, taie eoectonomia de empresas e
as diferentes escolas de engenharia, dentre cegadas. O tema central desta
tese, por sua vez, € a gestdo da inovacdo, comuEném inovacao de produtos,

inovacao de processos e inovacao em gestao.

Questdes a investigar

A partir do estabelecimento de objetivos, surgenestiies sobre quais
elementos dos modelos de gestdo destas empresas fadlitar ou dificultar a
inovacdo, assim como quais relagbes ocorrem emstrpr@priedades de seus
modelos de gestao e a geracéo de inovacéo.

Conforme Dodgson, Gann e Salter (2008), a Gestdaa&cao Tecnoldgica
(GIT) é “um dos aspectos mais importantes e dekafs dos negodcios
contemporéaneos. Dado que a inovacdo tecnolégica mé direcionador
fundamental de competitividade para as firmas ena @mpla variedade de
setores de negocios, é essencial que as estraggiagicas de GIT sejam bem

compreendidas”.



Considerando a pesquisa bibliografica exploradatenesabalho, foi

estabelecida a seguinte pergunta principal de pEsqu

PL Quais sdo os modelos de gestdo de inovacdo moeséy industrial

petroquimico e de plasticos brasileiro, em emprdeatiferentes portes?

A partir da identificagcdo dos principais modelos gistdo de inovagéo, e
aspectos de inter-relacdes entre a gestdo da éwmeags estratégias empresariais,
buscamos mapear o0 processo de gestdo da inovag#in-de em conta 0s
investimentos em tecnologia e gestéo, e as corglg@portunidades do mercado
local.

Para esta finalidade, a partir desta pergunta ipahcforam elaboradas as

seguintes perguntas complementares de pesquisa:

PCLl Quais sdo os aspectos, em relacdo a estratégiaesarpl, que

influenciam a adog&o ou a geracgéo de inovacdespr@tutos e em gestao?

PC2 Como tém sido tratadas, nos ultimos cinco anodpgé e a geracao de

inovacdes em produtos por parte da organizagcao?

PC3. Como tém sido tratadas, nos ultimos cinco anovagi@es na gestao da

organizacao?

PC4: Existe programa ou processo sistematico focadameac¢do apoiada e

=)

arquitetura aberta, isto €, de forma integrad@eatexternos a organizacao?

Esperamos identificar, em concordancia com nossest@es iniciais, as
consequéncias da adocdo de processos de gestamw@dgdo nas empresas
estudadas, de inovagles tecnologicas e em gestAcsej@, 0S principais

resultantes.

A compreensdo dos fatores que levam as empresdscaocade diferentes
formas de gerenciar a inovagdo, assim como daqugiesa dificultam ou a
impedem esta no cerne desta pesquisa, cujas peritiagles podem derivar novas
perspectivas sobre a adequacdo de sua implementecdgpo de ambiente

empresarial estudado.
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A figura a seguir procura ilustrar o problema epestivos objetivos de
pesquisa.

Problema de Pesquisa Objetivo Principal ObjetivoeElicos

Identificar como a empresa esta

— gerenciando seu processo de inovacao
A auséncia de um em relacdo a estratégia empresarial
modelo de gestéo de Compreender 0 processo
inovacgdo pode resulta de gestdo da inovacép _ Mapear processos de gestdo da
em disperséo de esfor¢ps nas empresas de » lNOvacao, tanto aqueles com focd
e baixa capacidade de diferentes portes, quais interno e fechado, quanto aqueles gm
transformar novas —» elementos — arquitetura aberta, em rede.
técnicas e conhecimentps direcionam este .
. ~ i . Mapear os mecanismos de
em inovagdes, reduzindo processo, e seu efeitg ~ -
> coordenacdo entre a estratégia
as chances das em novos produtos e na ; - . =
L A ~ empresarial e a estratégia de inovagéo.
organizagdes atingiren gestao
resultados pretendidos. Identificar métricas que possam ser
- aplicados pela industria para a gestao
da inovagéo.

Figura 2— Fluxo do Problema e Objetivos de Pesquisa

Justificativa para escolha do tema

As potenciais contribuicbes que a pesquisa bussr@adr, descritas a seguir,

constituem a justificativa desta escolha.

A primeira contribuicdo esta inserida no campo de estudosnizEonais,
dado que a pesquisa foi orientada para os elemelt®snodelos de gestao,
realizada em um grupo de empresas, com base nmogste campo. Este setor
econdmico tem importante participacdo no PIB nadjoconforme detalhado na
descricdo dos setores quimico-petroquimico no B(ast¢des 4.4 e 4.5), e em
diversos paises onde se encontra instalado. Asanddi seus processos de gestao
apresenta uma circunstancia conveniente de apegeiiz, a0 considerarmos que
estas organizagbes estdo em um contexto concateacidindmico, onde

necessitam manter sua competitividade.

A segunda contribuicdo é focada nos estudos de@day cujos objetivos sao
normalmente orientados para o progresso tecnolpgiogprocessos e em gestao,
0S quais, por sua vez, sédo frequentemente voltpdos a ampliagdo de sua
condicdo competitiva. Ao estudar o modelo de gesdtdoovacao por parte destas
empresas, 0 conhecimento sobre 0s respectivossgaxénternos € feito com

relativa profundidade e, em determinadas situagbestudo aponta para o inter-
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relacionamento da empresa estudada com fontesnastaa qualidade de fontes
de conhecimento para a pesquisa, desenvolvimantivacéo.

Método de investigacao

O método de investigagdo utilizado neste estudd astiado em dois pontos
essenciais de acédo: revisdo da literatura e pesdaicampo. O dominio teorico
foi elaborado com base no campo de estudo de iGovaiganizacional, sobre o
qual é possivel afirmar que a maior parte dos linasaem enfoque em inovacdes
tecnoldgicas, sob a lente de sistemas produtiexergando-as como uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel para empresas fns lucrativos. Na
revisdo da literatura sdo expostas, a partir deratites perspectivas sobre o
assunto, as distintas maneiras relacionadas a @ad@céovacdes, além de seus
potenciais efeitos nas empresas.

No que diz respeito ao dominio metodologico, alescé por uma abordagem
positivista. O nivel de analise € a empresa e @&vweis abordadas sdo a inovacao
de produtos, de processos e a inovagdo em gesta@stratégia de pesquisa
adotada foi a abordagem qualitativa, com estudassies exploratoérios.

O detalhamento da estratégia metodologica utilizagtzontra-se descrito no

capitulo 3 - Metodologia.

O dominio empirico delimita os procedimentos passahtamento de dados,
andlise e interpretacdo do material de campo. zZdtilos como técnica de
levantamento de dados entrevistas e observaca@énéapante). Os trés estudos
de casos produzidos, nas cidades de Sao PaulcC&dano do Sul e Maua, no
estado de S&o Paulo, tem cunho descritivo. O w@bjetlos estudos foi
compreender a dindmica do processo de gestdao dacém e examinar as
caracteristicas de seus modelos de gestao.

Dois dos estudos de casos foram realizados em sagpde pequeno porte, do
setor petroquimico, do segmento de poliuretancer€eiro ocorreu em empresa

de grande porte, lider do setor petroquimico, sefke é situada em Sao Paulo.

A elaboragcdo do dominio tedrico e os estudos descasabilizaram a

elaboracdo de um conjunto de proposicdes teorichee sas relacbes entre o0s
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modelos de gestdo e a gestdo da inovacdo. A Uttarta deste trabalho expde o

exame comparativo.

Segue esquema relacional entre as perguntas deiggesgs conceitos-chave:

Conceitos-chave

Perguntas de Pesquisa

N
.
+ Quais séo os modelos de Setor industrial
gestdo de inovacao no com fins
segmento industrial lucrativos
petroquimico e de
plasticos brasileiro em
empresas de diferentes ~ Modelo de gestéo
portes? estrategica

. Como funcionam os
modelos de gestao de
inovacéo no segmento ,  Modelo de gestéo
industrial petroquimico e de inovagéo

\

Economia de Mercado e
Economia de Estado
Arranjos Produtivos Locais

Estrutura organizacional
Estratégia empresarial

Estratégia de inovacao
Inovagdo em produtos
Inovacdo em gestédo

de plasticos brasileiro em
empresas de diferentes
portes?

Figura 3 -Perguntas da pesquisa
Fonte: Adaptado de Pozzebon (2008)

A seguir, apresentamos o0 esquema geral da tesgés @ominios da pesquisa:

Dominio conceitual ou Dominio metodolégico

tedrico

¢  Estratégia de inovagéo

¢ Modelos de gestao da inovacao
Inovagéo de produtos
Inovacdo em gestédo

bibliogréfica e de campo
¢  Estudos de caso

Abordagem neo-positivista

¢  Pesquisa qualitativa, exploratéria,

¢ Unidade de analise: organizacé

Resultados
da pesquisa

Coleta, analise e interpretacéo de
dados do campo de inovacao
¢+ Fontes

- entrevistas

- andlise de documentos

\_

Figura 4— Esquema Geral da Tese - 0s Trés Dominios dauifss(q
Fonte: Adaptado de Pozzebon (2008)
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1.6 Estrutura do Trabalho
A estrutura dessa pesquisa foi elaborada em consi@anéom a definicdo dos
conteudos apropriados a um trabalho de pesquistorea que o trabalho esta
composto por seis secdes, subdivididas conformeritte® seguir. A primeira
secdo trata da presente introducdo, cujo objetigprésentar um plano geral da
pesquisa, expor uma concepc¢ao abrangente de swuduste estabelecer as

questbes de pesquisa.

A segunda secédo aborda a revisao da literaturabggmea produzir uma visdo
de cada uma das distintas perspectivas sobre odanpgsquisa. Aspectos que

possam gerar duvidas séo tratados de forma apredantbs estudos de casos.

Esta revisdo abrange diferentes temas, sendo cigaima inovacéo, tanto a
tecnoldgica quanto a inovacdo em gestdo, e owtosselacionados, e relevantes
para a contextualizacdo da pesquisa, a sabemargas produtivos locais (APLS),

em particular o APL de plasticos e as empresaggegno e médio portes.

A terceira secéo trata da Metodologia aplicada, mmtenciais beneficios e
limitacdes deste estudo, referentes ao método stpuisa, a qual compreendeu a
realizacdo de estudos de casos multiplos.

A quarta secdo aborda a analise dos estudos de masiplos desta pesquisa,
e registra as contribuicdes conceituais neles ifitadas. Neste ponto sdo
apresentadas mais detalhadamente algumas catadsrisobre a realidade
brasileira do segmento industrial petroquimico e ptiesticos, em termos de
inovagdo tecnoldgica e em gestdo. Esta apresenfaedta-se para integrar a
abordagem ampla aos estudos de casos das pequenssli@s empresas

brasileiras do setor industrial de plasticos nd gatiio inseridas.

Na quinta se¢do séo apresentadas as conclusOo@sadag da revisdo da
literatura e dos estudos de casos. Busca-se watamperspectiva do que podera
ser a realidade, em termos de inovacdo, em relg&®gmento petroquimico e
de plasticos, inclusive daquelas empresas de pegqueredio portes. Este secéo é
concluida com algumas novas interrogagfes, querfodeer consideradas em
futuras pesquisas.

Na sexta secdo sdo apresentadas as ReferénciagBifitas.

Na sétima e ultima secao estao registrados os Anexo
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Introducao
A reviséo da literatura realizada teve como objetipresentar, da perspectiva

da academia, os principais aspectos conceitugesipuisa, a gestdo da inovacéao.

Nesta secdo de revisdo da literatura, a perspetividominio conceitual e do
modelo tedrico é apresentada, a qual expde algite@s que dao significado ao
conteudo da tese. Esta é a perspectiva direcioaadoirabalho do pesquisador, a
qual aborda um conjunto de conceitos abstratodagisaamentos entre estes
conceitos (POZZEBON, 2008).

Uma adequada reviséo de literatura serve como &gfagio sobre a literatura
que justifica a selecdo da questdo que se querndsp e € a abordagem basica
para responder a questao. Os esfor¢cos devem ggaablrpara que se obtenha um
texto conciso, lucido e focado. Deve-se considegar, segundo lugar, que a
leitura instrumental de um texto serve para proeunsse respostas para uma

questao a qual ja se tenha decidido realizar.

Conforme o Quadro 1 busca ilustrar, cada texto dmresujeito a analise
critica, mas critica focada na questédo de pesgaisese (MCMENAMIN, 2006).

O que procurar Onde inseri-la Como traté-la

Questodes Interessantes Revisdo de Literatura netralmente mas
com a mente aberta

Possiveis Perguntas Revisdo de Literatura Instriaime@nte mas
com a mente aberta

Métodos Uteis Secéo de Metodologia Rigorosamensedelo
com a hipotese

Dados Relevantes Nucleo da dissertacao Rigorosarderdcordo
com a hipotese

Quadro 1- Leitura por Diferentes Razdes
Fonte: MCMENAMIN, 2006, p.134.

Conforme a proposicao deste autor, a revisdo dmatiitra € um argumento
sobre a literatura para justificar a selecdo dastmede pesquisa e possiveis
respostas. A revisdo de literatura é um meio paséficar-se a questdo da
pesquisa, e ndo um fim em si mesmo. O processeviiEio pode consistir de trés

etapas: selecdo de textos, leitura e redacao twreativo a revisédo de literatura.
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A selecéo de textos para o presente trabalho segugaguintes linhas de acao:

a) Periddicos académicos. Estes periddicos estdo rdisgie no formato
impresso e bases de dados digitais. Nas baseénetes, procura-se
pelas palavras chaveanagement innovatiomas areas de gestdo, dentre
0s quais se destacam: Academy of Management Jouoatiemy of
Management Review, Public Productivity & Managenfeaview.

b) Periédicos especializados em inovacao tecnologi@megestdo. Nas
bases eletronicas, procura-se pelas palavras-clgggtéo de inovacéo
tecnoldgica, inovacdo em produto, inovacdo em gestdespectivos
termos comuns, em inglés, commanagement of technological
innovation innovation managemente management innovatiomos

periodicos.

c) Livros de autoria especializada em gestdo de emmpresm particular
enfoque em processos de gestao da inovacgao.

No que diz respeito, a leitura dos textos, na sggudase, deve-se focar nos
textos que contribuam para a justificativa da questa pesquisa, denominada
leitura instrumental. Quanto a terceira fase, @agagara a mesma € encontrar

métodos Uteis para replicacdo e adaptacdo em sgaige.

De acordo com KNOPF (2006), a revisdo de literajpmasui duas fases
principais, sendo a primeira focada em resumir escabertas e afirmacdes de
pesquisas anteriores; a segunda, voltada pararkseseana conclusdo sobre o
guanto completo e preciso encontra-se esse congeimncluindo o que esta

certo, 0 que esta errado, o que nao € conclusivajue esta faltando.

A conclusdo deste autor é de que existe a possitidi de fazer-se uma
contribuicdo para o conhecimento em mais de umaim@arl - nos pontos onde
haja consenso, expondo razdes para duvidar-sendemrso geral; 2 - nas areas de
debate, apontando-se os méritos de cada pontosth wipresentando-se uma
sintese, ou ainda reforcando um ponto de vista; @de existir lacunas,

investigando questdes inéditas ou usando uma ardde investigacao inédita.

Sendo o objetivo desta pesquisa proporcionar a @anpao do processo de
gestdo da inovacdo nas organizac0es empresariaisditamos que seja
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interessante iniciar o trabalho apresentando alguewias que oferecem suporte
e contextualizacdo do tema gestdo e estratégfarme ampla, para, em seguida,
apresentarmos diferentes perspectivas sobre o t@si@o da inovacdo, e a

motivacdo das organizacdes e da sociedade nesiosen

Por ultimo, relacionamos dois modelos centrais pagestdo da inovagdo: o

modelo direcionado pela ciéncia e 0 modelo direaonpelo mercado.

Defini¢cbes basicas

Estdo relacionados a seguir alguns termos utilzamom frequéncia neste
trabalho, embora, certamente, estes encontramsodgfinicbes. O intuito €

esclarecer o que se deseja transmitir quando detidizacao.

APL — arranjo produtivo local um numero significativo de empreendimentos
e de individuos que atuam em torno de uma ativigaddutiva predominante, e
que compartilham formas percebidas de cooperac@guem mecanismo de
governanca (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRI E
COMERCIO EXTERIOR, GRUPO DE TRABALHO INTERMINISTERL,
2004).

Cluster — aglomerado ou agrupamento geograficamente condentcke
empresas inter-relacionadas e instituicbes coa®lauma determinada éarea,
vinculadas por elementos comuns e complementargsO§ clustersassumem
diversas formas, dependendo de sua profundidadéisticacdo, mas a maioria
inclui empresas de produtos ou servigos finaisndoedores de insumos
especializados, componentes, equipamentos e sgrungituicdes financeiras e
setores correlatos. Os aglomerados também inclumpresas em setores a
jusante (ou seja, distribuidores e clientes), €&amies de produtos
complementares, fornecedores de infraestrutura cedpgada, instituicoes
governamentais e outras, dedicadas ao treinamespecializado, educacéo,
informacéo, pesquisa e suporte técnico (como wsit@des, centros de altos
estudos e prestadores de servicos de treinamermtacivoal), e agéncias de
normatizacdo; Orgdos governamentais com influérgigmificativa sobre o
aglomerado, associagbes comerciais e outras eesidagbociativas que apoiam
seus participantes (PORTER, 1999).
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Competitividade — qualidade do que ou de quem épetitivo; competitivo:
sob a rubrica economia: ser capaz de enfrentamaeticdo comercial, pelo baixo
custo, pela eficiéncia, etc. (HOUAISS, 2009).

Inovacdo— a exploracdo comercial bem sucedida de novas ideliasnclui as
atividades cientificas, tecnoldgicas, organizadmrfaanceiras e de negdécios que
levam a introducdo comercial de um produto ou serviovo (ou melhorado)
(DODGSON; GANN; SALTER, 2008).

Inovacdo em gestdo (Ha invencdo e implantacdo de uma pratica, processo,
estrutura ou técnica gerencial que seja o estadotda que objetive ampliar os
objetivos organizacionais (BIRKINSHAW; HAMEL; MOI2008).

Inovacdo em gestdo (2)uma diferenca na forma, qualidade, ou estado no
decorrer do tempo das atividades gerenciais nugen@acao, onde a mudanca
seja uma partida nova ou sem precedentes do pa@satloDE VEM; POOLE,
1995).

Inovacéo tecnoldgica — as inovacfes Tecnoldgicaerdutos e Processos
(TPP —Technological Product and Procgéssompreendem as implantacdes de
produtos e processos tecnologicamente novos e asuimts melhorias
tecnologicas em produtos e processos. Uma inovdag@l® € considerada
implantadase tiver sido introduzida no mercado (inovagao melyto) ou usada
no processo de producdo (inovacao de processo).ihdwvacido TPP envolve uma
série de atividades cientificas, tecnoldgicas, mimg&ionais, financeiras e
comerciais. Uma empresa inovadora em TPP €& umaesmpque tenha
implantado produtos ou processos tecnologicameowesnou com substancial
melhoria tecnolégica durante o periodo em anais&NUAL DE OSLO, 2005).

Considerando-se que desde a primeira versdo do alaeuOslo, de 1992,
existe uma nocao crescente de que muita inovacéeton de servicos ndo é
apreendida de maneira adequada pelo conceito Tédgdiwse adicionar a
questdo das inovacdes nao tecnologicas. Dessa ,favmescopo do que é
considerado uma inovacao foi expandido para incais novos tipos: inovagao
de marketing e inovacdo organizacional na revisidedceira edicdo, de 1997,
traduzida para o portugués em 2005.
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Inovacdo de marketing: é a implementacdo de um noétodo de marketing
com mudancas significativas na concepc¢ao do praolutm sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promoc¢do ou racdo de precos.
(MANUAL DE OSLO, 2005).

Inovacdo organizacional: é a implementacdo de unvo nenétodo
organizacional nas praticas de negocios da empnasarganizacdo do seu local
de trabalho ou em suas relacdes externas. Os aspdistintivos da inovacao
organizacional, comparada com outras mudancas iaegaonais em uma
empresa, € a implementagdo de um método organiedciem praticas de
negoécios, na organizacao do local de trabalho surelac6es externas) que nao
tenha sido usado anteriormente na empresa e qae sgjsultado de decisbes

estratégicas tomadas pela geréncia. (MANUAL DE OX@D5).

De acordo com a tipologia de inovacao, definidaFRtoum de Inovacéo,
consoércio de organizagfes criado pela Escola deirfistnacdo de Empresas de
Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV-EAESP)inavacdo esta

classificada em quatro quadrantes:

Inovacdo de produtos e servigesdesenvolvimento e comercializacdo de
produtos ou servigos novos, fundamentados em rnteeaslogias e vinculados a

satisfacao de necessidades dos clientes.

Inovacdo de processesdesenvolvimento de novos meios de fabricacdo de

produtos ou de novas formas de relacionamentogprastacao de servicos.

Inovacdo em gestdo (3) desenvolvimento de novas estruturas de poder e
lideranca.

Inovacéo de negociesdesenvolvimento de novos negocios que fornecam uma

vantagem competitiva sustentavel.

Modelo — A palavra modelo, neste trabalho, temgmiBcado de esquema
tedrico que representa um fenémeno ou conjuntoedénfienos complexos e
permite compreendé-los e prever-lhes a evolucdoudsklss, 2009). Em
determinados textos em inglés, as palavras utdgadiginalmente forammodel’

e ‘framework, esta Ultima por vezes substituida por quadreregicial.
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Os termos ora apresentados, amplamente reconheeidasacional e
internacionalmente — certamente encontram outrfasglEes e interpretagoes.

A fim de conseguirmos oferecer inicialmente umadeigie conjunto, em
ambito macro, optamos por apresentar a proximabseegasiderando inclusive o

contexto publico, sobre os sistemas de inovagéo.

Sistemas de inovacéao

Ao considerarmos a relevancia da inovacao em difesesetores da economia,
inclusive o de petroquimica, como serd visto adiapara a competitividade
organizacional — em bases locais e internacionaigi#os governos, nos niveis
nacional, estadual e municipal, passaram a teldgrareocupacéo com as razoes
gue colocam alguns paises a frente de outros expaeh registros de patentes e

inovagao de forma ampla.

Estudos econdmicos e organizacionais nacionaiste¥nacionais (BELL;
PAVITT, 1993; DI SERIO; VASCONCELLOS, 2009; IGLIOR2001; OECD,
1997; PORTER, 1999, SCHUMPETER, 1934; STIGLITZ, 208UZIGAN,
2000) apontam fatores relevantes para o desenvaiorecondmico e social de
regides e nagdes, tais como o investimento sisiemnétintegrado em educacao,
infraestrutura e exportacdes, e em produtos e camvgue contém indices

significativos de inovacgdes e tecnologia.

Conforme Carvalho (2009), dada a importancia daedgao e assim como dos
setores de alta tecnologia para a competicao sdtemnal, diversos estudos foram
elaborados no sentido de determinar o conjuntolel@memtos que direcionam

determinados paises a conseguirem relevancia @oiaenternacional.

Com base nestes mesmos estudos, é bastante razmdsidlerar um panorama
no qual as condicdes do ambiente de negdcios fafiteenciam quanto sdo
influenciados pelas organizacdes governamentaigngresariais, cujos papeéis
podem causar modificacbes no nivel de competitigda concorrencial — em
termos locais, regionais, nacionais e internac®ondstas influéncias das
organizac6es sao originadas nas diversas areagdeios das proprias empresas,
como engenharia de produtos, produgcdo e markdtingproblema central € a

coordenacao destas iniciativas em uma viséo sistéae inovacao.
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Lundvall (1985) introduz o termo sistema de inowagéonceito atualmente
utilizado nas comparagdes internacionais entresob® de gestdo da inovacéo

dos paises, sendo a denominacao corrente Sistecianbllade Inovacao (SNI).

Uma importante constatacdo deste sistema € a fidagfio de multiplos
atores, como agéncias e politicas do governo,@ed pesquisa, universidades,
redes de empresas, além de aspectos como inftaestrde informacdo e
comunicacao e instituicdes de suporte (viaria, g&tera e outros) (OECD, 1998,
p.108). O nucleo do sistema consiste na gerachsadi e uso do conhecimento,
dependentes das capacidades e recursos das empissanas de Ciéncia e
Tecnologia (C&T), redes e intensidade das conexdmgjo o foco da analise do
sistema nacional de inovacdo conhecer suas pratedaovacdo, em especial

aquelas que estao inseridas no comércio internaldipdNDVALL et al., 2002).

O Manual de Oslo (OECD, 1997) tece considerac@espeito da metodologia

no campo das politicas da inovacao

O campo das politicas de inovacao

Determinados aspectos metodologicos no ambito aléscps de inovacdo séo
relevantes em um sistema de inovagcdo. Segundo eDQEE97) este campo
abrange quatro esferas de acdo: as condi¢coesuesisuta base de ciéncia e
engenharia, os fatores de transferéncia e o diianmmovacéo, conforme a figura

a seguir.
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CONDIGOES ESTRUTURAIS

As condi¢Bes gerais e as instituicdes que estdrala
gama de oportunidades para inovagéo

FATORES DE TRANSFERENCIA

Fatores humanos, sociais e culturais que
influenciam a transferéncia de informacdes as
empresas e o aprendizado por ela

DINAMO DA INOVAGAO

Fatores dinamicos que conformam
a inovacgao nas empresas

BASE DE CIENCIA E ENGENHARIA

Instituigdes dedicadas a ciéncia e engenharia que
sustentam o dinamo da inovagao

Figura 5—- Campo das politicas de inovacao — um mapa dastges
Fonte: Manual de Oslo, 1997, p.37.

A primeira esfera, as condi¢cdes estruturais, aleraspectos relacionados ao
sistema educacional, a estrutura da indUstriaraasfrutura de comunicacodes, as
instituicoes financeiras e acessibilidade ao mercasl quais delineiam as regras e

conjunto de oportunidades de inovacéo.

Um segundo nivel de dominio diz respeito a basgéieia e engenharia, que
abrange as universidades e centros de pesquiga ba@ssim como 0s sistemas de

treinamento técnico especializado.

Os fatores de transferéncia estdo relacionadosicacef dos modelos de
aprendizado, envolvem a analise dos elos formaigfoumais entre empresas,
como o conhecimento codificado — patentes e pufiles cientificas, por
exemplo — os sistemas de valores da comunidadegrreain o terceiro

componente.

O quarto dominio, o dinamo da inovacdo, esta wmtacdo aos fatores
dindmicos — estratégia e P&D — dentro das empresagsa regido sob sua

influéncia que tém influéncia em sua capacidadeadora (Carvalho, 2009).
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2.5 O Modelo da Triplice Hélice
Um modelo integrador, que remete a realidade edéudesta tese e bem

representa os distintos eixos abordados nestextortgor um lado, as empresas,
gue séo o foco central dos estudos de casos desaiga, mas também o papel

do governo e da universidade — esta apresentagtpua.s

Na opinido de Leydesdorff e Etzkowitz (1998), a plice Hélice €
fundamentalmente um modelo para analisar a inovagéouma economia

baseada no conhecimento.

Este modelo evoluiu de uma primeira verséo - ali€egHélice | - na qual o
governo envolve as empresas e universidades, cworde o inter-

relacionamento entre estes atores, em concordémtia seguinte figura.

Universidades '

Figura 6— O Modelo da Triplice Hélice |
Fonte: LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998.

O modelo da Triplice Hélice | contempla os segusinteds vértices —
universidade, industria e governo — os quais compd@mbiente de producéo de
sociedades capitalistas, sociedades estas que wvéemnando de forma
progressivamente mais integrada, com um padraoaksgpe conexbes que
emergem em varios estagios do processo de inovasi®.dinamica ocorre em
inUmeros paises, tanto desenvolvidos quanto emndasenento, inclusive
naqueles anteriormente socialistas, 0os quais cdiflypan interesses mutuos em
incentivar o desenvolvimento econémico e sociakédds no conhecimento ao
criar elos interinstitucionais e mecanismos quemeexternalidades tecnoldgicas
(ETZKOWITZ, 2011).

O modelo da Triplice Hélice Il esta associado @&gsmicomo a Suécia, cuja

politica € inversa a do modelo Triplice Hélice $toi €, cada ator tem
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responsabilidades claramente definidas, relacianattavés de transferéncia de
tecnologia, com suporte legal a propriedade intesc

R Universidades

Figura 7— O Modelo da Triplice Hélice II
Fonte: LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 2000.

Na versdo mais recente, o modelo da Triplice Hélicdha uma combinacéo
das anteriores, com intensiva governanca do Estads, com liberdade para

decisdes relacionadas a inovacgao, por parte desraidades e empresas.

Universidades

Figura 8— O Modelo da Triplice Hélice LI
Fonte: LEYDESDORFF et al006.

Nesta versdo, o modelo apresenta uma regido deluéoafa, onde
organizacdes com diversos objetivos, portes e tafsiicas facilitam a geracéo

de externalidades de conhecimento e a difusdoodagao.

Por outro lado,Fujino, Plonski e Stal(1999) consideram de fundamental
importdncia a apropriada gestdo dos aspectos orkds a protecdo da
propriedade intelectual, dado que, nesta era dedsmte do conhecimento, a
discussdo sobre o conhecimento e a sua gestdo idd@® d¢omo fatores

relacionados a capacidade competitiva de emprasaises.

E sabido que a relagdo entre empresas e univeesigaaiem gerar inimeras

inovacdes tecnoldgicas, com potenciais beneficara @ sociedade como um
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todo. Contudo, deve ser salientado que, no queedjeito a protecao industrial,
conforme propdem estes autores, € preciso consigeeao valor econémico de
uma inovacao nao esta diretamente relacionado lao ei@ntifico da invencéo
tecnoldgica realizada e que o potencial de éxitneroial de uma inovacao deve
ser avaliado em relacdo ao mercado e ndo em rekgdestagio tecnologico
alcancado. Assim, a protecdo so se justificariandoa inovagéo fosse objeto de

exploracdo comercial.

Ainda conforme proposto por estes autores, no Gqueedpeito a potencial
contribuicdo das universidades para o desenvoltonecondémico e social dos
paises, é reconhecido que as universidades véno ssitnuladas a realizar
projetos tecnoldgicos com o0 setor empresarial, iderendo-se que essas
interacOes favorecem o0 acesso aos conhecimentaiilelddes tecnoldgicas dos
parceiros, assim como permitem o aporte de novosrses as atividades de
pesquisaPotenciais conflitos de interesses entre as unadeis e as empresas
podem ocorrer e esta suposicdo deve ser consideCastuanto no caso da
pesquisa académica, no modelo conduzido pela eiéras direcionadores
principais sao a liberdade de investigacdo e @ lflxo de informacgdes, o0s
direcionadores da empresa, no modelo conduzidomeloado, séo o lucro e o
sigilo de informacgfes resultantes da pesquisa légica.

Fujino, Plonski e Stal (1999) concluem que, embaracorréncia desse
antagonismo demande atencéo especifica por patpadies envolvidas, estudos
tém evidenciado que projetos cooperativos vém seedenvolvidos com maior
frequéncia, dando origem a gradativo aumento nacgerde novos produtos e
processos, decorrentes dessas parcerias. A inaggmrdessa pratica como
funcdo académica, complementando o ciclo do ersida pesquisa, tem como

palavra-chave a capitaliza¢gdo do conhecimento.

No modelo Triplice Hélice Il as hélices sédo defasidomo diferentes sistemas
de comunicacao, consistindo na operacédo de merocagasovacdes tecnologicas
e no controle das interfaces. As interfaces ergtasediferentes fungdes, por sua
vez, operam em um modo distribuido que produzemdsrmpotencialmente novas
de comunicacdo, como em uma interface sustentageltrahsferéncia de
tecnologia ou no caso de legislagdo sobre patelftesSY DESDORFF;
ETZKOWITZ, 1998).
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De acordo com estes autores, no modelo Triplicacéldll, as esferas
institucionais da universidade, industria, e gowernadicionalmente a
desempenhar suas fun¢des tradicionais, cada umma@sgarcialmente, os papeis
das demais, com universidades criando uma penumbdastrial, ou
desempenhando uma funcdo quasigovernamental cayanipadora de inovacgéo

regional ou local.

Por outro lado, nanarket driven modehs empresas podem gerar valor através
de configuracdes em rede, atuando com outras eagppesceiras de negocios,
fornecedores e clientes, com cocriacdo de valarce fo cliente. Também é o
caso quando as empresas desenvolvem associacdedonten externas de
conhecimento tais como universidades e centroec®liogia e pesquisa, mas

cujo foco esta atrelado a geracao de lucro.

No presente trabalho, nosso enfoque principal esi&ntado ao modelo
conduzido pelo mercado, de forma que nossas leatggrtir desta etapa, se

voltam para esta perspectiva.

Administragcdo: marcos teoricos

Dentre as teorias que estdo mais proximas, em reogsndimento, de modelos
organizacionais e sistemas de gestdo que dao sugmstatuais conceitos sobre
gestdo da inovacéo esta a Teoria da Contingéreigual destacamos os estudos
de Joan Woodward (1958), Chandler (1962), Burntake& (1962), e Lawrence
e Lorsch (1967), as quais sao abordadas a seguir.

2.6.1 Estratégia e estrutura

Chandler (1962) produziu pesquisa sobre as mudangasestruturas das
grandes organizacdes e sua relacdo com a estratégi@sarial. O desenlace de
seu estudo mostra que a estrutura organizacionabrg§anizada de acordo com
sua estratégia de mercado. No mesmo estudo, satficdelas quatro etapas
historicas para estas grandes empresas: a comsaidde recursos, a
racionalizacdo dos recursos, a expansao do cregtime novamente a

racionalizacdo dos recursos em expansao.

Durante a fase de expansdo do crescimento, um mearde concorréncia

influencia o redirecionamento das empresas paraeasdicacdo, em termos de
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produtos e mercados, 0 que, por sua vez, pressamaempresas para
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&Egenharia de produto.

2.6.2 Sistemas mecanicos e organicos

Os estudos de Burns e Stalker (1961) indicaramtiexibjetivamente
diferentes formas que podem ser assumidas pelasipagdes de trabalho, de
modo que estas ndo sdo meramente interpretacdesioés por observadores de

diferentes escolas.

As duas formas de sistemas de gestdo foram dendasinmecéanicas e
organicas. Um sistema mecéanico € apropriado pargliges estaveis e €
caracterizado pela diferenciacdo especializadamas funcionais nas quais 0s
problemas e as tarefas defrontados no negécio ecomtodo sédo desdobradas,
pela natureza abstrata de cada tarefa individedd, precisa definicdo de direitos
e obrigagbes e métodos vinculados a cada papelofaic e por uma maior
importancia e prestigio vinculados ao conhecimentqeriéncia e habilidade
internos (locais) do que externos (cosmopolitana®ntre outros aspectos.

(BURNS; STALKER, 1961, p. 119).

Ainda segundo estes autores, a forma organicaopraguia para condi¢des de
mudanca, as quais dao surgimento constantemeiteoa problemas e requisitos
nao previstos para acao a qual ndo pode ser destanmu distribuida
automaticamente, surgindo de papeis funcionaisides dentro de uma estrutura
hierarquica, e € caracterizada pela a naturezarilwgtiita de especiais
conhecimentos e experiéncias a tarefa comum docitgg®d natureza realista da
tarefa individual, a qual € vista como configuraeéa tarefa comum (central) do
negocio, pelo ajuste e continua redefinicdo defasrendividuais através da
interacdo com outros, pelo compartilhamento de oresgbilidade como um
campo limitado de direitos, obrigacbes e métodospeta amplitude do
comprometimento ao negocio além de qualquer définigcnica, e por uma

estrutura em rede de controle, autoridade e coragidic

Burns e Stalker (1961) destacam o enfoque, duedtecada de 50, de muitas
das ciéncias sociais, para a tentativa de sulvstguinodelos tedricos estaticos em
modelos dinamicos. Identificaram os economistagpeca como 0s responsaveis

pela formulacdo mais explicita das criticas a éeoestaticas e pela producao das
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ideias mais férteis e rapidamente exploradas paraosstruir uma dinamica
econdmica. Ao mesmo tempo, do ponto de vista dganamacdes, apontaram a
tomada de decisdo como a principal atividade detoges, e que a tomada de
decisdo ndo programada é uma funcdo normal; maisstp, identificaram que

este tipo de atividade toma a maior parte do tedmgsogestores.

A partir destas consideragdes, Burns e Stalkerl(1@6screvem o entorno dos
dois sistemas de gestdo que representam as dvasieetdes das formas as quais
tais sistemas podem assumir, quando adaptados tamanaspecifica de mudanca

técnica e comercial.

Desta forma, os conceitos apresentados por estesesundicam que as
organizacdes mais proximas ao tipo mecanico fuacomelhor em ambientes
mais previsiveis e estaveis, a medida que aquetas parecidas com o tipo
organico respondem melhor as mudancas, mais freggpieam ambientes que

operam com menor estabilidade e mudancgas maiseinesg.

2.6.3 Ambiente, diferenciagéo e integragéo

Lawrence e Lorsch (1967) comparam seus estudosi@ddurns e Stalker
(1961) e de Woodward (1958) e de outras quatroyess} Eles encontram
convergéncia entre seu proprio trabalho e dos deawdores. Sua concluséo é de

que os principais desafios empresarias sao a agagre a diferenciacao.

A pesquisa destes autores indica que a diferemciat@ia e formal das
unidades organizacionais, quando “baseadas enfis@gnes diferencas de tarefa
e ambientais, contribuem para a boa performance. daniraste, um erro
organizacional comum é combinar duas tarefas sgtifamente diferentes em
uma unica unidade organizacional” (LAWRENCE; LORSQB67, p.213).

A conclusao destes autores quanto a uma das emgssaadas, do segmento
de plasticos, é de que seu baixo desempenho équaémsra de que suas duas
unidades separadas de pesquisa basica tinham iafsente a mesma tarefa, o
que € fator gerador de trombadas competitivas, ndihcia de esforcos e
coordenacdao sofrivel, para 0 que sugerem que éndativa de usar a abordagem
de descentralizacdo e integragao sistematicamentzid comecar por um estudo

diagndstico da organizacao e de seu ambiente itoedia
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A integracao, neste caso, tem o sentido opostafel@ciacdo de unidades de
negoécio. A diferenciacdo e a integracdo, nesteegtmt estdo relacionadas ao
ambiente no qual a empresa esta inserida, ou sejgau de diferenciacao -
atraves de distintas unidades de negocio, e odgantegracao - através de uma
mesma unidade de negdcio ou divisdo, como respsstiemandas do ambiente.
A empresa mais bem sucedida serd aquela mais @éckam caracteristicas do

ambiente.

2.6.4 Tecnologias de producao e desempenho organizacional

A pesquisa de Woodward (1958) relaciona os prinsige administragdo com
o desempenho das organizacdes, através do uso felenths tecnologias
aplicadas, classificadas em trés formas de mamafatproducdo unitaria,

producdo em massa e em processo continuo.

As conclusBes foram de que o desenho organizaciénafluenciado pela
tecnologia aplicada. No caso das tecnologias degugém em processo continuo e
de producdo unitaria ndo ha relagdo com os proxigiassicos — onde a
organizacdo é vista de forma mecanicista, como igtansa fechado. Quanto a
tecnologia de producdo emassa sua conclusdo € de que existe relacdo do
desenho e do desempenho organizacionais, e modedorético estd associado

ao resultado positivo.

No que diz respeito a condicdo de prognésticos edeltados e estrutura
organizacional, sua pesquisa identifica alta cac¢é@ positiva entre a producéo
continua e baixa para produgdo unitéria, sendo @ueumero de niveis
hierarquicos também € maior para os casos de aitdigio de predicoes de
resultados, e menor para os casos de baixa priédsie. A producdo em massa
esta situada no nivel intermediério em relacae@sologias de producdo unitaria

e continua, em termos de condi¢c&o de progndsticos.

As empresas mais proximas do modelo burocraticons#ie adequadas para
operacdes estaveis; as organizacbes mais inovaadorastecnologias sujeitas a
mudancas, demandam uma forma organica. As fungdesngresa tem maior ou
menor prevaléncia de acordo com a tecnologia ajaica produgéo unitéria tem

como areas dominantes a Pesquisa & Desenvolvimanioasso que na producao



29

em massa, a area predominante € a producdo; dacfmcontinua, marketing e

vendas sao prevalecentes.

Os quatro estudos anteriores — Chandler (1962)nBuer Stalker (1961);
Lawrence e Lorsch (1967) e Woodward (1952) — indiaxistir uma relacéo
entre a organizagdo, o meio ambiente ou mercadeaalogia aplicada. A teoria

da contingéncia surge a partir destes estudos.

2.7 A estratégia de organizacdes empresariais
Estratégia € um termo tado familiar que se tornduesdilizada: qualquer coisa
importante para a firma é considerada estratéffiéeVl, 1987).

Por outro lado, consideramos importante destacgunas das principais
visdes sobre o tema estratégia, o qual guarda gnahaicdo com o tema central
desta pesquisa, a gestdo da inovacdo — cientegedestamos omitindo muitos

autores e conceitos importantes sobre o tema.

O conceito de estratégia € uma concepcéo que ha teuipo — séculos — é
aplicada nas empreitadas pessoais e de organiz&gdieso de Sun Tzu, A Arte
da Guerra, foi escrito h4 mais de 2000 anos. CciPende Maquiavel, data de
1515.

Existem inumeras definicbes para estratégia, ndtaonte seu estudo, de forma
cientifica, passou a ser sistematizado a partir pgEsgjuisas patrocinadas pela
Fundacéo Ford e a Carnegie Corporation, nos are®, $8bre os curriculos das

escolas de administracao norte-americanas (CEREQ 2010).

Na mesma época, Sloan (1963), na General Motarstr@va sua experiéncia
em seu ensaio classibty Yearsan General MotordBESANKO et al, 2006).

A definicdo para a palavra estratégia no Dicion&tmaiss (2009) é: arte de
aplicar com eficicia os recursos de que se dispddeoexplorar as condicoes
favoraveis de que porventura se desfrute, visamdaleance de determinados

objetivos.

Chandler (1962) a descreveu como a determinacaondtss e dos objetivos
bésicos de longo prazo de uma empresa e a adogiwsds de acdo e a alocacdo
dos recursos necessarios para realizar essas matsigsa visao, a estrutura segue

a estratégia.
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Andrews (1971), por sua vez, a enunciou na quadididpadréo de objetivos,
propositos ou metas e as principais politicas egslgpara alcancar essas metas,
formuladas de forma a definir em que negocio a esgatua ou deveria atuar e 0

tipo de empresa que ela deveria ser.

Itami (1987) traduziu estratégia no sentido do getermina o contexto
referencial para as atividades de negdcios de umpaesa e prové as diretrizes
para coordenar essas atividades, de forma que @esmpossa lidar com o
ambiente mutante e exercer influéncia sobre elestfatégia articula o ambiente

preferido da empresa e o tipo de organizacdo guesth lutando para ser.

2.7.1 O planejamento estratégico

N&do obstante o termo planejamento estratégico aestnsiderado
ultrapassado, este € um ponto interessante pareoEmado em discussado (na
época, entao final do século XX), dada a longa lamjgade do planejamento,
tanto na Ameérica Corporativa quanto na Europa Casteirdaguele momento,
segundo sintese de Mintzberg (1994). Desde os BE@, 0 planejamento era
visto em grande parte como um exercicio de orcamerds Estados Unidos,
tendo se instalado na maioria das grandes empatsaseados dos anos 1960,
quando a nocéo de planejamento estratégico tomaa,cpara se tornar, dentro
de uma década, o que o0 autor denonimou uma vikbakssdo entre as

corporacGes americanas.
Seguem algumas diferentes perspectivas e defindmesmo:
a. planejar é pensar no futuro;

b. planejar € controlar o futuro; posto de outra farplanejamento é o
desenho de um futuro desejado e de formas efetieagazé-lo
acontecer (ACKOFF, 1970, p.1);

c. planejar € tomar decisdes; escrito de outra mangmaejamento é a
determinacao de rotas de acdo desenhadas paria ftisigPlanejar €,
portanto, decidir (KOONTZ, 1959, p. 48);

d. planejar é tomar decisbes integradas; ou aindaifisey ajustar
atividades em andamento, em um conjunto coerent@&N(V
GUNSTEREN, 1976, p. 2);
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e. planejamento € um procedimento formalizado parargen resultado
articulado, na forma de um sistema integrado deisdes.
(MINTZBERG, 1996, p. 12).

Na perspectiva de Ackoff (1970, p. 3), “planejanseétnecessario quando o
estado futuro que desejamos envolve um conjuntdedesdes interdependentes;
isto €, um sistema de decisdes; a principal congaele em planejar deriva do

inter-relacionamento das decisdes mais do queeatasdes em si”.

Ansoff (1977) considera a escolha da estratégiafermaulacdo de politica
principalmente como um processo de decisdo: pram&nte, oS objetivos séo
estabelecidos, ap6s o que, usando uma série dea®amaliticas, as alternativas
sofrem uma evolucdo e, ainda usando técnicas iaaalituma escolha é feita

dentre eles, possivelmente apos alguns ajusteshpetsvos originais.

Mintzberg (1996) prop6e que planejamento seja eéidencomo planejamento

formal e visto como um processo.

2.7.2 O processo de gestao estratégica

7

O processo de gestdo estratégica € um conjuntcersgiql de analises e
escolhas que podem aumentar a probabilidade deemmpeesa escolher uma boa

estratégia, ou seja, que gere vantagens compst({®BARNEY, 2011).

Ansoff (1977) lanca as bases da administracdo tégicta, relacionando

planejamento, capacidade de decisédo e gerenciamento

Besankoet al. (2006) entendem que para formular e implementan um
estratégia bem-sucedida, uma empresa deve consilet@o classes de questdes
de grande abrangéncia: as fronteiras da empresaalese de mercados e da
concorréncia, o posicionamento e a dinamica empagsae sua organizacao

interna.

As andlises interna e externa sao 0s processosg@ordos quais a empresa
identifica suas ameacas e oportunidades ambieataigas forcas e fraquezas
organizacionais, atraves das quais, é possivelipaeempresa faca suas escolhas
estratégicas. Estas escolhas, por sua vez, podeafassificadas em estratégias
no nivel de nego6cios e no nivel corporativo. Demtasescolha da estratégia,

segue sua implementacdo, que envolve a escolhatddueas organizacionais,
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politicas de controle gerencial e projetos de resragdo que apoiem as
estratégias da empresa (BARNEY, 2011).

Cyrino e Vasconcelos (2000) consideram que a quesi@ vantagem
competitiva pode ser dividida em dois eixos pria@pO primeiro eixo classifica
os estudos de acordo com a perspectiva da origemrdagem competitiva, e o
segundo eixo separa as abordagens segundo suassipdes a respeito da

concorréncia, conforme apresentado na figura arsegu

» . 1. Andlise Estrutural da Industfia 3. Processos de Mercado
A vantagem competitiva explica-se  5yganizacso Industrial: Escola Austriaca (Hayek,
por fatores externos (mercados, - Modelo ECD Schumpeter)

estrutura das inddstrias) - Andlise do posicionamento

(Porter)

A vantagem competitiva explica-s€ » Rracursos e competéncias | 4. Capacidades dinamicas

por fatores internos especificos a Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades
firma Dinamicas
Estrutura da industria Processos de mercado

(market procegs
Estética:equilibrio e
estrutura Dinamica: mudanca e
incerteza
Figura 9— As correntes explicativas da vantagem compatitiv
Fonte: CYRINO e VASCONCELOQOS, 2000.

Damos sequencia as quatro abordagens relacionadaguadrantes propostos
por Cyrino e Vasconcelos (2000).

2.7.3 A organizacéo industrial

No caso do estudo de mercados que operam em cémcarimperfeita, isto é,
em estudos de casos praticos, os modelos microedco® tradicionais
encontram limites para caracterizar a realidade oAcarréncia perfeita,
informacé&o sem custos e capacidade ilimitada destag econdmicos, vetores
que levam a um afastamento do mundo real, mas uegeram um problema
para a analise microecondmica, dado que esta tern objetivo ser um modelo
estrutural para interpretar a realidade, e ndoesgmta-la — pode-se recorrer a
literatura de Organizacao Industrial (Ol), que gauegn reacao a incapacidade da
Microeconomia tradicional dar respostas adequagastdemas reais das firmas e
dos mercados (AZEVEDO, 2006).
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A teoria dalndustrial Organization(IO), de Mason (1939), preconiza o fato de
que firmas tém estratégias diversas, tais comoferediciacdo de produtos,
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), tecnologias e em
propaganda e marketing, dentre outras, as quaistiagbn a ampliacdo da
capacidade das industrias direcionarem suas palitie determinacdo de precgo

em um patamar acima dos custos de producéao.

A hipétese articulada por Bain (1948, 1950, 19%54) é de que a estrutura da
do setor industrial determina a conduta da firmaqual, por sua vez, determina o
desempenho econdmico (CONNER, 1991).

O paradigma da escola da organizagéo industrisd fose na qual Learned,
Christensen, Andrews e Guth (1969), desenvolvemmmwsdelo para formulagéo
de estratégia, modelo este que tornou a base didisgsode negocios da época
(PORTER, 1981).

O modelo de Learnest al.(1969) tratava de quatro vetores principais, arsabe
forcas e fraquezas da firma, os valores pessoaseule implementadores-chave
de politicas, oportunidades e ameacas do ambiembestrial, econdmico e
tecnoldgico, e expectativas amplas da sociedadeor©eito de estratégia teria
emergido da necessidade dos gestores transfornusrerentos e decisdes diarias
em uma maneira ordenada de aumentarem o tamantiondarelativamente ao
seu ambiente; como resultante, a literatura reaipoliticas e estratégia, baseada
no modelo de Learnest al.(1969), era orientada a processos, com uma se@uenci

de passos analiticos ldgicos.

No que diz respeito a perspectiva de analise ext&orter (1979, 1981) utiliza
o modelo Estrutura — Conduta — Desempenho, de M@e80), em favor das
empresas, isto é, aplica o estudo sobre estrutirsetbres econdémicos para a
formulacdo de estratégias que exploram o poder ndosopdélios para obter
maiores vantagens competitivas. Esta concepcaensimamente difundida na
academia e no mundo corporativo, durante as ttiésad décadas, é a base de seu

conhecido modelo de cinco forcas.

Porter (1979) observa que as barreiras de entr&daapenas isolam um
determinado setor industrial de novos entrantess m@@nbém representam

barreiras de mudanca de empresas de um grupoégstmipara outro, o que
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levou a proposicdo de que as barreiras de entetraizam-se em barreiras de
mobilidade, o que ajuda a explicar porque algunmapresas em uma industria
tém persistentemente lucros maiores do que outpasceie as empresas adotam

diferentes estratégias.

Ainda no decorrer dos anos 1980, surge um conjdatoideias que foi
denominado teoria dos recursos, a qual configura wpgdo ao conceito
dominante da Organizacao Industrial (CYRINO e VANIELOS, 2000).

2.7.4 A Visdo Baseada efRecursos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), um modelo dendesnho com foco
nos recursos e capacidades controlados por umaesmpmomo fontes de
vantagem competitiva, tem como premissas fundansergpa heterogeneidade
de recursos, mesmo em uma mesma industria; b) bilideale de recursos, que
pode ocorrer por longos periodos de tempo. Esw@sigsas, consideradas em
conjunto, possibilitam explanar a razdo pela gugliraas empresas superam

outras concorrentes de um mesmo setor (BARNEY, 2011

Muito embora o paradigma da IO consiga explicatepdo comportamento da
firma oligopolista — tal como a criagcdo deliberatta barreiras de entrada em
determinado setor da economia — seu conceito Hetr@onduta-Desempenho
(ECD) né&o responde as diversas questdes relatsaeaultados de organizacdes
de forma individual, conforme destacado por Pofi®79, 1981), dado que as
organizacdes evidentemente sdo significativameiferedtes entre si, assim

como seus desempenhos.

Rumelt (1991) identifica em seu estudo que a mpaste da variancia de
resultados das empresas se deve, de forma sigéjcauito mais a diferencas
(estaveis e de longo prazo) entre unidades de iegtic que a fendbmenos
relacionados a industria na qual estdo inseridasstodo identifica que 46% da
variancia de desempenho se deve a fatores relacsreaempresa individual, e
que o peso destes fatores € seis vezes maior datgues relativos ao segmento

ou setor da economia no qual as firmas estao deseri

Evidentemente, estes recursos e capacidades —aasstegestao, tecnologias,

conhecimento e pessoas, dentre outros — somer@igarantagens competitivas
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sustentaveis a medida que estiverem inseridos eroutaexto de implantacdo de
estratégias em que nao possam ser, simultaneameptagdas por concorrentes.
A logica baseada em recursos sugere que a automenfiancionarios, a cultura
organizacional, o trabalho em equipe e a utilizag@derramentas tecnoldgicas
sd0 ndo so6 valiosos como também podem ser fontemmagem competitiva
sustentavel, dada a singularidade de seu conjuntealirsos e de sua forma de
aplicacdo (BARNEY, 1986).

Conforme Conner (1991), uma revisdo histérica spestjuisa em estratégia
sugere que ha muito tempo uma perspectiva baseadecarsos tem sido central
neste campo. Literaturas influentes que incluenm&alr (1938), Chandler (1962),
Rumelt (1974), Selznick (1957) e Sloan (1963) ligam desempenho com
competéncias especiais das firmas em empregar kitanseu capital humano e

fisico e sua reputacao.

Barney (1986) sugere que a pesquisa sobre o cresitirdas firmas através da
analise de fusdes e aquisicOes remete a existdacian mercado de compra e
venda de empresas, e propbe a ideia denominadaaditerde Fatores
Estratégicos. Neste contexto, propde que, nos avogue as firmas desejam
implantar uma estratégia de diversificacdo, pomgte, poderdo fazé-lo atraves
da aquisicdo de outras firmas — neste caso, a fadwmirida se constitui no
mercado de fator (ou recurso) estratégico, dadoaguesma constitui o proprio
recurso necessario para a operacionalizacao ddaegglr. Deste ponto de vista, as
firmas devem realizar a analise do ambiente cotnaet de suas competéncias e
habilidades, e que esta ultima analise pode, earrdetadas circunstancias, gerar
insights para se tornarem mais bem informadas sobre o d&logstratégias, o
mesmo ndo ocorrendo com a analise do ambiente;epafh986) destaca,
portanto, que a andlise do ambiente competitiveaménte ndo é o suficiente

para a gestdo estratégica.

A teoria dos recursos recebeu contribuicdes deakRrdte Hamel (1990), sobre
0S conceitos de competéncias centrais, de Barr®i ) kobre o valor, a raridade

e a dificil imitabilidade de determinados recursos.
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2.9.8.1A Visao Baseada em Recursos e a Gestao do Conhecitoe

Nesta era da informacdo e do conhecimento, poésindll os temas
aprendizagem organizacional e gestdo da inovagdmnibam de forma muito
proxima, com desdobramentos em termos de vantagempetitivas. Neste
sentido, a considerarmos o valor da informacgdo assume umandigioeespecial e,

certamente figura entre os principais ativos omgionais.

Uma abordagem baseada em recursos para a gestiégish enfoca atributos
da firma dificeis ou custosos de serem copiadosiasriq fontes de rendas
econdmicas e, portanto, enquanto direcionadoredafoantais de desempenho e

de vantagem competitiva (Barney, 1986).

Conforme Quinn (1992), a capacidade de gerenciatetecto humano — e de
transformaroutputintelectual em um servico ou um grupo de servegobutidos
em um produto — esta rapidamente se tornando Adaal@ executiva critica desta
era. Ha que se considerar as diversas definighesrthecimento e a gestao e uso
deste recurso de forma sistematizada, com enfogae campetitividade

organizacional.

Neste sentido, Polanyi (1966) apresenta uma d&iirgntre dois tipos de
conhecimento: o conhecimento explicito e o conheotm tacito. O
conhecimento explicito é transmitido facilmente @ioma formal, de facil

expressao, e prontamente transferivel em formaitadi

O conhecimento tacito é dificil de comunicar usase® idioma formal, mas
pode ser deduzido ou inferido por acdes. Tipicamgatrequerer uma midia mais

rica — idealmente interagéo de face-a-face.

Usando esta distingdo e a suposicéo que conheamede ser convertido em
novo conhecimento por uma interacdo formal entrahecimento tacito e
explicito, Nonaka e Takeuchi (1995) propéem quatrodos de criacdo de
conhecimento: socializagdo, combinacdo, exterigéi@aae interiorizacdo, como

mostrado no Quadro 2, a seguir.



Modelo Interacéo entre Dois Tipos de Conhecimento
Socializagéo Comunicacado de conhecimento tacita paacdo de
novo conhecimento técito
Combinacéo Comunicacdo de conhecimento explicita paacao

de novo conhecimento explicito

Exteriorizacdo

Comunicacédo de conhecimento taata griagdo de
novo conhecimento explicito

Interiorizacéo

Comunicacao de conhecimento expligétra criagdo
de novo conhecimento tacito

Quadro 2- Modelos de Criacdo de Conhecimento
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 59-69.
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De acordo com estes autores, o conhecimento acdaatgginado a partir de

fora da organizacdo é amplamente compartilhadorganzacgédo, armazenado

como parte da base de conhecimento da organizag#dizado por aqueles que

estdo engajados no desenvolvimento de novas tegasl@ produtos. E esta

atividade dual interna e externa que alimenta avag®o continua nestas

empresas. A inovacdo continua, por sua vez, lewardagem competitiva,

conforme ilustrado na seguinte figura.

Criagao de Conhecimento

A

Inovagao Continua

A

Vantagem Competitiva

Figura 10- Processo de Criacdo de Conhecimento e de Vamsa@empetitivas
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 6.

O aumento da concorréncia na indUstria leva a nmafierta e demanda no

mercado de conhecimento, e fazem uma diferenciagtie o modo tradicional e

novos modos de producao de conhecimento.

A produgdo de conhecimento ocorre em uma variede@scente de

organizacdes, empresas e consultorias, bem comoiassidades tradicionais, e

em um numero crescente de formas.
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A utilizacdo de técnicas de modelagem de processds sistemas, voltadas
para identificar quais usuarios fardao os diferetifgss de uso, que tipos de dados
devem ser disponibilizados como informacéo de yajamis as rotas e fluxos
estas informacdes irdo seguir, e quais estratéigiaprendizado para o individuo
e para a organizacdo deverdo ser adotadas, comp$diatores que deveréo
nortear o desenvolvimento deste tipo de trabalh®ea, o fator humano compde,
com a gestdo e as tecnologias aplicadas, um conpue deve ser tratado de
forma indissociavel (DI SERIO, 2009).

Nesse sentido, existe pouca duvida do poder tramafior do conhecimento
das pessoas e das organizacdes sobre a realidadegtacios. Um dos vetores
fundamentais que viabilizam este novo contextorméxional diz respeito a
tecnologia de informacédo e comunicacdo, conformm@ sisto no tépico 2.9.3

Inovagéo apoiada em Tecnologia de Informagéao.

2.7.5 A abordagem de processos de mercado

Um grupo de contribuicdes relevantes as teoriasesadntagem competitiva
esta concentrado na dindmica das organizacdes samipie, dos mercados e da
concorréncia, com maior énfase nos processos agaowlo que as estruturas das

indUstrias ou os arranjos estaveis de recursos TEGR1980)

As contribuicdes dos economistas austriacos, qujopgipais autores foram
Schumpeter e Hayek, segundo Cyrino e Vasconcel@®j2podem ser agrupadas
em quatro temas (1) os processos do mercado;@pe do empreendedor; (3) a
heterogeneidade da firmas e (4) um conjunto dedsitiedo observaveis.

Quanto aos processos de mercado, o desenvolvindagofirmas e dos
mercados ocorre principalmente através das inogac@ecnoldgicas, a
determinagao de precos que incorporem o valor slest@acdes, o0 conhecimento
desenvolvido e a concorréncia. O cenario para smaho caso da escola das
capacidades dinamicas, leva em consideracdo as ngaglano ambiente
concorrencial (externo) e a depreciacdo do conjdetaoecursos em funcédo do
tempo; fundamentalmente, a preocupacdo esta nasdice reconfiguracdo de
seus recursos, 0 que deve ocorrer dinamicamentRIf{0Y e VASCONCELOS,
2000).
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A abordagem sobre o processo de destruicao crigirgparte de Schumpeter
(1950), considera que a condi¢cdo de monopdlio édimental para as firmas que
buscam inovacao radical, afirmacao que faz pararieva suposicdo de Bain, de
que a forca monopolista tem necessariamente ingdsanegativas ao bem estar

social.

Na perspectiva de Schumpeter, as empresas mortapoliEm maiores
incentivos para desenvolver inovacdes revoluciasaresultante de um processo
de destruicdo criativa, assim como as condi¢cdes @ssumir mais riscos. Neste
sentido, sua teoria foi amplamente estudada; masapatencao, por outro lado,
foi dedicada a sua viséo sobre a dindmica da cagdpe{CONNER, 91).

2.7.6 A abordagem das capacidades dinamicas

A abordagem das capacidades dinamicas surge cooposta que busca as
fontes de criacdo e retencdo de riqueza, especidmem ambiente de
concorréncia baseada em inovacao, rivalidade deofperformance, retornos
crescentes e a destruicao criativa de competéagiatentes. (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

O modelo das capacidades dinamicas busca identificas as dimensdes das
capacidades das empresas podem ser fonte de vatagerocura demonstrar
como a combinacdo de competéncias e recursos pagendesenvolvidos,

organizados e protegidos.

Esta proposicdo é tratada numa perspectiva evalutivadaptativa, mas
também enfatiza a eficiéncia da firma e abrang@toses de producao, recursos,
rotinas organizacionais, competéncias centraigadades dinamicas e produtos.
Essencialmente, esta abordagem busca a identdicigifundamentos nos quais
estdo assentadas as vantagens competitivas desing dificeis de serem
imitadas, assim como a identificacdo do que € tégi e do que ndo € no
mercado de fatores (TEECE et al., 1997).

Os processos administrativos e organizacionaigcdedo com estes autores,
realizam trés funcdes basicas: a funcédo de coogélengue objetiva interligar o

uso interno e externo dos recursos da empresaeespeqttiva estatica; o papel de
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aprendizagem, com o sentido de colocar atencdpnoosssos através dos quais a
frequente repeticéo viabiliza a utilizacdo maidiededos recursos, do ponto de

vista do conceito dinamico; a funcdo de reconfigiioa a qual é destinada a
atender a novas demandas, através de antecipac@ecdssidades de novas
competéncias e aos métodos de reconfiguragdo dossos que possibilitardo a

persisténcia de desempenhos superiores.

Dierickx e Cool (1989) propdem uma abordagem derfadacéo de estoques
de ativos”, a qual faz referéncia ao conceito dertado de fatores estratégicos”,
de Barney (1986), e referéncias as distintas eapeas quanto ao valor futuro de
um ativo estratégico, a assimetria de informacadmperfeicdo competitiva do
mercado de fatores estratégicos e o fator sorta: roelhores informacoes, sorte

ou ambos, uma empresa podera obter retornos acimmeedia.

As autoras apresentam trés vetores centrais nolmpagosto: o mercado de
fatores incompletas imperfeito; um modelo complementar baseado naandead
acumulacdo de estoques de ativos e as linhas gpeas avaliacdo da

sustentabilidade da vantagem competitiva de umaesap

No primeiro caso, a questdo colocada é quantolgosaibilidade de todos
ativos poderem ser adquiridos: quando a estratéigimanda ativos néo
negociaveis, a firma precisara desenvolver ou debesr por conta propria - por
exemplo, a construcdo de marca ou de reputacdoneseno acumular ativos nao

negociaveis e de dificil imitacao.

Em segundo lugar, o modelo abrange o conceito teEjess e fluxos: um
determinado nivel de conhecimento em P&D acumulgawmera ser a
consequéncia direta do fluxo de capital investidm area; neste caso, O
conhecimento construido - ativo acumulado - coméici uma vantagem

competitiva.

O terceiro aspecto trata de alguns vetores quesdsientabilidade a posicao
privilegiada de ativos acumulados, que sdo as desatas por pressao de tempo
- a vantagem de quem ‘saiu na frente’; eficiéndestivos em massa — ‘dinheiro
tras dinheiro’; interconectividade de estoques tios — quando alguma nova
demanda gera a necessidade de desenvolver-se stogues correlacionado ao

existente; erosdo de estoques — os ativos devermaatidos e administrados
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sempre, pois do contrario poderdo perder valor;iguidade causal — nogdo de

possibilidade de imitag&o incerta; e substituigd@stoques de ativos.

Em concluséo, as autoras ampliam a nocédo de VBRo dator-chave para a
vantagem competitiva sustentavel. Contudo, parec@&mconsiderar o foco no
mercado e nos clientes como uma fonte valiosafdeniagcGes ou um ativo a ser

estocado.

O quadro a seguir apresenta uma sintese comparddéisateorias sobre

vantagem competitiva.



Dimensbes | Organizacéo Recursos Processos de| Capacidades
Industrial Mercado Dinamicas
Unidade de IndUstria Estoques de Dinamica de Processos e
andlise recursos e mercado, ciclos | rotinas
competéncias de criagdo e organizacionais;
especificas destruicéo, fluxos de
inovacgéao, recursos e
imitacédo e competéncias
selecéo especificas
Concepcao da| Fungéo técnica | Conjunto estavel| Empreendedora;| Conjunto
firma de produgédo de recursos, producéo de evolutivo de
Conjunto de competéncias e | inovacoes, recursos,
atividades capacidades criacdo de competéncias e

complementares

conhecimento

capacidades

Natureza da | Sustentavel, Sustentavel, Transitoria e Sustentavel,
vantagem fundada no fundada sobre | ciclica, fundada | fundada sobre
competitiva exercicio de recursos estaveis em rendas do recursos em
situacdes de Rendas empreendedor | evolugéo
guase- ricardianas Rendas
monopdlio ricardianas e de
empreendedor
Fonte de Atratividade e | Acesso Inovacao e Rotinas e
vantagem posicionamento| privilegiado a “destruicéo processos
competitiva da firma na recursos unicos | criativa” organizacionais
inddstria de dificil capazes de
imitacdo regenerar a bas
de recursos da
firma
Estratégia Orientada para drientada para o| Orientada para o| Orientada para
conteldo conteldo processo 0 processo e o
Abordagem Abordagem Procura continual contetdo
racional ‘de fora| racional “de de oportunidades Interacéo entre
para dentro’ dentro para fora”| de inovacao competéncia e
Procura de Desenvolvimentg Esforcos de oportunidades
inddstrias e exploracdo de | imitacdo das do mercado
atrativas, busca| competéncias inovagBes bem- | Reconfiguracéo
do existentes sucedidas de
posicionamento competéncias e
ideal na know-how
industria e Racionalidade
defesa dessa limitada,
posicao pela incerteza,
construcao de complexidade e
barreiras a conflito
concorréncia
Fundadores E. Mason P. Selsznick L. Mises D. Teece
J. S. Bain E. Penrose F. Hayek R. Nelson
K. Andrews J. Schumpeter | S. Winter
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Quadro 3 — Comparacao das teorias sobre vantagapetitiva (cont.)

Dimensoes

Organizacéao
Industrial

Recursos

Processos de
Mercado

Capacidades
Dinamicas

Autores

M. Porter
P. Ghemawat

R.Rumelt
B. Wernerfelt

R. Jacobon
R. D’Aveni

D. Teece, G.
Pisano e A.
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representativos
Shuen

C. K. Prahalad €
G. Hamel

I. Dierickx e K.
Cool

R.Amit e P.
Shoemaker

R. Sanhez, A.
Heene e H.
Thomas

C.Shapiro J. B. Barney

M. Peteraf

Quadro 3- Comparacao das teorias sobre vantagem competitiv
Fonte: Cyrino e Vasconcelos, 2000.

As definicbes de estratégia e do processo em @gitnaddo originadas a partir

de distintas abordagens, de acordo com as pensgedins autores do tema.

Whittington (2001) sugere quatro classificacdeségens. A Classica, mais
antiga e ainda a mais influente, conta com os noétalg planejamento racional
predominantes nos livros. A perspectiva Evoluci@anpagque esta apoiada na
metéfora da evolucdo biologica, mas substitui eiglisa do mercado pela lei da

selva.

A visdo Processualista, que da énfase a naturgrerfeita da vida humana, e
acomoda pragmaticamente a estratégia ao procdsss fanto das organizactes
guanto dos mercados. E a abordagem Sistémicayistkatque considera os fins
e 0s meios da estratégia como ligados as culturassepoderes dos sistemas

sociais dos locais onde ela se desenvolve.

De acordo com Whittington (2001), as abordagerssida e evolucionaria, ou
racionalistas e incrementalistas, veem a maxim@aigd lucro como resultado
natural do desenvolvimento da estratégia. As algertta sistémica e processual
sdo mais pluralistas, pressentindo outros resudtadasiveis além do lucro. As
abordagens também se diferenciam com respeito @@eg30S, sendo que a
evolucionaria se alia a processualista, ao percabestratégia como algo que
emerge dos processos governados por acasos, anusanservadorismo. Por
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outro lado, embora diferentes quanto aos resuliag®sabordagens classica e

sistémica concordam que a estratégia pode sedalip@rado.

O conceito central desta caracterizacdo é de guernteados tipos de
induUstria se encaixam melhor em determinadas apendaestratégicas, conforme

proposta de Whittington (2001), referente a proxiipara.

Resultados
Maximizagao dos lucros

A
Pequenas empresas
IndUstrias maduras IndUstrias emergentes
Capital intensivo Conglomerados anglo-
Poder de monopdlio saxonicos
Classico Evolucionario
Processos
] >~ Emergentes
Deliberados
Sistémico Processual
N&o anglo-saxonico; Burocracias
Empresas de familia e protegidas;
publicas Empresas baseadas no
conhecimento
\j
Plural

Figura 11- Contextos diferentes para a estratégia
Fonte: Whittington, 2001.

A partir da definicdo das estratégias de negoémssdemais processos Sao

desenvolvidos, inclusive a definicdo das estraséggainovacao.

Neste ponto, julgamos relevante destacar, no queegpeito a estratégia de
negocios, que esta pode ser tanto uma estratdipardda quanto emergente. De
acordo com Mintzberg (1990), no que diz respeitesirgatégias de negdcios, em
seu modelo de aprendizado em enlaces simples ®sjugs estratégias tanto

influenciam quanto séo influenciadas pelo ambidetaegécios.

Mariotto (2003) propde modelo que combina inteng@m emersdo. Na figura
a seguir, no processo representado em sua pade@upanto os objetivos gerais
e a visdo da organizacdo, quanto uma avaliacampasunidades e riscos do

mercado, em seu conjunto, direcionam a formulagdcedtratégias intencionadas.
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Segundo o autor, por intermédio de um processdat®jamento estratégico
tipico, a estratégia intencionada é transformadaaedes planejadas, as quais,
guando efetivadas, levam a determinados result@dis, sendo que estes podem

ou nao estar de acordo com as expectativas dadireg

Desvios dos resultados planejados serdo detecpaiaontroles diagnésticos
tradicionais, o que levard normalmente a correg@ssacdes, o que constitui o
aprendizado de laco simples. Excepcionalmente,essltados podem ser tédo
surpreendentes que causem alteracao da estrattagiaionada, talvez até mesmo
nos objetivos gerais e na visdo, 0 que, por oaito,l constitui o aprendizado de

lago duplo.

lanejamento estratégico
ontroles diagndsticos

O o

Aprendizado de Aprendizado de
laco duplo i

Estratégia
intencionada

Avaliacdo
do mercado

e

Aprendizado de
lago simples

de laco duplo
|

Resultados

Estratégia

gerais
emergente

Visao

Criagao continua

da estratégia
Controles
interativos

Figura 12- Processo estratégico: combinagdo de intencao emersao
Fonte: Mariotto, 2003.

O autor apresenta, por outro lado, na parte infel@Figura 12, o processo
denominado criagdo continua de estratégia, noapoalem as interacdes diarias
entre diversos atores, como 0s membros da org@uzelentes e outros agentes.
Neste processo, a partir do direcionamento geraitidm nos objetivos
estratégicos e visao, estes participantes do modéentificam novos riscos e

oportunidades, assim como agem de acordo com si@asas decisoes.

Embora o enfoque do referido modelo esteja em tégies de negocios,

acreditamos que o processo de aprendizado em duplwe, em processos
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estratégicos através de combinagéo de intencaceomrséo, conforme proposto
por Mariotto (2003) também seja aplicavel ao apmath que ocorre em
processos deliberados e emergentes na gestaowdgaonoempresarial, como sera

discutido adiante.

2.8A inovacao tecnoldgica
A inovacao tecnologica possibilita a empresa ofar@codutos cada vez mais
adaptados as necessidades dos clientes, voltades nighos de mercado.
Possibilita ainda, introduzir melhorias de qualeladprodutividade nos processos
de producéo (PINA, 1994).

A inovacao em tecnologia tem sido um fator deteamie de desenvolvimento
econdmico. Conforme Freeman (1994), em sua pesgoisee a economia da
mudanca técnica, € destacado um paradoxo: a mgda@or um lado ha uma
certa concordancia sobre a relevancia das mudaécagcas como fonte de
dinamismo econdmico, por outro, é possivel notag@ quassunto mudancas

técnicas € pouco presente nas principais escol@pda econdmica.

De acordo com este autor, os textos mais receatesrtir dos anos 1980,
sobre mudancas tecnoldgicas estdo categorizadas ousgrantes da escola
batizada de neo-schumpeteriana, mas, devido a@dinersidade de abordagens

neste trabalhos, muitos deles sdo mais proximésode econémica neo-classica.

Luque (2006) considera que a teoria neo-classivactmo principio basico
sua fundamentacao na racionalidade dos agenteéremms, isto €, perante uma
série de opcgdes, os individuos, livremente, esoolaeque consideram a mais

vantajosa.

Contudo, na visdo de Freeman (1994), ambas abarsidgenam um ponto de

saida fundamental e devem ser tomadas em considerac

Este autor narra que tanto as estratégias conpasatiuanto as politicas
publicas tém exercido relevante papel no que gieite ao processo de inovacgéao,
com especial énfase no crescimento de redes deior@aento com fontes
externas de informacgdo, de conhecimento e de dorniasl Seu raciocinio € na
linha de que os processos de inovacao sdo incéagadir aprendizado continuo e
interativo, por parte das firmas, em seus relaciamos com fontes internas e

externas.
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No que diz respeito as fontes externas, sdo imeale mencionados o0s
préprios clientes, fornecedores e 0s parceiros @goaios contratados,
participantes do negécio que desenvolvem relacdemerciais e, por
consequéncia, de troca de conhecimentos, a pagtas atividades econémicas
normais. Por outro lado, da mesma forma, as orgede&s e instituicoes
especializadas, como as universidades, os labmst@géncias do governo e as
consultorias, sdo fontes importantes de conheconéihém destas fontes, o papel
desempenhado pelos proprios concorrentes devessiderado, tanto atraves de
contratos formais, quanto na funcdo de fornecedalementos materiais para a
pratica de engenharia reversa. Quanto as fontesna#, sdo mencionadas as

atividades de P&D, de marketing e os processoaufikas inclusive.

Freeman (1994) pondera que as redes de relaciot@reens métodos de
aprendizado sdo bastante diversos e dependenodesfabmo o porte das firmas,
o ramo de atividade, as tecnologias empregadas amlgente institucional,

ambiente que, neste contexto, faz alusdo aos sistédeninovacao.

2.8.1 Os modelos de inovagéo lineares e interativos

Rothwell (1992) considera que o0 processo de inava@ca maneira como as
empresas aplicam seus recursos para obter vantagesusir de oportunidades
cientificas, tecnoldgicas e de mercado. Nas Ultimaés décadas,
aproximadamente, diversos analistas desenvolvenarmonjunto de abordagens
gue consideram o processo de inovacao, e estesnpselecategorizados em
cinco geragdes de pensamento.

Araujo-Jorge e Conde (2003) entendem que as aditientifica e tecnologica
das décadas de 1950 e 1960, baseadas no investimawico na pesquisa
cientifica com a expectativa de resultados cormdpates aos investimentos ao
final da cadeia, as chamadas abordagecisnce push apoiavam-se nessa

concepcgao.

Desta forma, a abordagem de primeira geracao, owdagem por pressédo de
pesquisa, assume que a inovagado € um processodigearenca entdo é de que,
através de investimentos cientificos intensivosipzem inovacdes consideraveis

no setor de energia, industria de defesa e na madimormente nos Estados
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Unidos. O desafio dos gestores é investir mais esgyisa e desenvolvimento,
gue nesta geracao atua de forma isolada.

Pesquisa

|
Desenvolvimento+
|
v
|
v

Producéo

Marketing

Figura 13- O Processo de Inovacao de Primeira Geracao oudltotinear Convencional
Fonte: BUSH, 1945.

O desafio gerencial no primeiro modelo indica guevedia haver maior
investimento de recursos em P&D, sendo que o ma#etnostrou mais aplicavel

as organizagbes baseadas em ciéncia, como as riaslide medicamentos
(DODGSON et al., 2008).

Da mesma forma, prosseguem o0s autores, a abordigeand pulfrepresenta
politicas que surgiram nos dois decénios subseggieanos 60 e 70, pois estas,
igualmente, sdo adequadas ao modelo linear da miadda inovagdo, néo
obstante tenha havido uma troca no elo inicial atieia linear. As demandas de
mercado passam a ser 0 vetor principal em relac@oneatacdo e rapidez das
mudancas técnicas, indicando a direcdo onde osstimeantos seriam mais

adequadosis-a-visao progresso tecnoldgico.

Assim, na abordagem denominada pux&o de demartksadio dos gestores
passa a ser o investimento em marketing, dado qiemmanda de mercado € o

iniciador do processo, em concordancia com a figuseguir.

Marketing

|
v
|
v
|
v

Pesquisa

Desenvolvimento

Producéo

Figura 14— O Processo de Inovacédo de Segunda GeragidModeloConvencional do Elo de
Marketing a Producéo

Fonte: Adaptado de KLINE; ROSENBERG, 1986.
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Ambos os modelos lineares de inovacdo estdo siogulds, pois a
importancia de pressao de pesquisa e puxdo de darpadem variar durante as
diferentes fases do processo de inovacao, assino @m diferentes setores
(ROTHWELL, 1992).

Este autor faz referéncia a dois modelos lineaesdentificar que o modelo
acima representa somente uma versdo do processmvBgao, e a literatura
existe em grande quantidade com muitos modelosodte@do e complexidade
variavel. Neste mesmepaper, o autor apresenta modelo que integra os dois
anteriores, denominado modelo acoplado de inovagéprocesso de inovacédo de
terceira geragcdo, o qualsta centrado em um processo interativo, embora 0s
estagios no processo sejam vistos como separaddesd@io dos gestores deste

processo envolve investimentos em comunicacaegratao intraorganizacional.

Em outras palavras, este € um modelo sequencialgom&acontem enlaces de
feedback funcionando por pressédo de pesquisa, por puxadedenda e com
combinacbes de pressdo de pesquisa e puxdo de dakmaom maior

balanceamento entre P&D e marketing e énfase egragdo entre estas areas.

Novas
neces- | «—»
sidades

Necessidades da sociedade
e do mercado

A A A A

A A 4 Y

Geragao . ~ .
de Pesquisa& | | Prodt{gao de | | Manufatura — Marketing e Mercado
. Desenvolviment prototipos vendas
ideias
[y [y i i
v v Y Y
Nova
tecnolo-| «—» Estado da arte em tecnologia e producéo
gia

Figura 15- O Processo de Inovacédo de Terceira Geracao, edefo acoplado de inovacéo
Fonte: ROTHWELL, 1992.

Algumas criticas ao sistema linear sdo no sentidoqde este modelo
desconsidera as atividades externas a P&D, quatel@cordo com SIRILLI
(1998), é também necessario considerar ideias ieaepés que derivam da
producdo e de atividades de natureza tecnologicdindo design, software,

testes técnicos e controle de qualidade.
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Kline e Rosenberg (1986) consideram como primeieaagio tanto o0s
processos iniciados a partir de pressao de pesqua#o originados em funcéo
da demanda, pois em ambos os casos, 0 modeloaé. lEses autores entendem
gue no decorrer do processo de inovagao, ocoepsatintegracao entre 0s varios
elementos intraorganizacionais. Esta integragcdapéada no modelo de quarta
geracao, colaborativo dunked chain modelpor eles proposto.

Pesquisa
£ p P d p, % ™
( A Conhecimento K )
LA A | s
—_» Invencio Projeto \”’ Revisdo doi\‘. -
Mercado | o . | Distribuicéo e
. | eloucriagdo | detalhado projetoe | AN
potencial | . : | N | Comercializacd
i _do projeto i e testes I producdo

T

Figura 16— Processo de inovacgéo de quarta geracéo — cobthar ou chain linked model
Fonte: KLINE; ROSENBERG, 1986.

Neste periodo, de acordo com os autores do modelonportancia da
tecnologia de informacédo para auxiliar o processombvacao foi claramente
identificada, como a capacidade de computacao atasl tendéncias das atuais
plataformas CAD / CAM ¢omputer-aided design / manufactujngue somadas
a crescente capacidade de modelar processos fisimws precisdo e de
otimizacao, € quase certo que veremos nas proxgwsias uma fuséo de design
analitico e invengdo que constituira um método npaideroso para iniciar
inovagdes técnicas do que qualquer coisa que testhaonhecido no passado.
Esta fusdo ndo ocorrera subitamente, mas as figmagpuderem utiliza-la com

efetividade terdo condi¢des de criar vantagem ctitivae

Inimeras outras tecnologias de informacdo surgieafioram adotadas no
periodo que compreende as décadas de 1970, 198Q0¢ dom implicacdes

significativas nos processos de inovacao das argedes.

A partir de entdo, com a introducdo deshain-linked modelconforme a

figura 16, que mostra as interacdes compldeapsdefeedbacke inter-relacbes
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entre marketing, P&D, fabricagdo e distribuicdo processo de inovacéo, o
modelo linear de inovagao passou a ser julgadoetoso

De acordo comDodgson et al (2008), na quarta geracdo, ou processo
colaborativo, esté refletida a crescente compreeslre a forma que a inovacao
envolvia mais do quénputs de bases amplas da ciéncia e do mercado, mas

relacionamentos préximos com 0s principais clieetésnecedores

Tanto o quarto quanto o quinto modelos, ou a “@uarguinta geracao dos
modelos de inovagdo”, como Rothwell (1992) os denom) incorporam oS
processos dieedbaclque operam dentro e entre empresas. Em ambasagdee
h&4 destaque para a ocorréncia de inUmeras intaragite as empresas
individuais e o sistema de ciéncia e tecnologiasnairangente em que elas

operam, e aliancas horizontais de pesquisa.

Quanto ao processo de inovacédo de quinta geragtoinelui uma crescente
integracdo estratégica e tecnolégica entre difesentganizac6es dentro e fora da
empresa. O modelo horizontalizado das organizagdeperam de acordo com

processos de negdcio passa a predominar (ROTHWEI?2).

A figura seguinte ilustra 0 modelo do processondeacao de quinta geracgéo.

Estratégico e integrado

Direcionado a processos por:

Cle 1Cla € Estratégias de ino acao

Integracdo organizacional e
tecnoldgica de alto nivel

1L

Integracéo estratégica e tecnolégica
com clientes, fornecedores,
comunidades de inovagéo e redes

Figura 17— O Processo de Inovacdo de Quinta Geracdo
Fonte: ROTHWELL, 1992.
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Adicionalmente, estas integracoes estdo sendozeefas pela “automacao” do
processo de inovagao, assim como a utilizagcéo dasrtécnicas organizacionais,

tais como o desenvolvimento concorrente ao invésedaencial.

Do ponto de vista da integracdo técnica, esta pmm@rer de diversas
maneiras. Uma destas é proposta por Kodama (188f), conceito de fusao
tecnoldgica é mais do que a combinacdo de difesgetologias, mas sim um
processo que leva a criacdo de nova tecnologiaabeyoca uma aritmética na
qual um mais um é trés. Um exemplo é a biotecnajogiie envolve a fuséo,
dentre outros campos, de biologia, quimica e ersgentDe acordo com o autor,
cada fusédo possibilita a criagdo de novos mercaglosportunidades de

crescimento a partir da inovacao.

Por outro lado, Rothwell (1992) identifica as paiahidades de inovagdo em
seumodelo de integracdo estratégica em rede. De aamdpeste modelo de
quinta geracdo, a inovacdo esta se tornando cazrlanags rapida, envolve
organizacdes em rede de forma crescente e empmeganowo ferramental
eletrdbnico e tecnologias de informacdo, tais consoegpert systemse a

modelagem de simulacgdes.

Tanto o processo de inovagéo de quinta geragacajeanonceito de fusao
tecnolégica e o cenario de novas oportunidadesreoetem a tipologia da

inovacao aberta, tema que sera tratado adiani@ pesguisa.

As abordagens lineares da inovacao séo inspiradakias areas de teorizacao
sobre o crescimento e desenvolvimento: as teoriassicas, que tratam a
inovacdo de modo mecanicista a partir de varideadogenas as empresas e
como produto de seus processos internos; e asgtewneoclassicas, que tentam
incorporar as forcas dos investimentos em capitsicd e humano como
determinantes centrais do desenvolvimento tecnmddgendo que a inovagao

resulta de uma série sucessiva de etapas eaontimuumlinear.

A partir deste quadro sobre inovacfes tecnologeasias complexidades,
damos sequencia com o0 tema estratégia de inovag@Em, exclusiva, mas

principalmente desenvolvida pelo mercado.
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2.8.2 Os modelos de difusdo da inovacao

O Manual de Oslo (OECD, 1997) traz consideracOdsesa difusdo do
conhecimento e da tecnologia, no sentido de gaeéepairte central da inovacao.
O processo de difusdo requer com frequéncia maigugoa mera adocdo de
conhecimento e de tecnologia, pois as empresaarddstaprendem e constroem

novos conhecimentos e tecnologias.

Conforme o Manual, “teorias da difuséo (...) estéontradas nos fatores que
afetam as decisdes das empresas sobre a adocavadetecnologias, no acesso
das empresas a novos conhecimentos e na sua cajsde absor¢cédo.” (Manual
de Oslo, OECD, 1997, p. 39-40).

Por outro lado, visbes sociolégicas sobre a difu&novas tecnologias, como
a de Rogers (1995), destacam as qualidades diagntias empresas que adotam
mais rapidamente novos conhecimentos e tecnologiaso a vantagem relativa
de uma nova tecnologia, sua aderéncia com os paEexistentes de execucao
de trabalho, sua complexidade e a propriedade cuepaesa tem para avaliar a
nova tecnologia. Ainda de acordo com o Manual,is8es econ6micas sobre a
difusdo “tendem a focar em custos e beneficiosddgd de novas tecnologias.
Esses beneficios potenciais podem ser muitas vestestégicos, assim como
podem sustentar ou adicionar vantagens sobre opetmiores.” (Manual de
Oslo, OECD, 1997, p. 40).

Uma visdo critica em relacdo a perspectiva de &@ifude inovacdes €
apresentada por Apaydin e Crossan (2010), para guprocesso de difusdo de
inovacdes refere-se a um evento que ocorre apdgemi® da inovacao, conforme
a definicdo de inovacdo destas autoras: inovacdproéucdo ou adocéo,
assimilacdo e exploracdo de uma novidade de vajoegado nas esferas
econdmicas e sociais; renovacao e ampliagdo dasifjes) servicos e mercados,
desenvolvimento de novos métodos de producéo eaf@onde novos sistemas de

gestdo. E um processo e um resultado.

Estas autoras chamam a atencdo para relevantesogsgeanto a abrangéncia
da definicdo de inovagéo por elas apresentadas.

Estas perspectivas serdo retomadas em nossa aluéisesultados dos estudos

de caso. Damos prosseguimento com a secao esirsgégologica.
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2.9Estratégia tecnoldgica
A estratégia em tecnologia € ponto central da igdwaem produtos.

Organizagbes tém implementado sistemas de gestdcoogpeténcias para
desenvolvimento tecnolégico, na busca de melhona posicionamento

competitivo e como suporte a estratégias compasitiCoutinho, 2004).

2.9.1 Inovacao de produtos e processos

No que diz respeito a dindmica de inovacao de posdel processos, em uma
perspectiva historica, o modelo de Abernathy erbiiek (1975, 1978), o Ciclo de
Vida do Produto (CVP), é uma das teorias mais itapbes para a compreensao
da inovacdo, pois reune diversas areas da inovacd@mstao, incluindo a
estratégia, a dinadmica industrial, e a evolucindiégica.E uma ferramenta (til
para ajudar as empresas de avaliar a evolucdoudeet® e selecionar quando e
como investir. Este modelo foi introduzido no pensato de marketing na
década de 1960 como uma forma de compreender aenatevolutiva dos
mercados de produto® extensdo desta abordagem no campo da gestdo de
inovacao tecnoldgica foi sua aplicacdo, posteriotmyepara a avaliacdo do ciclo
de vida do produto, em meados da década de (DDIDGSONet al, 2008).

O CVP é dividido em trés fases: fluida, transitGiaspecifica, consoante
com o que a seguinte figura ilustra. Ele considsraiferentes focos de atencéo
que as empresas colocam em inovagao de produt@Eespos ao longo do ciclo

de vida do produto.
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Inovagdo em produto

Inovag&o em processo

Taxa de inovagéo

-

Estagio fluido Estagio de transi¢édo Estagio especifico

Figura 18- Ciclo de Vida do Produto
Fonte: ABERNATHY; UTTERBACK, 1975.

No estagio fluido, as empresas exploram uma gamalif@eentes tipos
potenciais de produtos. O mercado esta em movineio® clientes ainda estédo
aprendendo sobre os produtos, quais suas posaplieiaces e que necessidades
poderriam atender.

Ainda de acordo com Dodgson et al. (2008), ha granderteza sobre qual
produto ira ganhar a preferéncia do mercado. Hristaiitas vezeslesignsde
distintos projetos competindo com os diferentesbativs funcionais, e as
inovacdes de produtos sao frequentes, conforme ngzresas atendem as
necessidades especificas de pequenos grupos mte<lie

Na fase de transi¢éo, a demanda pelo produto comegaxpandir e isso forca
importantes mudangas no processo na natureza dagdm O setor econdmico
da empresa se estabiliza em tornaddsignde um unico produto, que permite as
empresas a fabricacdo em volumes crescentes.

Conforme estes autores destacam, este proceseargich, de forma que este
designde produto lentamente se torna dominante. Ostpsofiominantes podem
nao ser os melhores, mas sdo o0s mais amplamentesacks empresas se
concentram em melhorar caracteristicas especificagroduto, incluindo o seu
desempenho funcionalHa um aumento do numero de fornecedores

especializados de producdo de componentes que EEtentegrados ao produto.
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O conhecimento sobre o produto reside em muitosegtancluindo os
consultores, clientes e fornecedores. Informagc6bresa natureza do mercado se
tornam mais codificadas e disponiveis, mas aindaiséertas e as empresas
respondem a essa informacéo de forma divergentéalisantes estdo cada vez
mais organizados em equipes de projeto e gruposfoogdes especializadas.
Nesta fase, 0 numero de novas empresas que entiadustria é similar ao
namero de empresas que sa&la.ultima fase, ou seja, no estagio especifico, as
empresas focam na inovacao de processo — em opsragiroducédo — visando

reduzir custos e aumentar a escala de producao.

Conforme o mercado se expande, os beneficios gestimentos em aumento
de P&D em processos eventualmente ultrapassamtasos de investimentos
adicionais de P&D. em produtos. As empresas cadanas deslocam seu foco
para o desenvolvimento de processos e para obteagens de escala. Nesta fase,
h& muitas saidas de empresas do setor. Eventualnagenas algumas empresas
permanecem neste mercado e tornam-se pesadosdoxesno processo de P&D
(DODGSON et al., 2008, p.11.8

O modelo CVP, no entanto, pode ser Util para ajadaoldar as estratégias de
inovacdo. Os gerentes precisam estar cientes dgi@stle sua inddstria, a
inovacdo e formular estratégias nesse sentido.$inatégia de inovagdo baseada
em processos pode ser ineficaz no inicio da vidande industria, ao passo que
uma estratégia baseada no produto pode ser ineficBzal do ciclo. Os gestores
podem analisar 0 estado da indUstria pela obseyv@dgsi niveis de concentragcédo
do mercado. Eles também podem examinar a impoaadeoi custo ou das
funcionalidades sobre o consumo. Os gestores pracisstar cientes da
possibilidade de surgimento de modelos dominanéesgstar prontos para
redirecionar os seus esfor¢os para estes modgiog)ie eles aparecam.

Estes autores consideram qumpera o carater de um projeto dominante antes
que este emerja seja amplamente desconhecido, @esa® que criam opcgoes,
investindo em uma série de diferentes cenariosdsitpossiveis, e que podem se
adaptar rapidamente as novas tendéncias em prodgid® mais propensas a
fazer uma transicdo bem sucedida em toda as edap@¥P. Os gestores devem
tomar cuidado com um comprometimento excessivo aummo projeto ou

produto antes da concepc¢édo dominante emergir.
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Em outra leitura, Hobday (2005), citando Madhi 2d0destaca sua revisdo
da literatura empirica, na qual a maioria das cigecacbes de modelos de
inovacdo sao deterministas e que, usualmente, on@hor maneira’ de inovar €
proposta, tanto em diferentes setores industriaentp dentro de um mesmo
setor, e dificilmente alternativas sao propostas esploradas. Isto ocorre
principalmente com os modelos g®actioners usados com frequéncia nos
negocios, 0s quais tendem a reverter para modelossthgios simples para a
tomada de decisdo. Isto ndo configura uma critieggssariamente, pois estes
modelos, embora n&o cubram todas as possibilidaggeyeem um
direcionamento para acao, de forma que, conquargmaresas reconhecam estas
limitacOes e as adaptem para as suas realidadessas e motivacdes, podem ser

um valiosoinputpara a gestédo da inovacao e tomada de deciséo.

Hobday (2005) esclarece que ndo ha um anico maikelmovacdo para as
empresas seguirem, e que, ao contrario, existemasn@bordagens para a
inovacado, relacionadas as circunstancias historecasxternas. Em suma, as
diferentes empresas parecem gerar suas propreasativas, baseadas em seus
recursos, tamanho, experiéncias, cultura e capdesdaarticulares. Esta critica é
aplicavel para quase todas as cinco geracdes oaslosaie inovacdo, em especial
aguelas que recomendam atalhos para as empresagsseg

Este autor sugere relacionarmos inovacdo ao conceito de s
dindmicas, em particular com o modelo de TeecagnBi® Shuen (1997), que

integra as posicdes, percursos e processos desampneividuais.

Neste modelo, gsicbes fazem referéncia as relacdes reais de deeras
recursos de uma empresa em qualquer ponto do teshpdindo recursos ou
ativos em duas categorias principais: a tecnolégicaomplementares, que
mostram como a posi¢cao de uma empresa € formadaepsprocessos historicos
de aprendizagem interna, histéria corporativa,raxipais decisdes estratégicas,

e sucessos e falhas anteriores no mercado, owsejayus percursos.

Percursos se referem a direcdes de negécios daessnanteriores e futuras.
Percursos incluem padroes reais de inovacdo teginalé aprendizagem
organizacional, as realizagbes no mercado de ped@ investimentos

! Mahdi, S. Search strategy in product innovatimrcpss: theory and evidence from the evolutiorgob-a
chemical lead discovery process, DPhil Thesis, bhiglied, SPRU, University of Sussex, UK, 2002.
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financeiros. Percursos futuros sao ‘percurso-degreted’ de escolhas histéricas,
investimentos de capital anteriores e do repertfgiootinas das empresas.

Os processos, ou processos de negocios, csaopadroes de praticas
organizacionais, de gestdo, tecnoldgicas e operasic- a ‘maneira como as
coisas sao feitas’ — na empresa. Os processosotaentro e entre as diversas
funcdes da empresa, tais como marketing, proddic@mcas, engenharia, P&D e
pessoal, e ocorrem tanto formal como informalmemgldando a eficiéncia e a

eficacia de uma empresa.

2.10Estratégia de inovacgao
Em contraponto a inovacdo desenvolvida nas undemiss e centros de
pesquisa ligados aos governos, outra perspeciivgeracao de inovacawarket
driven, conduzida pelo mercado, isto é, pelo conjunt@mdgnizacées com fins
lucrativos, de capital privado ou mesmo misto. Dansgquencia com as
diferentes dimensdes relacionadas a inovacgao, eotes mais proximas, mas nao

exclusivas, de empresas privadas.

A teoria da inovagdo abrange diversas dimensOssctano a estratégia de
inovacado, os processos de gestdo da inovacaocoseos e a capacitacao a ela
destinados. Apresentamos algumas destas dimers@esim contexto amplo,
através da seguinte figura, um modelo simples datrguelementos inter-

relacionados.

Estratégia
de inovagéo

Processos
de inovagéo

Capacitacao
para inovagao

Recursos
para inovacédo

Figura 19- Um Modelo Simples de Estratégia de Inovacéo
Fonte: DODGSON et gl2008.

Conforme Dodgson; Gann e Salter (2008), a esteatigyinovacao consiste em

direcionar as decisbes sobre como os recursos dseenmtilizados para que 0s
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objetivos de inovacdo de uma empresa sejam atim@gdportanto, entregar valor

e construir vantagem competitiva.

Ha uma diferenciacdo entre estratégia e tatica rwacdo, proposta por

Dodgson et al(2008), que estao resumidas a segquir.

a) Estratégia em inovacado: envolve aspectos tais @moalise do ambiente
competitivo e tecnoldgico, avaliacdo de oportungda@ desafios e das
vantagens competitivas da empresa. Envolve aindari@izacdo e o
desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas corratasssegurar que 0S
recursos, competéncias e processos apropriades spjecados da melhor

forma para gerar valor.

b) Tatica em inovacéo: de uma perspectiva de inovaggquestdes taticas se
relacionam a forma como as empresas gerenciamdadies de P&D,

desenvolvem novos produtos e servicos e melhorapeacoes.

Porém, conforme sugerem Courtney, Kirkland e Viguét997), a estratégia
de inovacédo é diferente da corrente principal do pgenos algumas correntes
sobre estratégia de negocios, porque a estratégia@acdo deve considerar a
incerteza, que estd sempre presente na gestaggstale inovagao incremental,
e de forma mais intensiva nos processos de inovacial.

Desta forma, a medida que aumenta a incerteza,lersertos-chave da
estratégia bem-sucedida se tornam a pesquisa gddmpara respostas, ajudando
as empresas a reagir a acontecimentos imprevistestratégia de inovacéo deve
contemplar suas proprias metas e alinhamento cestratégia global da empresa,
os esforcos de inovagado existentes e 0 contextama empresa opera; 0S
objetivos identificados sdo as tecnologias e mesatos quais 0s gestores
acreditam que criardo e entregardo o maior val@ g@as empresas. A estratégia
de inovacao deve apoiar a empresa a concentranadat sobre a forma como
esses recursos, capacidades e processos sdo nmisdémenvolvidos e
implantados para atender os objetivos corporatfi@SDGSON et al 2008).

Estudos diversos desenvolveram tipologias detathadie estratégias
tecnologicas e de inovacddFREEMAN; SOETE, 1997; GOODMAN;
LAWLESS, 1994; BESSANT, PAVITT e TIDD, 2008; CHESBRIGH, 2003).
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Segundo Bessant, Pavitt e Tidd (2008), o debate entre stsatégias
racionalistas ou incrementalistas é de grande if@poa, tanto para a

mobilizacdo de tecnologia quanto para os objetikosstratégia empresarial.

A perspectiva racionalista foi fortemente influeneigebla experiéncia militar,
o modo linear de acao racional — avaliar, determimaagir — sendo seu
equivalente corporativo a andlise SWOT, a qual, & vez, pode levar a
equivocos, dado que objetivos militares e corpavatisdo distintos, na maioria
das vezes. Contudo, a prépria analise de forceasqedzas empresariais internas
pode levar a divergéncias entre os gestores, ei@ @ar fungcdo do conhecimento
parcial e impreciso sobre o que sucede dentrordpsesas.

De acordo Bessant et al. (2008), em decorrénciaglescunstancias, o ponto
de vista dos incrementalistas leva em conta quenberimento possivel sobre a
complexidade e a mudanca € sempre parcial e limitG€dnscientes de suas
limitagcbes, os estrategistas incrementais entendeen a empresa deve estar
pronta para ajustar sua estratégia em funcdo desndados, informacdes e
conhecimento — elementos que, por sua vez, devem castinuamente

pesquisados.

Esta forma de pensar nos parece mais iterativaeeativa. Este modo de
pensar incrementalista pressupde adotar estratétiieerada, avaliar seus efeitos
e ajustar o objetivo e adotar nova estratégia, duaertinente. Entendemos que

esta nova estratégia seja, em determinadas ocasieryente.

Quando esta estratégia € escolhida de forma ioteaice suportada por um
conhecimento prévio bem alicercado, esta pode assasnseguintes passos:
design desenvolvimento, teste, ajustedi#Esign novos testes, e operagéo, no caso

de engenheiros fazendo inovacdes de produto egzmce

De acordo com estes autores, as estratégias emgiesae nao reconhecem
as complexidades do presente, bem como as incedsgaciadas com a mudanca
e o futuro, serdo certamente rigidas, estardo petwante erradas e serao
potencialmente desastrosas se forem totalmentesingpitadas. Por outro lado,
iSSO ndo € razdo para rejeitar a analise e a wlitlade no gerenciamento de
inovagdo. Ao contrério, sob tais condi¢cdes, de deximpades e mudanca

continua, pode-se alegar que as estratégias ‘iecraiistas’ sdo mais racionais.,
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isto é, mais eficientes, do que as estratégiasofratistas’. Tampouco €é razéo

para rejeitar todas as no¢des de planejamentdéegta

Os autores concluem que as empresas — especialmgngeandes — sem
qualquer estratégia, estardo mal equipadas pasa tdm oportunidades e
ameacas que surgirero fim e ao cabogles entendem que a suposta clareza na
distincdo entre estratégias baseadas em ‘escalhamoimplantacédo’ se dissolve
guando as empresas tomam decisfes em cenariosttmpeomplexos em que
ocorrem mudancas rapidas. Sob tais circunstanemendem que as estratégias
formais devem ser encaradas como participantesmdpracesso mais amplo de
aprendizagem continua, através de experiéncia iprépalheia, para lidar com

complexidade e mudanca.

Desta forma, entendemos que, na maioria das eagpfesvera uma hierarquia
no processo de definicdo de estratégias de negédas estratégias de inovagao,
de forma que a definicho da estratégia de negésest estabelecida

primeiramente, apds o0 que a estratégia de inovsracdelineada.

De acordo com Baetas, Bomtempo e Quental (2004, quastdo basal para a
gestdo estratégica das empresas que estdo insetdasetores industriais
baseados em ciéncia em paises em desenvolvimejoeda que trata da forma
da insercédo competitiva e sustentavel em ambienteimtensa concorréncia.

Estes autores propbem uma estrutura analitica deaden Modelo para
Andlise Estratégica de Industrias Baseadas em i@iéde Paises em
Desenvolvimento (MAEI), o qual tem por objetivo gig orientagdo a estratégia
de organizagfes que estejam em fase de capaciag@ogica, modelo que esta
baseado em cinco elementos: regime tecnolégicatest tecnologica, processos
organizacionais, conhecimentos e recursos e papgberno.

O MAEI tem como foco de interesse as analises eitesdo aprendizado, a
capacidade de absorcdo e a inovacdo, e esta baseadaatro abordagens de
analise estratégica: a teoria de criacdo do comeeto, de Nonaka e Takeuchi
(1995); as capacitacdes dinamicas, de Teece, Pes&men (1997); a trajetoria
reversa de Kim (1997); e o modelo chtching-upmercadoldgico e tecnoldgico,
de Lee e Lim (2001).

Considerando que os dois primeiros modelos foraerianmente descritos nas

secoes 2.4.4.1 e 2.4.6, respectivamente, nos deisneos dois ultimos.
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No caso de Kim (1997) a denominada trajetoria sevessta relacionada ao
modelo de Abernathy e Utterback (1975, 1978), o etwdo ciclo de vida do
produto, e suas trés fases: fluida, transitorispeeifica.

A trajetéria das empresas de paises em desenvoltdrsegue as mesmas trés
fases, porém de forma inversa. O desenvolvimentoagacitacdo tecnoldgica é
visto como um processo de aprendizagem nos nivéigidual e organizacional,
e nas dimensdes do conhecimento tacito e expllditodos conceitos centrais da
desta abordagem é que a capacidade de absorc@oadempresa € determinada
pela base de conhecimento existente e pela intefeside esforco comprometido.
(BAETAS, BOMTEMPO E QUENTAL, 2004),

Por outro lado, o modelo de Lee e Lim (20@bnhsideram que os regimes
tecnolégicos também afetam grandemente as atisdiad®adoras deatching-
up das empresas e, portanto, a chance de realizaataming-upbem sucedido.
Estes autores consideram que o regime tecnologiefiido pela combinacédo de
oportunidades tecnolégicas, apropriacdo de inowgcaeumulo de avancos
técnicos e a propriedade da base de conhecimento.

O termo apropriacdo de inovagdes, neste modelefeéente a taxonomia de
Teece (1986), denominada regime de apropriacogaaké relativa aos fatores
ambientais, exclusive estruturas da empresa e dwade que regulam a
capacidade de um inovador a capturar o lucro gggadama inovacao.

As duas dimensdes mais importantes do regime dp@@acdo de inovacdes
sdo a natureza da tecnologia e a eficacia dos Iisevas legais de protecéo.
Ainda de acordo com este autor, raramente as patetiinferem perfeita
apropriacdo, embora elas oferecam consideraveeg#otpara novos produtos
quimicos e invencdes mecanicas simploérias. E coguakl muitas patentes podem
ser ‘inventadas’ a custos modestos, sendo esperitgmndo efetivas para
proteger de inovacdes de processos.

Lee e Lim (2001) consideram a acumulacédo de avagcogcos como um dos
determinantes importantes da chancecdtehing-up isto é, de realizarem um
processo de adocdo de inovagbes de forma a aleamcpatamares de
desenvolvimento tecnoldgico de determinadas in@d@sém nivel semelhante de
paises industrializados avancados, e adicionam wwo nelemento, a

previsibilidade da trajetoria tecnoldgica, como wtaa dimensdes importantes do
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regime tecnoldgico, cujo somatério de elementosa gaputs em relacdo as
mudancas esperadas para o desenvolvimento de gsodut

Um segundo grupo de determinantes do modelo datdaeado as fontes para
vantagem competitiva, grupo este composto pelddnmande custos, diferenciacéo
e vantagem do pioneiro. Estes elementos, por syyggeeamnputsem relacao as
mudancas esperadas para o sucesso de mercadorder@gio das mudancas
esperadas para o desenvolvimento de produtos eeldagesperadas para o
sucesso de mercado, em conjunto as estratégiasesamnpis e politicas
governamentais sao os elementos que tém influénbi@ os esforcos de P&D.

O modelo integrado proposto por Baetas, BomtempQuental (2004)
considera que os quatro modelos relacionados tesgamais robustos quando
considerados simultaneamente. O MAEI permite aismala induUstria e da
empresa individual; no primeiro caso, pode ser aisaghorte ao estabelecimento
de politicas setoriais.

No nivel da organizacdo, o modelo presta suporteokdpreensao da
capacidade de realizacdo da empresa em relacaolaende, na identificacéo de
escolhas estratégicas e como apoio para o alinhandas estratégicas de

inovagao a estratégia geral da organizagéo, coefarfigura a seguir.

-t -

Oportunidades
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> Papel do Governo Estratégias Criagéo do c

€ de Inovacéo Conhecimento —»

> Estratégias da Empresa A

T D

l l / ’
- Oportunidades
mercadolégicas

Figura 20— MAEI - Modelo para Analise Estratégica de Indidst Baseadas em Ciéncia de
Paises em Desenvolvimento
Fonte: BAETAS; BOMTEMPO; QUENTAL; 2004.
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Baetas et al. (2004) sugerem que, para a verificalgd possibilidades de
acesso a tecnologia ja existente, as fontes dedipasio tecnolégico devem ser
avaliadas, e fazem referéncia a Kim (1997); Leéw [2001).

Em termos de inovacdes recentes, o foco esta reidape de aprendizado e
absorgcéo, assim como devem ser consideradas asc@esmddo regime de
apropriacoes dessas inovacoes (Teece, 1986).

No que diz respeito as estratégias de inovacaguadro 4 sao apresentados

quatro tipos, relacionados aos objetivos, tiposndeacido, gastos e exemplos de

empresas que as utilizam.

Proativas Ativas Reativas Passivas
Objetivos Lideranga N&o ser a Esperar e ver.| Fazer o que é
tecnoldgica e | primeira a Seguidora demandado
de mercado inovar, mas lenta por clientes e
ser preparada firmas
para seguir dominantes
rapidamente
Tipo de Radical e Principalment | Completamen| Ocasionalmen
inovagéo incremental | e incremental | te incremental| te incrementa
tecnolégica
Fontes de Ciéncias; P&D in— Concorréncia;| Clientes
conhecimento| P&D in- house clientes;
house colaboracdo | compra de
colaboracdo | com lideres licencas
com lideres | em
em tecnologia,
tecnologia; clientes e
clientes fornecedores
demandantes
lideres
Gastos em P&D basica e | P&D Foco na Nenhuma
inovacao aplicada; aplicada; operagao atividade
produtos e produtos e formal
Servicos Servicos
NOVOS para 0 | hovos para a
mundo; firma;
operacoes; operacoes;
educacao e marketing;
treinamento | educacéo e
treinamento




Propenséo ao| Projetos de Projetos de Todos os Nenhum risco
risco alto risco risco médio e | projetos de assumido.
incluidos no | baixo Apostas| baixo risco. Nenhuma
portfolio. seguras Esperar e ver.| aposta.
Assumem
grande risco
Principais Direitos de Ativos Nenhuma Nenhuma
formas de Propriedade | complementa-
apropriacdo Intelectual; res;
ativos velocidade
complementar
es; sigilo;
velocidade
Empresas DuPont; Microsoft; Linhas aéreas| Fornecedores
tipicas Apple; Dell; British de baixo custg automotivos
Qantas; Airlines europeias e de terceiro e
Singapore asidticas, tais | quarto niveis
Airlines como Ryanair
e Air Asia

Quadro 4- Alguns Tipos Ideais de Estratégias de Inovacao
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Fonte: DODGSON et gl2008, p. 105.

Por outro lado, a figura a seguir mostra a relagéoe os diferentes tipos de
estratégia de inovagdo, a amplitude e profundidéeleecursos e capacidades
necessarias e a complexidade e grau de dificultlaite processo de inovacédo

necessarios para suporta-los.

2 Complicatedness traducdo nossa.
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Estratégia de
inovacao
proativa

Estratégia de
inovacao
ativa

Estratégia de
inovacao
reativa

Estratégia de
inovagéo
passiva

Amplitude e profundidade de recursos e
competéncias inovadoras requeridos

\j

Complexidade e grau de dificuldade processo de inovacéo requerido
Figura 21— Quatro Niveis de Estratégia de Inovacéo
Fonte: DODGSON et gl2008.

Conforme estes autores, exemplos de estratégiasivasspodem ser
encontrados entre muitas empresas fornecedorasddatiia automotiva, pois
embora alguns dos principais fornecedores autoo®tchamados de primeiro
nivel, como Bosch, na Alemanha, Nippondenso noalapdagna International
no Canada, possam ser inovadores intensivamentesatbutras empresas a
jusante na cadeia de suprimentos sdo geralmerdaénéstte dependentes da

producao das especificacdes de terceD@3HGSON et al 2008).

Tomando como exemplo uma das empresas citadas ar®@4, onsiderada
atualmente um icone da inovacgédo, classificada caadwalmente proativa em
relacdo aos tipos ideais de estratégias de inovagdipologia acima proposta, a
Apple superou a Microsoft em termos de valor decasky pela primeira vez na
histéria, em maio de 2010, o que ilustra o recoinmeato dos consumidores no
que diz respeito ao poder da inovagdo tecnolégacardanizacdo (APPLE...,
2010).

Em 09 de agosto de 2011, a Apple chegou a summsraxalor de mercado, a
Exxon Mobile, a numero um do mundo nesta métricabaa a Apple tenha
retornado ao segundo lugar no decorrer da semaaia #ios 12 de agosto de 2011
(APPLE..., FOLHA de S&o Paulo, 10/08/2011).
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Cooper e Edgett (2007) fazem referéncias a diversgaesas bem sucedidas
na atualidade, tais como a Apple, Procter & Gambdgpta e GE, e afirmam que
em todos estes casos, veremos uma corrente esvdahcamentos de novos

produtos, pois as inovacdes em produto sao o saiiglida empresa moderna.

Ressaltam, porém, que a produtividade de P&D estabaixa, em trés
aspectos: h4 menos burburinho por ddélar, as in@sagdé produtos de grande
sucesso hlockbusters e que provocam mudanca no jogo estdo ausentes da
maioria dos portfolios de desenvolvimento das esgwee ha uma pressao

crescente da comunidade financeira para melhona@so#tados da inovagao.

Destacam que muitas empresas tém um soélido prodesgiteias a lancar ou
mesmo software especifico para a gestdo destessmaeo caso mencionado, 0

sistema Stage-Gateque realiza a gestéo do funil de inovagao.

O processo do funil de inovacbes em si, € tradatjomperando, em linhas
gerais conforme, o modelo de Wheelwright e Clar®9g), em um processo
linear, onde existe um processo gradual de reddeéiocerteza “por meio de uma
serie de estagios de solucao de problemas, evoldadase de busca e selecéo
(de ideias) para as de implementacdo, conectantercado e o fluxo de

tecnologia relacionados durante sua trajetoria”§BENT et al., 2008, p. 398).

Este processo, contudo, ndo é o suficiente, poisfoome Cooper e Edgett
(2007), o que muitos executivos estao percebergleeéexiste uma real escassez
de ideias e projetos em desenvolvimento, forteseealtb valor, entrando e
progredindo nos seus funis de desenvolvimento. BEmMaS0 processo € robusto,

mas a qualidade de muitas ideias e projetos é pobre

A revisao de literatura realizada por Denning e liaum (2010, p. 3 e 4) — que
em setembro de 2009 listaram 9.300 livros com avpalinovacao nos titulos, na
Amazon — identificou a tendéncia de que a maiaiepdos autores sobre inovacao
busca respostas para uma baixa taxa de sucessuaiiEs/as de inovacao, taxa
esta em torno de quatro por cento, em quatro cadsgdalento, criatividade,

processo e lideranca.

Contudo, descobriram duas excecfes em relaca@aléagucesso: inovadores
seriais — que geram inovac¢des uma atras da ootrafaxas de sucesso acima de
50 por cento, e redes de colaboracdo — grupos ténlag com pouca gestdo e
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lideranca leve; a Internet, a rede mundial e oeiat operacional Linux s&o
exemplos. “Em ambos os casos, as habilidades pessagecem realizar um

papel essencial”.

Estes autores exploram esta nova categoria — tiathdls pessoais — e clamam
que, ao desenvolvé-las em distintas (oito) praticedividuos e grupos podem
transformar sua condi¢céo de inovadores, as qudis sestas adiante.

Na perspectiva de Denning e Dunham (2010, p. 6jomacdo pode ser
definida como a adocdo de nova pratica em uma colade. Ao responder a
questdo: ‘quando uma inovagdo € bem sucedida®ssiel obter uma resposta
clara e incontroversa. Ou seja, o foco de uma igEavédbem sucedida esta na

adocéo e, portanto, a invengao nao € o suficiente.

Da mesma forma, a gestdo do processo de inovagampouco, suficiente.
Estes autores entendem que h& uma crenca, pordpapigblico em geral, de que
as inovagdes sejam os resultados de processodamser gerenciados, a qual

chamam de ‘mito do processo’ (Denning e DunhamQ20115).

Nesta perspectiva, muitos destes processos assguoeas ideias tém fontes;

as linhas de gestéo correspondentes buscam sigti@nzabusca por fontes.

Estes autores explicam que, para muitos profisspaa buscarem 0s passos
l6gicos executados para a geragdo da inovagaog shaigue é percebido depende
das proprias crencas sobre como a inovacéo é pdadude forma que a ordem
pode ser uma ilusdo: alguns passos ndo necessargapreduzem as condicdes

necessarias para o proximo passo.

De acordo com estes autores, 0s principais modelosovacao baseados em

processos sao o funil de inovacao e difusdo deagény

No primeiro caso, aqueles que tiverem maior afsiédeom a crenca de que
inovacado diz respeito a mover as ideias para oaderéara mais sentido. Por
outro lado, se a crenca for de que a inovagao efipeito a pessoas tomando

deciséo para adota-la, o modelo de difusdo seraatraiente.

A estrutura das oito praticas anteriormente mermcias estd sumarizada no

quadro a seguir, sendo as primeiras duas corresptasda principal tarefa de
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invencgdo, as trés seguintes referentes a prin@ipefa de adocao, e as trés ultimas
facilitam a criacdo de um ambiente para a efetivelucdo das demais praticas.

Percepcéao
Definicdo da Viséo
Oferta

Adocao
Sustentacéo
Execucédo
Lideranca
Incorporacgao

A principal tarefa da invencao

A principal tarefa da adocao

O ambiente para as outras préticas

© N Ok WDNPRE

Quadro 5- Estrutura das Praticas de Inovacgéo
Fonte: Denning; Dunham, 2010, p. 26.

Estas praticas sdo especiais no sentido de queestraturas sao totalmente
observaveis tanto em seus aspectos relacionados vimgsilos humanos

(conversationglquanto somaticos (corporal).

Este fato nos habilita a especificar como ensit@@inar e orientar 0s

individuos nas praticas.

ApoOs muito estudo de inovacbes bem e mal sucedidsning e Dunham

(2010) demonstram as caracteristicas das oitccpgiti

Elas sdo fundamentalmente conversagfes. Cadagpéticanifestada com uma
conversagcao com a qual o inovador estabelece engaja e se move na direcao
da realizacéao.

Elas sao universais. Cada inovador, e cada orggiuzemovadora, estabelecem
engajamento em todas as praticas de alguma forma.

Elas sé&o essenciais. Se qualquer das praticas &athgerar seu resultado, todo o
processo de inovacgao falhara.

Elas sdo incorporadas. Elas se manifestam nosokalbibrporais que néo

requerem nenhum pensamento ou reflexdo para ereddtgpensamento €

direcionado para aspectos estratégicos, e nammEsempenho das praticas.

Estes autores encontraram, em sua revisdo datuii@raobre inovacao,

quatro paradigmas em termos de pensamento solwaamm
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Mistico. A inovacao € vista como o resultado detalento especial.

7

2. Processual. A inovagdo é vista como resultado decepsos
gerenciaveis com estagios, comportamentos e reggeasransicao
definidos.

3. Lideranca. A inovacgéo € vista como resultado derdéisl que utilizam
estratégias para construir culturas de inovacdersupdir pessoas a
adotarem novos produtos e servicos.

4. Gerador. A inovacao € vista como resultado deviddos que ouvem,
articulam valor, observam e cumprem compromissos@mersacoes
que produzem acgdes efetivas para a adocéo de pAtE=ss.

Ha uma preocupacdo com a definicdo da palavra, rjuel esta relacionada a

desenvolvimento e desempenho.

Para estes autores, o nivel de desempenho podmiassi classificacdes

novato, habil e magistral.

A descricdo destes quatro termos esta sintetizadguadro 6, a seguir, que

relaciona niveis de desempenho e desenvolvimento.
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Desenvolvimento

Mistico Processual Lideranca Gerador
Desempenho Novato Admira o talento Segue regras Imita o Organiza para
comportamento aprender as OITO
praticas
Habil Imita o talento Gerencia de forma  Cultiva qualidades Competente em
competente; analisa  pessoais; inspira; todas as oito
riscos e retornos; mobiliza; cria praticas
customiza serendipity
processos para a
situagéo
Magistral Identifica, atrai e Gerencia grandes Desenvolve Adquire habilidade

contrata talentos

organizacgoes;
produz “acidentes
felizes”

presenca de
lideranca; fomenta
cultura de inovacéo

avancada através de
imersao e
desenvolvimento de
um modo Unico de
observar

Quadro 6- Desenvolvimento e desempenho
Fonte: Denning; Dunham, 2010, p. 52.
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No decorrer desta revisao, estes autores propusararntaxonomia sobre
inovagao, na qual descobriram sete modelos de ¢gaova

1. Estdrias inspiradoras

Funil

Difuséo

Fontes

Tratados e virtudes

Redes de aprendizado

Tracos e virtudes (DENNING e DUNHAM, 2010, p. 51).

N o o bk WD

Nesta concepcgao, estes sete modelos tém o semetidma representacéo dos
elementos-chave de uma forma de pensar sobre #ovays quais foram
classificados conforme o seguinte quadro 7, emucdmjcom 0S 0Oito processos,

entre os quatro paradigmas de inovacao.

Com relagdo ao nivel de desenvolvimento, este mgeificar mistico,
processual, lideranca e gerativo. Ambos o0s nivess dg@sempenho e de

desenvolvimento estéo relacionados entre si, cor@a proxima tabela procura

demonstrar.

Nivel Inovacao como... Modelos

1 Talento especial, boa | Estérias inspiradoras de inovadores

Mistico sorte,serendipity individuais (Billington, Evans)
magica

2 Processo que pode | Funil Difuséo

Processo | ser gerenciado (Bush, Kline)| (Rogers)

3 Mudanca de prética | Fontes Tratados e | Redes de

Lideranca | trazida por (Drucker) virtudes aprendizado
estratégia de (Gilder, (Schon)
lideranca e acao Deschamps)

4 Habilidade Oito Fazendo historia

Gerador | individual de praticas | (Spinosa, Flores e Dreyfus)
atingir a adocao de :
nova pratica em
uma comunidade

Quadro 7~ Modelos de inovacgéo
Fonte: Denning; Dunning, 2010.
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Como visto, com cada modelo, foram relacionadosaaotres que 0S
exemplificam. Os modelos dos niveis processo gditdg@ sdo dominantes no

pensamento convencional sobre inovacao.

Contudo, de acordo com Denning e Dunning (201@agoria dos estudos de
casos de negocios analisa a lideranca, mas comusfas inconsistentes. Os
autores exemplificam os estudos que sugerem quesGia@ismaticos, como
Steve Jobs, da Apple, aumentam as chances de cuceas outros estudos
sugerem que CEOs discretos, como Eric Schmidt, doglé, podem ser

igualmente bem-sucedidos.

No nivel Gerador, estd o modelo Fazendo histortpiab significa a habilidade
de mudar a forma que as pessoas veem 0 mundo e @PENO para criar um
futuro diferente do passado. Esta nocdo é a baseittapraticas. Em seu nivel

mais avancgado, € a caracteristica definidora datnmem inovagao.

Este mesmo nivel Gerador, forma abreviada de irtrpdo geradora, diz
respeito a individuos que tém uma interpretacdomdmdo que 0s permite

observar e executar acdes que produzem a adog@vae praticas.

Sua interpretagdo geradora inclui praticas queventt o conhecimento tacito
requerido para que estas aglfes sejam efetivas. ilter@retacdo descritiva €
abstrata e orientada a regras. A abstracdo € noent# muito distante da
realidade para oferecer um direcionamento util nmao real, e a orientacdo a
regras nao carrega nenhuma parte do conhecimeaito tégecessario para o
desempenho efetivo. O planejamento é um exempl@bé&ifeito para preparar a
descricdo de um processo em conjunto com anélsesabs e custos e outras
atividades e realizacdes. Porém, estas analisesiracoes ndo descrevem como

produzir o comprometimento que habilita um plamraduzir seus resultados.

Ainda de acordo com estes autores, uma interpe@ea@dora prové isto. Um
plano gerador direciona atertasde promessagspecificas de um lider de equipe
para resultados em equipe, em conjunto gmemessassuplementares pelos
membros da equipe por suas contribuicGe=gociadas em conversacoes
especificas com o lider. As palavras em italiceeeigam acdes que podem ser
observadas e executadas. O planejador pode targbd nelas com a pratica.
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Podemos perceber nestes paragrafos anterioresqueares fazem referéncia
a acOes e atividades que ndo estdo necessariadesatitas de forma explicita
em determinados processos — no exemplo acimanejataento — mas que uma
interpretacdo geradora prové esta especificacdacfes, e que profissionais
podem vir a ter habilidade em realizar negociagfiiepromessas especificas e de
contribuicdes entre lideres e membros de equipes,acfinalidade de produzir o
comprometimento que capacita um plano, neste exgroplacao, a produzir os

resultados desejados.

Conquanto a discussdo nesta secéo tenha partidon asfoque da inovacao
em produtos e processos, € razoavel consideraroeesies modelos podem ser

relacionados inclusive a inovacdes em servicos.

Bernardes e Bessa (2000) entendem que, na inodacservicos ha uma gama
mais ampla de direcdes, tais como a qualidade dodufws, a melhoria da
qualificagdo da forca de vendas, instalacbes rapidaeinamento dos
compradores, coberturas mais amplas de garantaggsamentos de pedidos,
servicos adicionais para os compradores, etc. @rrpabblema dessas inovacdes
€ a ndo existéncia de garantias a imitagcdo dosooemtes, fator que pode
dissipar, em pouco tempo, a vantagem competitivguieida pela industria

inovadora.

Contrariamente, as inovagdes tecnologicas em prequddem ser preservadas
por patentes, 0 que representa um relativo seqamtvaca imitacdo, pelo menos

nos paises em que ha respeito pela propriedadeciuiz.

Estes autores consideram que, por outro lado, elagbes de servigo, o
produto ndo tem um formato fisico, o que torna guagossivel transpor para
esse tipo de producdo os mesmos conceitos utibzadoproducao industrial

massificada ou customizada.

Nesta secédo foram destacadas informacdes a redpsitaodelos de inovagao,
com destaque para os processopidelinee de difusdo, como os mais difundidos

€ comuns para pensarmos a respeito da inovacgao.

Denning e Dunham (2010) propdem adicionar habibdaghessoais aos
paradigmas da inovagdo, na forma de oito praticss devem estar sempre

presentes, ndo importando qual outro modelo esefmlo considerado. Esta
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proposta objetiva capacitar as pessoas a tornaerarspetentes no padréo fazer
histéria, ao praticar e incorporar as oito conwgiea essenciais. De acordo com
0s autores, ela pertence a uma nova tradicédo tgmplieta o conhecimento como

acao e o aprendizado como incorporacao.

Considerando as diferentes dimensfes relacionaddasovacdo, damos
sequéncia com 0S recursos e a capacitacao pavaagdo, nesta ordem, para, em

seguida, dar maior énfase na dimenséao sobre osegs@x de inovacdo em gestao.

2.10.1 Recursos para inovacao

Quanto aos recursos disponiveis para inovacag abtangem os ativos que a
empresa possui e aos quais tem acesso preferencsgguro. Um critério
tradicionalmente utilizado é o orcamento reseryzata 0s processos de inovagao,
métrica que pode ser expressa como percentuatwarzento (liquido) destinado
a esta finalidade.

Cooper e Edgett (2007) entendem que um dos aspest®is na gestao dos
recursos para inovacao esta na escolha das id@agetos de maior potencial.
Estes autores consideram que uma das facetas magmisf em inovagdo de
produtos € a selecdo de ideias e projetos e acdlocke recursos de forma efetiva.

A pesquisa destes autores aponta para um numetarieonde 21 por cento de
projetos ganhadores, que realmente contem projéeosalto valor para a
corporacédo. E defendem que muitas empresas témiorara grande de projetos
de baixo valor. Sugerem ainda a implantacdo deepsucespecifico de gestao,
negociacéo e decisdo a respeito de alocacao dsa@sqara novos projetos.

Neste ponto, introduzem a metodologia de gesté@vesrdo processstage-
gate onde no decorrer de cada fase, ha uma decid@matscamente negociada
com as diversas areas envolvidas em novos invedtisiee 0s projetos séo
submetidos a decisbes do tipo aprovado / reproygdd kill) crescentemente
dificeis nos sucessivos portdes.

E avancam nos passos, em seguida resumidos, [Hificgu a adocdo da
metodologia, que devera resultar em maior proludulk de sucesso nos
langamentos de produtos: identificar gstekeeperspara estruturacdo de time
multidisciplinar, para decisfes de alocacao dersest entender que este € um

processo de gestao de riscos; e a ideia é casomsrmais calculados.
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A cada portdo, responder a questdes: vocé estadiazs projeto correto e
fazendo corretamente o projeto?; entender quetpsofieverdo ser abandonados
ao longo do funil, mas com relativamente baixo khide investimento
comprometido.

A empresa deve utilizar um sistema de pontuacde, @pranja aspectos
qualitativos e quantitativos, e identifique clarateeque o projeto trata de um
produto Unico, para um mercado atrativo e que fiagadas forcas e competéncias
de areas como o marketing e de tecnologia, em etmjpara ter uma viséo clara
sobre as condi¢cdes da empresa vencer neste lartgamen

Da mesma forma, a equipe deve mapear, em uma rB&i@z todas as ideias e
projetos pertinentes e calcular valor presenteadaajustado ao risco nas fases
iniciais do projeto.

A ideia esta centrada na maior produtividade pdardavestido em inovagéo

de produtos.

2.10.2 Capacitacdo para inovagao

Um terceiro vetor relevante, a capacitacdo paraaig@o, ou competéncias
inovadoras, deve orientar a aplicacdo desses oecugspermitir que sejam

avaliados, configurados e reconfigurados.

“O desenvolvimento e aplicagdo de competénciasaithoras configuram um
ponto fundamental para a definicdo e operaciorglzade uma estratégia de
inovacao” (DODGSON et al2008).

O Quadro 8 apresenta alguns modelos analiticos;etton, ferramentas e
técnicas que podem se usados para apoiar o degemsaio e uso de

competéncias inovadoras.

Competéncia Objetivos Modelos e Ferramentas e
inovadora principais conceitos técnicas
analiticos (alguns exemplos)

(alguns exemplos)
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Pesquisar Pesquisar e avaliar ~ Trajetorias Predicbes / previsoes.
oportunidades e tecnoldgicas. Delphi.
ameacas de mercado Inovacgao Bibliometrics Road
e tecnoldgicas incremental ou mapstecnoldgicos

disruptiva. Liderar
consumidores /

fornecedores
Selecionar Escolher entre Analise do ciclo de  Auditorias (estudos)
futuras opcoes, vida. Competéncias e de tecnologia e
baseado em avaliacdo tecnologias centrais. inovacao. Analise de
de recursos Vantagem do lider / redes sociais. Anélise
disponiveis e seguidor rapido de portfolio.Peer
resultados de assist Gamechanger
atividades de Avaliacdo multi-
pesquisa critérios.
Configurar Assegurar a Pensamentenxuto Planos tecnologicos.
coordenacéo e Solucdes integradas. Ferramentas para
integracéo de Intermediacéo de alinhamento de P&D.
esforcos de inovacdo Inovacdo®Equipes  Quality Function
balanceadas. Deployment. Tool
Manufatura agil. kits para usuarios
Implantar Implantar inovagbes Ativos Gestéao de portfolio
geradas internamente complementares. de Direitos de

e adquiridas. Proteger Designsdominantes. Propriedade
e entregar o valor da Mercado para ideias Intelectual.

inovacao ou produtos. Determinacéo de
Regimes de padrbes. Opcoes
apropriacao. reais.

Quadro 8- Competéncias Inovadoras, Modelos Analiticosrdfeentas e Técnicas
Fonte: DODGSON et al2008, p. 109.

A competéncia inovadora, conforme proposto no quair deve portanto
considerar a gestdo do ciclo pesquisar, seleciaoafigurar e implantar, sendo
gue o objetivo principal, ao final do processoentiegar o valor da inovacdo aos

clientes.

Proporcionar valor aos clientes é condiglite qua norpara a implantagédo

bem sucedida da inovagédo no mercado.

% Innovation brokerage traducdo nossa
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2.10.3 Processos para inovacao

O vetor processos de inovacgéo leva em conside@s;@oocessos usados para
produzir resultados, através das combinacdes daéogerganizacdo em torno de
P&D, desenvolvimento de novos produtos e de sesyicoperagbes e

comercializacdo que produzam inovacéao.

De acordo com Quadros (2004), o conceito de inavagin sempre € claro.
Muitos acreditam que para inovar basta imitar umdpto do seu competidor
mais préximo, investindo recursos financeiros e &ums. Entretanto, inovacao
abrange o desenvolvimento de tecnologia e suavafatilizacdo na industria. A
inovacao tecnoldgica inclui a inovacdo de produBxsn relacdo a inovacao de
processos, esta tem relacdo com novas formas dagém, a qual € revertida em
produtividade e qualidade dos produtos. Estas giaes de processos
frequentemente sado incrementais, as quais, poréabilizam melhorias

relevantes.

O autor destaca ainda que normalmente as inovagdpsocessos ndo alteram
a base tecnoldégica das empresas; contudo, podemenawvacdes radicais a
partir da implementacao de tecnologias de pontapa utilizagdo de tecnologias
de informacdo que alterem os processos de formdaamglusive passando a
demandar recursos humanos com qualificacao sigtifaanente diferenciada em

comparacao aos anteriormente empregados.

Por outro lado, quando a industria opta por umeatégfia de diversificagao,
utilizando um modelo conglomerado, que envolve @cad de tecnologias sem
sinergias com as existentes, envolvendo novos maiate novos processos, pode
ser considerada uma inovacao radical. As inovadégsrodutos também podem

ser incrementais ou radicais.

As inovagles incrementais podem ocorrer em fungdmelhorias constantes
nos produtos ou embalagens que visam melhorareangenho ou tornarem-se
mais amigaveis ao consumidor. Normalmente essasgdes sdo desenvolvidas
internamente nas inddstrias e em muitos casos tigeno na imitacao adaptativa

dos concorrentes mais bem sucedidos.

Grande parcela das empresas da amostra de pedgu@aadros (2008) adota

estratégias de inovacao imitativa, com uma Visas idica da inovacdo. Uma
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critica com relacdo a um determinado tipo de in@vaperta, de acordo com este
autor, como as que ocorrem no setor automobilisséo quanto aquelas que
tornam possivel um maior nivel de imitacdo pelosoaentes do setor, dado que
normalmente sdo de dominio publico e em algunsscs&o desenvolvidas pelos

fornecedores de autopecas que disponibilizam pdmstos seus clientes.

Por outro lado, é razoavel considerar que a adoesie tipo de inovacdo pode

viabilizar reducdes de custos para a industria.

A gestdo da inovacdo pode ser entendida como umesso de apoio ao
tomador de decisdo da empresa em nivel estratpgieo organizar o processo de
geracdo de inovagdes, inclusive de inovagdo daiprémpresa e na geracdo de
novos negocios. A inovacao pode ser vista como estratégia para sustentar
vantagens competitivas — assim como a escala ddugio ou o monopdlio
também podem. O processo de gestdo da inovacdoldgma abrange a
estruturacdo com uma atencgdo de nivel estratéggcaybfuncdes, as ferramentas,
0S processos e as rotinas que precisam funciomarocganizacao, periodicidade
e previsibilidade para que inovacdo nao seja akmorganeo. (QUADROS,
2004).

A gestdo da inovacgdo é algo que ndo depende somerdecisbes dentro da
empresa; ainda de acordo com QUADROS (2004), aeagilo de oportunidades
e a reducao de riscos nessa area demanda a idie@@n instituicdes externas a
empresa, e deve fazer parte da agenda do gestorodacdo a cooperacao
tecnoldgica, a busca de incentivos e financiamepidicos, a cooperacdo com
fornecedores e clientes, institutos e universidagsspecialmente para pequenas
empresas, que tém recursos mais limitados, o aiebi@® apoio externo a
inovacdo é muito importante. Por outro lado, a cajaale de influéncia da
empresa sobre esse ambiente é limitada, de forema qgenda é mais do gestor
publico; dependera da politica de inovagéo.

De outra perspectiva, a estratégia de diversifcagéde ser uma fonte
interessante de inovacao, pois ao diversificarcauira de produtos, as empresas

investem em pesquisa e desenvolvimento ou adquiosas tecnologias.

As diversificagcbes podem ser concéntricas, quandwastria opta por uma

diversificagdo que mantém sinergia com a tecnolagizada e com o mercado



80

focado. Essa opc¢éo possibilita a minimizagdo da®s, pois ha o aproveitamento
do capital intelectual adquirido, envolvendo corépetas tecnolégicas, gerencial

e comercial.

Por outro lado, quando a industria opta por umardificacdo denominada
conglomerada, ela busca negoécios sem vinculos mergih com as demais
atividades da empresa. Neste tipo de estratégidsas Sa0 maiores, pois gera a
necessidade de um processo de aprendizagem daizagfemn com 0 novo

ambiente tecnologico ou comercial (PENROSE, 1995).

Apds revisarmos estas distintas perspectivas, aolos foco sobre o0s
principais modelos de gestao de inovagao.

2.11Inovagao em gestao
Ao adotar uma perspectiva evolucionaria intraorzaaional, Birkinshavet al.
(2008) examinaram as funcdes de agentes-chave dangas dentro e fora das
organizacdes para direcionar e dar forma a quatowepsos — motivacao,
invencado, implantacédo e teorizacado/rotulagem -—apletivamente definem um

modelo que identifica como a inovacado em gestagesur

Existem quatro pontos de vista na literatura, soboyacdo em gestdo, de

acordo com a proposta de Birkinshaw et al. (2008):

a) uma perspectiva institucional, que enfoca as c@edicocioeconémicas
nas quais novas ideias e praticas de gestao tomana f(GUILLEN,
1994);

b) uma perspectiva de moda, que enfoca um intercadibé&mico entre

usuarios e provedores de ideias de gestdo (ABRAHBNISL996);

Cc) uma perspectiva cultural, que enfoca na formavésrala qual uma
organizacdo reage a introdugcdo de novas praticaengais
(ZBARACKI, 1998);

d) uma perspectiva racional, que enfoca em como@agdes em gestao

— e os individuos que as direcionam — provém mekara efetividade
organizacional (CHANDLER, 1962).

Desta perspectiva, a gestao da inovagao envolvereducdo de novidades

numa organizacao estabelecida, e como tal repeesend particular forma de
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mudanca organizacional. Ao colocar foco em estotboesinovagéo em gestdo em
um determinado agrupamento de empresas inseridogespecifico setor da

economia, assume-se uma perspectiva institucinaajual os fatores criticos que
influenciam o processo de inovacdo sédo as condip8aticionais e atitudes dos

principais grupos de influenciadores.

Deste ponto de vista, estudos sobre arranjos pvodulocais, empresas em
rede eclustersempresariais demonstram como as empresas pantegpdestes
agrupamentos, atuando em projetos conjuntos cortipho§l atores podem gerar
mudancas significativas e alcancar vantagens catimpst frente aquelas que

atuam isoladamente.

As principais caracteristicas destas quatro petispsa@stao reunidas a seguir:

Caracte- Perspectiva Perspectiva de  Perspectiva Perspectiva
risticas Institutional Moda Cultural Racional
Papers Barley & Kunda Abrahamson Gill & Whittle Alange,
represen- (1992), (1991, 1996), (1992), Knights Jacobsson, &
tativos Bendix (1956), Abrahamson & & McCabe Jarnehammar
Cole (1985), Fairchild (2000), Knights  (1998),
Guillen (1994), (1999), & Murray Chandler
Kossek (1987), Clark (2004), (1994), McCabe (1962),
Strang & Kim Huczynski (2002), Damanpour
(2005), (1993), Kieser  Stjernberg & (1987), Kaplan
Weitz & (1997), Mazza Philips (1993), (1998),
Shenhav (2000) & Alvarez Zbaracki (1998) Kimberley &
(2000), Staw & Evanisko
Epstein (2000) (1981), Tichy &
Sandstrom
(1974)
Questdo Que condigbes Como os Como as Qual é o papel
central institucionais aspectos de inovacbes em  dos gestores em

dao inicio ao suprimento e de gestdo modelam inventar e
surgimento de e demanda de e sdo modeladasimplantar novas

difusdo de novas ideias de por condicdes praticas
inovacdes em  gestdo afetam  culturais em gerenciais?
gestao? sua propagacao?uma

organizacao?
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Quadro 9 — Caracteristicas-chave de Quatro Pergpeeim Inovacdo em Gestéo (cont.)

Caracte- Perspectiva Perspectiva de  Perspectiva Perspectiva
risticas Institutional Moda Cultural Racional
Fatores  Condicdes Fornecedores de Cultura da Acles de
chave que institucionais e novas ideias e aorganizacdo na individuos -
influ- atitudes dos legitimidade de qual a inovacdo chave
enciam o principais suas propostas € introduzida direcionadoras
processo grupos de do processo
influenciadores dentro ou fora
da organizacéo
Papel da Raramente Raramente Agentes séo Agentes iniciam
agéncia  discutido discutido importantes mas e direcionam o
humana restringidos por processo dentro
no direci- relacbes de de um contexto
onamento poder e organizacional
tradicoes
Nivel de  Firma mais setor Firma mais Firma mais Individuo mais
analise / pais mercado para individuo firma
novas ideias
Processo Mudancas Processos Processo de Mudancas
de progressivas na ciclicos de mudanca progressivas na
mudanca ideologia e/ou  exageros socialmente prética gerencial
e pratica de seguido de construido; no sentido de
resultado gestéo, as vezes desilusoes; normalmente formas mais
da no sentido de  nenhuma muito pouca efetivas
inovacdo formas mais evidéncia de mudanca na trabalho;
efetivas de gue inovacdo  forma de sucesso ndo
trabalho leva a trabalho e garantido
beneficios de  perpetuacéo das
longo prazo relacdes de

poder existentes

Quadro 9- Caracteristicas-chave de Quatro Perspectivasremacao em Gestao

Fonte: BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008, p. 827.

Birkinshaw et al. (2008tentramprioritariamente na perspectiva racional, a

qual tem suporte na premissa de que inovac¢des stéogsdo introduzidas por

individuos com o objetivo de fazer com que suaswizmgpcdes trabalhem mais

efetivamente.

Ao considerar que as definicbes operacionais estaequadamente tratadas,

estes autores colocam foco nos processos atragégpuds a inovacdo em gestao

surge, e propdem um modelo que destaca quatro ifgsefgadas do processo e



os papeis desempenhados por dois grupaatkeholdersconforme ilustrado

proxima figura.

Acdes de
agentes internos
de mudancgas

Acoes de
agentes externos
de mudangas

Contexto organizacional
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de ideias de ideias reflexiva
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Motivacédo Invencéo Implantagéo Teorizacdo e

Figura 22— Modelo do Processo de Gestédo da Inovacgéo
Fonte: BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008, p. 832.

rotulagem

Este modelo tem duas dimensdes; a dimensao halzpré consiste de quatro

fases do processo de inovacgéao, a saber:

1) motivacae preocupada com os fatores facilitadores e citémegs

aceleradoras que levam individuos a considerapsiaia inovacdo em

gestao;

2) invencae um ato inicial de experimentacdo a partir do qumla nova

pratica de gestdo hipotética surge;

3) implantacdo, que é o processo técnico de estareb valor da nova

inovacdo em gestan vivo (i.e.em uma situacao real);

4) teorizacao e rotulagem, o processo social pde amdividuos dentro e fora

da organizacdo d&do sentido e validam a inovagéda panstruir sua

legitimidade.
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Na dimensao vertical, constam dois grupos de iddod que modelam o

processo:

1) agentes internos de mudancas, que sdo os empseda firma inovadora
proativos em criar interesse, experimentar e viakdsmovacado em gestéao

em questao;

2) agentes externos de mudancas, que sao consulindependentes,
académicos e gurus proativos em despertar interesfiaenciar o
desenvolvimento e legitimar a efetividade e retengé novas praticas

gerenciais.

Nesta dimensdo vertical, ganha importancia o agemterno, ao prover

legitimidade e expertise em muitas das fases degm.

Outras questdes relativas a adocao e difusdo degao sdo levantadas por
Abrahamson (1991), para quem as pesquisas indioara gerspectiva dominante
na difusdo da literatura de inovagdo contem um piésnovacado que sugere que

inovacdes e a difusdo de inovacdes irdo benefigaeles que as adotam.

De acordo com este autor, como resultado, é difcito enderecar quanto
comecar a responder as questfes relacionadas aoqwarcomo inovacgdes
tecnicamente ineficientes s&o difundidas, ou quamdocomo inovagdes
tecnicamente eficientes séo rejeitadas. Nestallralm autor tem dois objetivos:
(1) desenvolver uma tipologia que preste atencaotrém perspectivas menos
dominantes que podem ser usadas para guiar pesgaisaestas questdes, e (2)
sugerir como cientistas organizacionais podem dedegr teorias mais amplas
de difusdo e rejeicdo de inovagdo ao usar as tenedecas que existem entre a

perspectiva dominante e as trés perspectivas dasetas em seu artigo.

O autor, ademais, considera que estas resolucéampartantes porque elas
indicam quais sdo 0s processos que apontam pardogia de inovagdes
eficientes, e que podem coexistir com processos apgntam a adocao de
processos ineficientes. Adicionalmente, estas wedek prestam informacdes
para a pesquisa sobre a difusdo e rejeicdo de sripts diferentes de inovacdes

dentre diversos contextos.
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A proxima secdo dé& sequéncia a evolugdo do proadssaovacdo, e tem

como tema central a inovagao aberta.

2.11.1 Inovacgao abertaversusinovacao fechada

A inovacdo tradicional teve inicio em torno dos ant®50, conforme
mencionado na secdo sobre modelos de inovacaodmeanterativos, através da
pesquisa & desenvolvimento, em suas duas versoesice puste market pull
Aquele era um sistema fechado de inovacado, ou @ejggvacao era vista como
um ativo exclusivo da prépria empresa. A vantagemdava para aguelas
empresas que destinavam maior investimento em P&RA(JO-JORGE;
CONDE, 2003).

No inicio dos anos 2000, a inovacao aberta € réaefe qualidade de uma

nova forma de gestdo da inovacao.

Em concordancia cor@hesbrough (2003), o sucesso passado do paradegma d
inovacdo fechada explica sua persisténcia em faceutlanca da paisagem do
conhecimento. Esta € uma abordagem que é funddmenta focada
internamente, adequada para o ambiente de conheoihe inicio do século XX.

No entanto, este paradigma esta cada vez mais samatdo com o conhecimento
no cenario do inicio do século XXI. Nesta condicao, invés de depender
somente de P&D interno, as empresas tém buscadowidger a inovacao aberta.
Em alguns casos, quando o modelo de negdcios égomado de forma que a
protecdo de propriedade intelectual seja um dascipais direcionadores de
valor, o modelo tradicional de inovacgéo fechadaepomhtinuar a atender a gestao

da inovacéo.

Por outro lado, em diversos segmentos de negodaiddgica subjacente ao
paradigma da inovagao fechada tornou-se fundamesnéd obsoleta.
(CHESBROUGH, 2006).

Acreditamos que a inovacgao aberta seja uma esaatégyestdo de inovacao
que viabilize novo paradigma em termos de pesquigsenvolvimento e
beneficios para seus adotantes, assim como asaidades geradas para outros

atores que participam deste processo.
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Chesbrough (2003) sugere que muitas firmas inoeadorudaram para um
modelo de inovagao aberta, através de parceriaogmnesas externaspin-offs
e outros atores. Isto ndo significa, porém, qu&R Piterna tenha deixado de ser
relevante. O paradigma de inovacdo aberta ndo @esmente uma abordagem
gue se baseia em tecnologias externas para a amvpgis o papel para a P&D
interna nesta abordagem é relevante: a definic@on@earquitetura para organizar

as muitas partes de um novo sistema.

Em consonancia com Laursen e Salter (2006), nesta dinamica, uma parte
central do processo de inovagédo envolve a buscaodas ideias que tenham
potencial comercial. As empresas costumam investintantes consideraveis de
tempo, dinheiro e outros recursos na busca de rap@sunidades de inovacao.
Tal investimento aumenta a capacidade de criar, csa@hecimentos novos e

recombinar existentes.

Adicionalmente outras perspectivas devem ser ceraids, pois 0 espectro é
bastante amplo. Neste sentido, Cooper e Edgett7)2@presentam uma

diversidade de modelos que consideram parceriasnast

Licenciamento — | Um acordo formal legal onde uma firma vende Inowaca
dentro e fora em Produtos, tecnologia ou um produto para usceodas
por outra empresa, normalmente através de uma taxa
prefixadae royalty.
Joint venture Um arranjo formal legal entre parceiros em um

desenvolvimento conjunto e/ou iniciativa de negocio
Riscos e recompensas sdo negociados e comparslhado
formalmente.

Codesenvolvi- Trabalhar com parceiros externos no desenvolvimdato
mento novos produtos e/ou servigos. Pode ser um subdonjien
uma iniciativa dgoint ventureou de inovacgéo aberta para
levar ao crescimento interno. Pode incluir o
codesenvolvimento através de empresas paresr-(o-
pee) ou através de fornecedor/cliente.

Inovacéo aberta Desenvolvimento colaborativo quauinos conceitos
amplos de alavancar todas as fontes externasets,d
tecnologia e inovacdo para direcionar o crescimento
interno. Também considera o0 processo gpen-off e
terceirizagdoqutsourcing de propriedade intelectual ndo
utilizada.
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Quadro 10 - Uma diversidade de modelos existerses @engajamento de parceiros de
desenvolvimento externos (cont.)

Inovagéo Similar & inovacao aberta e codesenvolvimento, pode
colaborativa também incluir rede formais ou consorcios que s&ju
em uma alianga para questdes comuns e/ou desenvolye
novos produtos e servigos.

Fonte aberta Derivada do termo usado na industridedenvolvimento
de software, onde colaboragcbes informalmentg
estruturadas ocorrem (usualmente sem propriedade pu
remuneracao) para criar um resultado compartilhdalo
gual todos podem se beneficiar. Similarcamvdsourcing

- colaboracdo em massa, mas nao pertencente augualq
organizacao.

%4

Aquisicdo de Onde uma grande empresa compra uma pequena empresa
tecnologia de alta tecnologia a fim de aprender mais sobre uma
(educational tecnologia, adquirir a tecnologia e/ou obter uman@ira
acquisition entrada com baixo custo.

Capital de risco Onde a empresa investe capital em uma empresa menor

& fomento normalmente de alta tecnologia e assume uma podeéao
(venture propriedade. No modelo de fomento, os gestores da
nurturing) grande empresa assumem um papel ativo na gestéo |de

empresas menores, assumindo um papel de
aconselhamento ou de fomento.

Quadro 10 -Uma diversidade de modelos existentes para o engajto de parceiros de
desenvolvimento externos
Fonte: Coopers e Edgett, 2007, p. 117.

Com o intuito de trazer informac@es relacionadaprascas das organizacdes
em relacdo a gestdo da inovacdo, inclusive relatds diversas formas de
parcerias para a inovagdo, buscamos dados reladivesipresas globalmente
distribuidas, através da pesquisa a seguir.

A consultoria McKinsey (2010) publicou pesqufsasobre inovacdo e
comercializacdo, com total d@.240 empresas respondentes; destas, 30%
consideram a inovacdo aberta e parcerias comonetnente/muito efetivas
como tética de inovacdo, em uma escala de Licked, contempla também as

classificacfes razoavelmente efetivas (39%), néetavas (10%) e nao utilizam

“ A pesquisanling no campo pelo periodo de 13 a 23 de julho de 2§8®u respostas de 2.240 executivos
globalmente distribuidos, representando a amplitoid de setores econdmicos, regides, especialédad
funcionais e niveis hierarquicos.
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(19%). Por outro lado, 84 por cento dos executmaisevistados dizem que “a
inovagdo é extremamente ou muito importante pastratégia de crescimento de
suas companhiagMCKINSEY, 2010, p. 3)’

Ainda com base na pesquisa McKinsey (2010), fundsmireente, o maior
desafio é a organizacao: 42 por cento dos inquriticem que melhorias somente
nesta area fariam a diferenca mais profunda nongemeho da inovacao.
Diversos dados relativos as variaveis taticas piénecionar a inovacao, estao
disponiveis neste referida pesquisa, tais coorporate venture capitalkcentros
globais de inovacao, P&D e inovacgao terceirizad@®r- exemplo, para outras
organizacfes ou regides geogréficas, parceriasvagdo aberta, P&D tradicional
em linhas de negocios, iniciativas de inovacao rabmhdas na unidade
corporativa central ou em projetos especificogjuzss podem ser indicadores dos
tipos de varaveis que empresas de portes e segrimetuacao diversos devem
considerar na gestao da inovagao.

As conclusfes mais relevantes deste trabalho dardel{ (2010) indicam que
outras empresas se beneficiariam com a medidaesng@ configuracado formal
das prioridades de inovacdo estratégica; fatorgan@acionais, incluindo os
processos de inovacgao especificdiglks para as fungdes de suporte, permanecem
como um desafio; e, para melhorar a comercializgu@@ce ser crucial construir
um bom relacionamento entre todas as funcdes ddashdiretamente, como a
P&D, ou em fun¢bes de apoio, tais como TIl. No entasm maioria das empresas

ainda nao tentou fazé-lo.

A pesquisa desta consultoria torna clara a ne@sidor maior integracéo e
comunicacao entre as diversas areas envolvidasacomavacédo dentro de uma
mesma empresa, tal como o tradicional departanm@mtB&D e marketing, em
processos de inovagdo fechada, assim como a ipéegraerempresas, através da
inovacao aberta e até mesmo a terceirizacdo destdepentos de P&D.

Dentre os principais indicadores de inovacao, équéarmente de P&D, dois

sao indicadores relacionados a pessoal e gastos.

® Nota: o termo inovaco, nesta pesquisa da McKijrfseysado de forma ampla, isto é, ndo foi espaib
se tratam de inovac¢des em produtos, servicos, ggos®u em gestdo. Quanto ao porte das organizacbes
tampouco foram feitas menc¢des neste sentido; paéniyuncdo de menc¢des tais como escritérios
corporativos, unidades de negécios e mencdes as;degs como CEO, inferimos tratarem de empresas d
grande porte.
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Por outro lado, consoante Sirilli (1998), dadosred®&D sao regularmente -
anualmente ou semestralmente - coletados pelos®rg&ionais de estatistica, ao
passo que organizacdes internacionais como a OGDBHEJNESCO e o
EUROSTAT sao ativas na coleta (UNESCO, 1979; OCD¥4a), analise e
publicacdo de dados a partir de uma perspectieaniational (UNESCO, 1994;
EUROSTAT, 1994).

De acordo este autor, as patentes formam o indicads amplamente
disponivel sobre a producdo de atividades tecnm8gi Por muitos anos a
contagem de patentes tem sido utilizada como iddicade desempenho
tecnolégico de empresas e paises. Indicadores sofisticados estdo sendo
desenvolvidos para dar conta do valor das patewt®s base em técnicas
economeétricas, e utilizando informacédo possivelmerrrelacionada com o
valor: a renovacao, patentes internacionais ed@tcAs patentes também podem
ser usadas para avaliar os padrbes de mudancaaéantonexdo entre ciéncia-
tecnologia,spilloversinter-setoriais e a competitividade dos paisesdamrsos

setores.

O autor avalia que varios paises lancaram pesqgs@as inovacdo adotando
metodologias que ndo sao totalmente comparavesspAriéncia adquirida revela
que as pesquisas sobre inovacdo ndo sdo apendsefmsmas produzem
resultados extremamente interessantes e UteieXeanplo, dados mostram que
P&D representa apenas uma fracéo limitada dos gdstinovacéo, ao passo que
outros fatores, como o investimento em equipamemedquinas e design
representam a maior parte dos esforgos financeas€mpresas em inovagao. Os
dados mostram também que o padrdo de gastos comacaw muda
significativamente entre setores industriais. Rdramlado, a balanca tecnolégica
de pagamentos (BTP) registra o fluxo de fundos paraperacoes relativas aos
direitos de propriedade industrial. Abrange traéisacinvisiveis na balanca de
pagamentos de um pais, relativas a compra e verglatednologia
“desincorporada” na forma de direitos de propriedattelectual e industrial,
incluindo patentes, licencas, know-how e assistét@inica. Por conseguinte, é
um indicador de transferéncia de tecnologia erdisgs.

Conforme Sirilli (1998), outra ferramenta que psee utilizadagpara apoiar o

desenvolvimento e uso de competéncias inovadoeasildiometria, ferramenta
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esta que permite que o estado da ciéncia e tedaglogsa ser observado através
da producéo total de publica¢gBes cientificas. Raiedefinida como a aplicagédo
de métodos estatisticos a dados referentes asadigaevistas cientificas, livros e

outros meios de comunicagao.

Este resumo de ferramentas tem a intencdo de apaesg@sdes comuns a

diferentes paises e regiées em termos de inovag@asandicadores.

O autor conclui ao considerar que a definicdo sgiaieniana da inovacgao cria
duas rotas principais para inovacdo. Primeiro, emaresa pode inovar atraves
da implementacdo de equipamentos para um novo Jg@apie € comprado de
um fornecedor ou ao vender um novo produto quevebdepartir de uma outra
empresa. E importante notar que esse tipo de iiovyagde nio requerer qualquer
esforco inventivo, intelectual ou criativo. Em seda lugar, uma empresa
também pode inovar através da comercializagdo deosngrodutos ou
implementando novos equipamentos de processoslatenda desenvolvido via

suas proprias atividades inventivas.

2.11.2 Gestéao de inovacéo radicaversusincremental

Christensen (1997) apresenta o conceito de inoveagioal, ou ‘disruptiva’,
cujo modelo pode ser utilizado para descrever @atgpde novas tecnologias em

relacdo a sustentabilidade das organizacdes.

Neste modelo, as denominadas ‘tecnologias disagtsurgem muitas vezes
de maneira a gerar um novo paradigma na ofertackestes, e embora as
organizacdes com frequéncia percebam a ‘disrupg@ol rompimento com 0s
paradigmas correntes, a surgir, pouco ou nada far€mue seja muito tarde. Ao
realizar o que se espera de boas companhias —+ dasl@lientes mais rentaveis e
focar os investimentos onde as margens de lualatié sejam mais atrativas — 0s
lideres estabelecidos do setor estdo na trilha ganavacédo sustentadora e, ao
mesmo tempo, estes mesmos lideres estdo susceiaraisque as tecnologias

‘radicais’, ou ‘disruptivas’, os superem.

Quando a inovacao disruptiva surge — tipicamentsdes mais simples e

baratas dos produtos existentes que objetivamtefiashe mais baixa rendew-
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end ou totalmente novos — as companhias estabeletichan paralisadas. (12
MANAGE: the executive fast track, 2008).

O modelo proposto por Christensen (1997) apres@atdanto, duas opcdes
basicas de inovacgao: a inovacao sustentadoraavaci#o radical, ou ‘disruptiva’,
sendo esta Ultima, por sua vez, também compostadqsrtipos distintos: o
primeiro busca criar um novo mercado, ao objetiv@o clientes, e 0 segundo
compete no segmento mais populowfend de um mercado estabelecido.
Porém, paradoxalmente, isso significa que — agioolmo devem agir — as

empresas preparam o caminho para sua propria pgi&ol

Esse é o dilema da inovacéo, e também inicio d&g&olda inovacdo. Estas
diferentes motivacdes — de escalar o mercado, esnabde segmentos mais
sofisticados, no caso dos lideres setoriais, aanméempo em que, em geral,
desprezam 0s segmentos menos sofisticados (0 n@rcado ou O baixo
mercado), justamente o0s que os ‘disruptores’ cenasid atraentes — e €

denominado por motivacédo assimétrica.

O dilema da inovacédo identificou, em resumo, trEsnentos criticos da
‘disrupcédo’, ou do rompimento radical de paradignpasneiro, em todo mercado
existe uma taxa de melhoria utilizavel ou absolvpados clientes, isto €, uma
oferta existente pode ser consumida até um detadoitimite — além deste
ponto, a demanda € restringida por aspectos leggisaticos (Christensen, 2003,
p.45).

Segundo, todo mercado tem sua propria trajetorianekoria, desenvolvida
pelas empresas inovadoras, a medida que lancans mwadutos de qualidade
superior. E o terceiro elemento critico é a promistincdo entre inovagao

sustentadora e inovacgao disruptiva.

Desta feita, a Tecnologia de Informagéo (Tl) e salecacbes formam um
cenario imprescindivel para a operacionalizacdo irdeneros projetos em
inovacado, de forma que sera o tema abordado nanpadsecao, especifica sobre

inovacao apoiada em tecnologia de informacao e omacao.
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2.11.3 Inovagéo apoiada em Tecnologia de Informagéo

S&o inimeros os tipos e casos de tecnologias demaf&do e comunicacéo
(TIC) disponiveis no mercado, que permitem a ragép de transformacdes —
incrementais e radicais — em organizacdes, e raiarforma de relacionamento
com sua rede de parceiros, fornecedores, clientegr@sstakeholderssendo que
a evolucdo deste tipo de tecnologia tem sido cmésce com tendéncia de

aceleracao continua no futuro.

Porém, conforme Swanson (2009), a teoria atuali@xpbouco sobre a
inovacdo em Sistemas de Informacao (Sl) e seu papielovacao organizacional
de forma geral. De acordo com o autor,res/acoes em SHao reconhecidas por
trés tipos: Inovagdes Tipo |, confinadas a taref&4 inovagdes Tipo I, de apoio
a administragdo do negocio; e inovacdes Tipo lHguanto embutidas na

tecnologia central do negécio.

Uma das visdes correntes sobre inovacdo considerdeanologias de
Informacéo e Comunicacao (TIC) e os Sistemas aenrdcao (SI) como parte da
inovacgao tecnoldgica, e, portanto, julga que a @& Sl ndo podem ser tratados
separadamente.

Dodgson et al. (2008) consideram que muitas questsratégicas e
organizacionais, tais como o desenvolvimento desi@vodutos softwaree uso
de Tl e de Sistemas de Informacdo em P&D e opesa@sado incluidos na
definicho de GIT. Desta perspectiva, a Tl pode discutida como um
componente da Gestdo de Inovagdo Tecnoldgica,éistoama ferramenta que

suporta e viabiliza a inovacao.

Existem trés estagios classicos da informatizag@ofases da evolucdo dos
Sistemas de Informacéo (Sls), que sdo o estagiaahan de automacdo e de

integragao.

De acordo com Meirelles (1994), estes estagios mpdeor sua vez, ser
subdivididos para contemplar outras fases que ggemsas costumam atravessar

durante esse processo de informatizagao.

Conforme a seguinte figura demonstra, ha variagéstes estagios.



Empresa
Automatizada

6 Estagios de Diebold (1969) Suporte

Integragéo
Automagao
Mecanizagao

Racionalizagag

(Manual)
4 Estagios de Nolan (1974) Maturidade
Controle
Crescimento
Inicio
Maturidade
£ i Administracao
6 Estagios de Nolan (1979) de dados
Integragdo
Controle
Contéagio
Inicio

50% Operacional
40% Controle
10% Estratégico

80% Operacional

0 .
100% Operacional 20% Controle

3 Estagios Essenciais Integragao
Automacao
Manual
(racionalizacéo / estruturagao)
80% do esforgo H H 80% dos beneficios

-t

-

Figura 23— Estagios Classicos de Informatizacéo
Fonte: MEIRELLES, 1994, p. 409.
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Ao identificar o grau de informatizacdo de uma argacdo é possivel

identificar sinais e aspectos relevantes no queralipeito ao modelo mental e

cultural predominante, porte e tipo de organizagjo possivelmente, sua

propensao a inovacao.

Por outro lado, Venkatraman (1994) explicita emmsedelo o potencial da TI

em relacdo a seu potencial de transformacédo omyaaiml, partindo da

mecanizacdo de processos operacionais a redefidigdescopo de negocios,

conforme a figura subsequente
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Alto

Redefini¢do do escopo dos negdécios

R
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o

=z Reengenharia da rede de negécias
P

o s
S 0@ . Niveis
g Reengenharia de processos N
o g revolucionarios

S

2 :

® Integracao interna

|_

Exol 50 localizad Niveis

Baixo xploracao localizada evoluciondrios

Baixo Amplitude de Potenciais Beneficios Alto

Figura 24~ Cinco Niveis de Transformac&o do Neg6cio Capdaitzor Tl
Fonte: VENKATRAMAN, 1994.

Percebe-se, de acordo com o modelo, a amplitudé, dpe pode tanto apoiar
a estratégia organizacional quanto ser definidaragdratégia organizacional, em
determinados casos — exatamente naqueles nos @uBlisestdembutidas na

tecnologia central do negoécio. Um exemiifico esta no comércio eletrénico.

S&o inumeros os tipos de tecnologia de informad¢gmodiveis e aplicadas no
mercado internacional e nacional. Angeloni et(2002) apresentam diversos
tipos de tecnologias utilizadas nas empresas éias) tais como redes de
computadores, Internet, Intranet, Extranet, mamasahhecimento, repositérios

de conhecimento, Workflow, Groupware, e EDI.

Adicionamos a esta relagédo o EDMS — Sistemas Giadsres de Documentos
Eletronicos, Sistemas de Apoio a Decisao, os Armsadé Dados, a Mineracéo de
Dados e oBusiness IntelligencéBl) ou Inteligéncia Competitiva, 0 RFID. —
Identificagéo por Radiofrequéncia, que sao tecnatogue podem contribuir para
a inovacao em gestdo. Por outro lado, esta rele®é@@ completa, pelo contrario,
mas uma breve exemplificacdo dentre inumeros tj@od | e possibilidades de

aplicacao.

Evidentemente, em termos de computacao pessodlétaraplicadas de forma

crescente nas organizacdes, inserem-se as redmss,sadais como Twitter,



95

Facebook, Linkedin, Google+ e outras, além do muwiltual contido nas
tecnologias embarcadas em PDARersonal Digital Assistantsatualmente
denominados mais comumente garartphonescom habilidade para conexdes a
Internet, para navegacao e mensagens eletroniéasda capacidades de audio e

video, e de telefonia.

O fato atual que podemos observar é que os apardih@omputacdo movel,
como tablets e smartphonegpassam a ocupar um tempo cada vez maior dos
usuarios, inclusive passando a competir, de certad, nos orcamentos pessoais
e mesmo empresariais, com notebooks e outros eneigas até entdo mais

usuais.

De acordo com o instituto Gartner (2007) a preva@ o triénio 2007 — 2010
€ de que as organizacfes necessitardo nado sO eeeonis mudancas que
ocorrem em relacdo a propriedade e uso da TI, embé&m deverdo encontrar
formas de acomodar as expectativas e aspiracOeseute colaboradores de
infraestrutura e implantacdo de TI, com um aledhres as consequéncias de
ignorar-se nestas dinamicas o0 crescente aumentoingatisfacdo entre

profissionais e perdas crescentes de vantagem titnge

Em outras palavras, a preocupacao deve ser nasa®ique as organizacoes
se antecipem aos potenciais impactos e oportursdzat@ plataformas voltadas a
Internet e as comunicac¢des, mundos virtuais, dispos portateis e um leque de
novas abordagens relacionadas a interacdo do aisaésim como darem espaco
para o profissional de Tl coparticipar do alinhatoetos objetivos estratégicos e

da tecnologia de informacao nas organizagoes.

Para tanto, as areas de Tl tém assumido e devemmiassada vez mais
responsabilidades voltadas para a viabilidade ¢actié projetos orientados para
as mais diversas demandas — desde sistemas deaapleicisdes operacionais,
baseados em dados estruturados, como de sistemapaie as decisdes

gerenciais, que podem ser semiestruturadas e trétuesdas.

Da mesma forma, as tecnologias deverdo ndo sasquadas ao porte e ao
segmento da economia no qual a organizacéo essgada, mas deverédo alinhar-
se aos objetivos e demandas futuras, tanto em $ellmestratégia organizacional,

quanto na predicdo de crescentes interacdes da foom outras entidades
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externas — 0 que deve considerar outras organigacd@mbém consumidores e

usuarios intensivos de TI.

Invariavelmente, ha que se levar em consideragédpacto que a utilizacao de

novos sistemas pode gerar no ambiente internceenextla organizacao.

Leite (2004) esclarece a diferenca existente devgrdiversos investimentos
em Tl e propbe a classificacdo destes em dois gsagiaipos: infraestrutura e Tl
aplicada ao negocio. Com relacdo a infraestrugst#o os gastos que viabilizam
as operacdes dos sistemas de informacdo; via da, refo investimentos em
equipamentos, tais como servidores, computadosessais e demais dispositivos
de processamento de dados, redes de comunicaigerneas operacionais, dentre

outros.

A Tl aplicada ao negocio € composta por gastosagof para 0s processos e
atividades de valor da organizacdo, e sua utilzag&e responsabilidade de
usuarios destas areas de negdcio, ou seja, maykgestao de relacionamento

com clientes, vendas, producéao, etc.

A principio, as decisfes sobre os investimentod eaplicada ao negécio sao
aquelas que deverdo fundamentalmente considerdmlmamento entre Tl e
objetivos estratégicos da organizacdo. O presswupéstjue a infraestrutura
tecnolégica devera estar adequadamente dimensiomenia suportar as
tecnologias aplicadas aos negocios — de forma dlieparmita a realizacao de

diferentes graus de inovacao e transformacao degjarizacoes.

Por outro lado, Christensen e Overdorf (2000) escé&an que se uma
organizacdo enfrenta grandes mudancas, a pior ajemdpossivel pode ser a de
fazer ajustes drasticos na organizacao existeots,gm tentar transformar uma

empresa, 0s gestores podem destruir as propriasidages que a sustentam.

A sugestao destes autores é de que os adminigsadmtes de realizarem uma
ruptura, devam entender precisamente o0s tipos ddamgas com que a
organizacdo pode lidar — ou ndo. O nucleo destaoralc reside no
reconhecimento das capacidades essenciais da engres exame da forma de

migracao destas capacidades a medida que as empreseem e amadurecem.
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Ainda de acordo com Christensen e Overdorf (20@9)etores principais que
afetam o0 que uma empresa pode ou ndo fazer sdores®uUsos, processos e
valores. Ao fazer referéncia aos recursos, comstgtae, ao mesmo tempo em que
0 acesso a recursos abundantes e de alta quahdatenta as chances de uma
organizacdo em lidar com a mudanca, estes recaostam apenas uma parte da
historia.

E avancam para o segundo fator, os processos acdedb que estes, por sua
propria natureza, sdo feitos para ndo mudar; agtder pode resultar em

incapacidades para lidar com novas tarefas.

Christensen e Overdorf (2000) concluem que as adguEs mais relevantes e
também suas principais incapacidades nao estassai@nente incorporadas

NOS processos mais visiveis, como vendas, faboaaga@istribuicao.

Estes autores afirmam, ao contrario, que a pradad# é de que estas
capacidades — e também incapacidades de lidar samudancas — estejam nos
processos menos visiveis, os quais foram denonmsnamlno processos de fundo,
que dao suporte as decisdes sobre onde investisosc— 0s que definem como a
pesquisa de mercado deve ser realizada, como emai@o traduzidas em
projecdes financeiras, como 0s orgcamentos sao Regscinternamente, dentre

outros.

O quadro a sequir ilustra a necessidade que asesagptém de adequar suas

equipes de acordo com o tipo de projeto de inovagégue estejam envolvidos.
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(inovacao incremental) (inovacao radical)

Adequacédo com os Valores da Organizacao

Quadro 11~ Adequando a ferramenta a tarefa
Fonte: Christensen; Overdorf, 2000.

Ao confrontarmos os paragrafos anteriores, percebepor um lado a
preocupacdo em que se fagcam as alocacfes de eeuns®d| para as areas de
negocios; por outro, somos alertados que ndo sstamareas de negocios mais

visiveis onde residem as principais capacidadeanagcionais.

Deve-se destacar, porém, que no modelo propostoLpie (2004), ao
relacionar os beneficios percebidos em funcdo destimentos em Tl com 0s
tipos de aplicacdo, os retornos serdo tanto maguasto mais proximos do uso
estratégico. Portanto, € interpretacdo do autdadessquisa que as proposicdes
de Venkatraman (1994), Leite (2004), ChristenserOwerdorf (2000) sao
compativeis entre si, uma vez que estas convergersentido que se fagcam
investimentos em TI, de um lado, e nos processosais relevantes, por outro —
mesmo que nao necessariamente somente nos Mmagisvigirocessos de

negocios.

Por outro lado, a atuacdo das empresas em redes, iat atuacao conjunta da
firma com outras organizacdes, através de Tl, pedgotencializada em funcgéo
das experiéncias tecnoldgicas que a empresa acmmulacorrer de sua histaria

De acordo com Harianto et al. (1992), a tecnolpgaprietaria ndo € apenas um
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requisito importante para contemplar algumas indeag As habilidades
interfirmas sao cruciais por dois motivos: eladlitacn o acesso ao know-how
externo, e que conferem uma maior competéncia pasaa novas estruturas
interfirmas, comgoint ventures Nos setores com tecnologias convergentes, as
empresas que tém agressivamente atuado em redent@ngrande vantagem
sobre as empresas que, tradicionalmente, tem segaoidcaminho mais solitario

para inovacoes.

Este parece ser o caso de varios bancos brasilgjpescompartilham seus
caixas eletronicos e respectivas tecnologias; ceta abordagem, conseguem
diversos beneficios conhecidos: menores custosacipeais, menores custos e
tempo para o aprendizado dos usuarios, maior abnareg de atuacédo fisica,
atraves de recursos compartilhados, dentre vami@asopossiveis vantagens. Esta
abordagem, de compartilhamento de competénciasoléegoas, pode ser
transposta para inUmeros outros setores econdnoooe empresas passam a
otimizar seus recursos, de forma a gerar valor paranvolvidos, a partir de

ativos ja existentes.

Apés destacar o impacto da Tl em termos de inovag&ws negdcios,

voltamos a atencdo para 0 mapeamento tecnolégico

2.11.4 O contexto conceitual de mapeamento tecnolégico

Ha um conjunto de perspectivas e processos quandestar juntos em um

modelo conceitual para dar suporte ao processcageamento tecnoldgico.

De acordo com Di Serio et al. (2009), uma das feergas que tem a
finalidade de realizar 0 mapeamento tecnoldgico réaaimappara analise de
competitividade. Esta rota indicativa, ou camintamapdesenvolvimento futuro,
propfe um amplo mapeamento em quatro niveis: amebid® negocios, rede
produtiva, industria/setor e empresa. Conquanto apeamento permita a
realizacdo de diagnostico e progndéstico, em terdesaminhos a seguir em
relacdo a estratégia de negocios e de inovacaerdaecessidade de gestdo sobre
possiveisgapsem suas operagfes. Estas lacunas estdo relagoaatiéerenca
sensivel entre a expectativa ou necessidade doteclie a percepgdo do
produto/servico efetivamente entregue/prestado metgpresa, as quais sao

originadas a partir de mudancas nas preferénciamatoado consumidor e de
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inovagbes no ambito das firmas concorrentes. Dedacoom este autor, para
suprimir osgaps as empresas devem empenhar-se na busca de sdiugdadas
na inovacado, tanto incremental quanto disruptiva,qual assume papel

fundamental nesta proposta.

Ambiente de negécios

Tendéncias marcroecondmicas (politicas, Bell e Pavitt (1993); Porter
econdmicas, tecnoldgicas etc.) (2001); Fairbanks (2001); Stligtz
Comportamento do consumidor (2003)

Rede produtiva
Modelo do Diamante
i Produto-processo-cadeia
) Cadeia de Valor
Relacionamentos
Competéncias

Porter (1990); Fine (1999);
Bensaou (1999); Fine (2002)

t

Poder
IndUstria/Setor
Modelo das Cinco For¢cas  Porter (1986); Prahalad e
! | 5 Criacao de ValorRed Hamel (1995); Kim e
Zone/Blue Zone Mauborgne (2005);
Competéncias Christensen (2004)
Inovagéo

Empresa

Porter (1999); Venkatraman e
Henderson (1998); Christensen
(2003); Barney (1999)

Objetivos de desempenho
Integracéo virtual
Estratégia essencial
Viséo baseada em recursos

Figura 25- Roadmap para analise da competitividade
Fonte: Di Serio e Vasconcellos, 2009.

Neste ponto, apds 0 mapeamento das estratégiberdelas a prosseguir nos
quatro niveis anteriormente relacionados, a défnigas estratégias de inovagéo
em produtos, processos e administrativa constitia ferramenta importante para

a identificacdo de arenas para o foco estratégico.

De forma a complementar a fase de diagndsticoognpsticos, através da
elaboracdo daoadmap para andlise de competitividade, acreditamos que a
definicdo e estabelecimento de processos de inoweEja uma importante etapa
para a operacionalizacdo da inovacao organizagietegda esta que fara a ponte
entre a fase anterior, de planejamento, e as fésesxecugcdo e controle da

inovacao.

Na empresa, ha trés processos de negdcios printargoscorrem, aos quais o

mapeamento tecnoldgico tera que relacionar-se, siie a formulacdo da
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estratégia, a formulacdo dos processos de inovagimeracdes. (PROBERT et
al., 2003).

Contudo, antes de colocarmos foco na formulacdgdusessos de inovacao,
uma visdo multidimensional de inovacéo organizadioglaborada por Apaydin e
Crossan (2010), oferece uma perspectiva abrangehte as diversas formas que

a inovagao assume, assim como seus determinaditegesoes.

Assumindo as lentes propostas pelas autoras, évpbpsrceber a amplitude
de conceitos envolvidos no tema, assim como suesrielacdes. Conforme esta
proposta, as autoras assumem como ponto iniciabjetivo da maioria das
teorias: descrever, predizer e/ou explanar o fendmee interesse de um
determinado campo, ao estabelecer correlacdes, myssivel, causalidade entre
0s construtos. E embora os fenbmenos em geral nerdausas mdultiplas e
complexos enlaces deedbacko fundamento causal basico € um relacionamento
sequencial, de forma que esta é a perspectivadadptdas autoras, cujo modelo,

por meio de um conjunto de determinantes, levaea@rheno de interesse, a

inovacao.

LIDERANCA ALAVANCAS PROCESSOS INOVACAO INOVAGCAO
(Nivel GERENCIAIS DE NEGOCIOS COMO UM COMO UM
Individual e (Nivel (Nivel de PROCESSO RESULTADO

Grupal) Organizacional Processos)
Habilidade e Miss&o, objetivos Iniciagéo & ~ Nivel Forma
motivagao parg & estratégia toma_da de (Individual / Grupo / (Produto / Servico
inovar da deciséo Firma) Processo / Modelo de
Presidéncia- Negdcio)
Executiva, Altal Estrutura & Gestao de Direcionador
Geréncia e sistemas portfolio (Recursos/Oportunidag :
Conselho de Mercado) (lMagnltudtel /
ot ncremental
Diretivo Alocacéo de — Desenvolviment A Direcéo Radical)
recusrsos ||| & Implementaga,,ﬁ/ (Top-down / —
Aprendizagem Gestio de Bottom-up) Referéncia
org. & gestéo dog projetos (Empresa / Mercado)/
conhecimento Fonte Setor Industrial)
(Invencéo / Adogao
Cultura I
o Comercializagad -
organizacional Tipo
Locus . .
. (Administrativa /
(Firma / Rede) Técnica)
Teoria do Vis&o Baseada Teoria de
Escaldo em Recursos Processos
Superior &_ Natureza
Capacidades (Técito / Explicito)
Dinamicas
L J L J
'

DETERMINANTES DA INOVAGAO

DIMENSOES DA INOVAGAO

Figura 26— Modelo multidimensional de inovacédo organizaclona
Fonte: APAYDIN e CROSSAN, 2010.
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Apés a realizacdo da revisdo da literatura com hasepalavra-chave
‘inovagao’, Apaydin e Crossan (2010) identificarashiversas categorias de
inovacado, que foram sintetizadas em trés composeeiguenciais: lideranca em
inovacao, inovacado enquanto processo e inovacao cesultado. Com um olhar
mais aplicado, as autoras optaram por realizaisendé inovacao organizacional,
nos niveis empresarial, de grupos e individual, ggies elementos estarem sob

controle da firma.

Em relacdo as dimensdes da inovacao, as autorastearam um total de dez,
as quais foram categorizadas em dois grupos: andéwede inovagdo como
processo e a inovagao enquanto um resultado, sgmelono primeiro caso, 0
enfoque esta em responder a questdo ‘como’ e, gqunde, o enfoque esta em
responder a questdo ‘o que’. As dimensdes ‘direciori e ‘fonte’ lidam com a
guestdo ‘como’, sendo que ambas as dimensdes pselemternas e externas.
Um direcionador interno do processo de inovacae @i o conhecimento ou os
recursos disponiveis, enquanto um direcionadormextdo processo de inovacao
pode ser o ambiente legal ou uma oportunidade gécie Por outro lado, uma
fonte interna do processo de inovagdo pode sem&téde ideacdo, ao passo que
uma fonte externa de inovacdo pode ser a adocamae@cdo inventada

externamente.

A dimenséo locus identifica a extensdo do processo de inovacae, ppde
ocorrer dentro da firma, através de um processbatir; ou em uma rede de
empresas, em um processo de inovagao aberta. Askimédirecdo’ considera
como o processo de inovacao € iniciado e desemlplou seja, setép-downou
bottom-up. A dimensao ‘nivel’ demarca a divisdo dw®cessos enquanto
individuais, grupais ou empresariais. Ainda de dgsocom a revisdo destas
autoras, a visdo de inovacdo como processo estieserivolvida na literatura,
enquanto a visao de inovagdo como um resultadongdra maior parte da
literatura sobre o assunto. As dimensdes de inovagguanto ‘resultado’ serdo
comentadas adiante neste trabalho, na secdo nappeskentamos nosso modelo
referencial proposto, sobre a complexidade de psmsede inovagéo, 0s possiveis
resultados e valor agregado.
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Por outro lado, ao considerarmos a inovacao coswtaglo, é relevante que as
organizacfes adotem métricas e indicadores de gesdm que permitam a

adequada gestao de seus esfor¢os em inovacao.

Nesta direcdo, Adams, Bessant e Phelps (2006) gnopdna ampla reviséo
das métricas e indicadores para a gestdo da inmvagistabelecem sua critica no
sentido de que, embora exista um grande numerostlglcs sobre métricas
relacionadas a inovagcdo, seu tratamento € fragohent®artindo desta
perspectiva, possivelmente esta seja a causa desmastudos empiricos
tenderem a colocar foco na medicadmgritse outputsdas inovacdes em relacao
a gastos, velocidade de langamentos e nimero des rqedutos, e ignorar 0s
processos intermediarios. Estes autores sugeretocd@de um modelo geral de
métricas da inovacao para o nivel organizaciongljedeve prover aos gestores
uma base para monitorar e avaliar seus processdsoslacao, diagnosticar

limitagOes e gerar prescricoes e correcdes, corfarquadro a seguir.

Categoria do modelo referencial Arenas de mensaraca
Inputs Pessoas
Recursos fisicos e financeiros
Ferramental

Geracéo de ideias
Repositério de conhecimento
Fluxos de informacéao

Gestao do conhecimento

Estratégia em inovagaio Orientacdo estratégica
Lideranca estratégica
Organizacéo e cultura Cultura
Estrutura

Balanceamento entre risco e retorno
Utilizacao de ferramenta para
otimizacao

Eficiéncia de projetos

Ferramentas

Comunicacdes

Colaboracao

Pesquisa de mercado
Testes de mercado
Marketing e vendas

Quadro 12- Arenas de mensuracgéo de gestdo da inovagéo
Fonte: Adams, Bessant e Phelps, 2006.

Gestao de portfolio

Gestao de projetos

Comercializagdo
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Baseados em sua revisdo de modelos, os autore$epropm quadro
referencial de sete fatores de categorias sigtifacmespecificadas em termos dos

requisitos de capacidades organizacionais paraaeal gerenciar mudancas.

Um dos construtos mais frequentemente citados coétdca global denputs
ou recursos de inovacao é a intensidade de P&Dnalprente expressa como
uma proporcao entre gastos ou numeros empregaddsnedes de P&D e, em

alguma medida, seus resultadoatputs

De acordo com estes autores, apesar de diversodosstiemonstrarem a
relacédo entre a intensidade de P&D e o desempealeongresa ou da respectiva
inovacdo €.g. Deeds, 2001; Greve, 2003; Parthasarthy e Hamma@a),
existem alguns equivocos na literatura, tais cosm@montados por Stock et al.
(2001), que destacam a existéncia de uma relacdoUenvertido entre
intensidade de P&D e a performance de desenvoltong® novos produtos, e
por Bougrain e Haudeville (2002) que evidenciam guetensidade em P&D as
futuras prospeccdes de um projeto e vem a configuna métrica imperfeita das
atividades de inovacdo. Ademais, a P&D € um desdres recursos do processo
de inovacdo e ndo deve ser tomada como uma miggossentativa adequada; da
mesma forma, parece ser inadequada para empregasjaeno e médio portes,
que podem ndo ter uma area de P&D formalizada riKiheicht, 1987). Este

modelo serd comentado adiante, na se¢do Conclusoes.

Crossan e Apaydin (2010) propbem que as capaciddidésnicas para a
inovacédo residem em alavancas gerenciais que izeatila inovacdo. De acordo
com as autoras, existem cinco tipos de alavanaamgais: missdes de gestao /
metas / estratégias, estruturas e sistemas; aadecursos, aprendizagem

organizacional e ferramentas de gestédo, conheaneecltura.

Por outro lado, Adams et al. (2006), em uma andls® fatores associados
com o desenvolvimento de novos produtos (NPD), @ita Ernst (2002) ecoa
Cooper e Kleinschmidt (1995) e seus cinco fatoeesdcéntricos influentes no
desempenho de novos produtos: o processo de N&draaégia de NPD, cultura,
organizacdo e comprometimento gerencial. Este rmpgerém, desconsidera a
inovagdo em contextos ndo-técnicos e outros fatorgsrtantes como o papel do

conhecimento (Leonard e Sensniper 1998).



No Quadro 13 segue uma sintese das perspectivatadhe nesta pesquisa.

Autor Ano Assunto Variaveis consideradas Jour.naI/
Editor
Conceitos lista de atividades Harvard
Schumpeter | 1934 econémicos University
de i ~ | empreendedoras
e inovagéo Press
Burns e Organizand duas abordagens de gestéo: .
1961 | o se paraa A ~ Tavistock
Stalker inovacao mecanica e organica
~ perspectiva de moda que enfoga
Inovagao €M um intercambio dinamico entr cademy of
Abrahamson | 1991 estratégia e - . .el\/lanagement
estio usuarios e provedores de idei eview
9 de gestéo
Public
Inovacdoem . .. , ~ Productivity
L o significado da inovacédo em
Zegans 1992 | agéncias s - &
7 organizacdes publicas
publicas Management
Review
Informatiza- . . | Sloan
~ os diferentes graus de inovag
Venkatraman| 1994|céo e = . ganagement
: ~ e transformacao organizacion :
inovagao eview
Desenvolvi-| benchmarking de fatores Journal of
Cooper e 1995 mento de | criticos de sucesso no Product
Kleinschmidt novos desenvolvimento de novos | Innovation
produtos produto da empresa Management
Clusters Elsevier-
APLs e . Campus;
Porter 1999, agrupament © funcionamento dodusters | University of
Suzi e;n 2000, og P empresariais e o nivel de Oxford
| Iiorgi] D’i 2001, em resariai*competitiVidade das Centre for
Sgerio’ 2007, emprede Yorganizacbes em APLs e em | Brazilian
2009 gestio d’a rede,roadmaps Studies;
- = FAPESP;
inovagao Saraiva
, Gestéo de N o Harvard
Christensen ¢ 2000 | inovacao trés elementos criticos da BuSiness
Overdorf s G » | disrupcdo .
disruptiva Review
as estratégias sao deliberadasRevista de
Mariotto 2003 | Estratégia emergentes, e o aprendizado| Administraca
g organizacional pode ocorrer era de
enlaces simples e duplos Empresas
Informatiza-| & infraestrutura tecnoldgica
Leite 2004 | cdo e adequadamente dlmensu)_nadaAtlas
inovacio | Para suportar as tecnologias
& aplicadas aos negdcios
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Quadro 13 — Estudos Inclusos na Reviséo de Litergoont.)

Autor Ano Assunto Variaveis consideradas Jour.naI/
Editor
Modelos de Technology
Hobday 2005 | INOVagdo noj resumo de dlfer.entes (Eategor aﬁmaly&_s &
nivel da de modelos de inovacgéo Strategic
empresa Management
modelo geral de métricas da
Métricas de | inovacao para o nivel
Adamset al. |2006 |gestdo da |organizacional, base para
inovagdo | monitorar e avaliar seus
processos de inovagéo
empreendimentos com maior
formalizacdo da equipe
Organizand | fundadora, especializacdo e | Academy of
Sineet al. 2006 |o-se para a |intensidade administrativa, | Management
inovagdo | superam em desempenho Journal
agueles com estruturas mais
organicas
a inovagao em gestao cria uma
vantagem duradoura quando
atende a uma mais de trés
~ condigdes: a inovagéo é Harvard
Inovacao em Fo .
Hamel 2006 ~ baseada em um principio Business
gestao o : . :
original que desafia a ortodoxi&eview
em gestao; é sistémica; é parte
de um programa continuo de
invencoes .
quatro perspectivas de inovagao
em gestao: institucional, de
Inovacdo emmoda, cultural e racional; Academy of
Hamelet al. |2006 |estratégia e | inovacdo como processos, | Management
gestéo proposta de modelo de quatro Review
fases interligadas e os papeis de
stakeholders
c Gestdode | ioma Stage-Gateque Product
ooper e 2007 | 'hovacaoenm realiza a gestédo do processo deevelopment
Edgett produtos e inova éog P Institute
processos §ao.
a economia da inovacao nos
servicos, e as relacdes de
Bernardes e ~ .
. Inovagéo emcomplementaridade, .
Andreassi 2008 . . P A Saraiva
servigos interdependéncia econdmica g a
(Orgs.) o
dindmica processual de
inovacao
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Quadro 13 — Estudos Inclusos na Reviséo de Litergoont.)

Bessant,
Pavitt e Tidd

2008

Estratégia e
Inovacéao

o debate entre asteatégias
racionalistas ou
incrementalistas é relevante
para a mobilizacédo de
tecnologia e para os objetivos
de estratégia empresarial

Bookman

Dodgson,
Gann e Salte

2008

Gestéo de
Inovagéo

a exploracao comercial bem

sucedida de novas ideias, a q
inclui as atividades cientificas
tecnolégicas, organizacionais
financeiras e de negoécios que
levam a introducao comercial
de um produto ou servigco nov
ou melhorado

'Oxford
University
Press

(0]

Apaydin e
Crossan

2010

Inovacéo
Organizacio
-nal

a sintese de diversas
perspectivas de pesquisas en
uma estrutura multi-
dimensional abrangente de
inovacao organizacional —
inter-relacionando a lideranca
a inovagao como processo e
inovacao como resultado

N

Journal of
Management
Studies

a

Denning e
Dunham

2010

Gestéo de
Inovacéo

adicionar habilidades pessoai
aos paradigmas da inovacéao,
forma de oito praticas ou oito
conversacdes essenciais.

[72)

T

Quadro 13- Estudos Inclusos na Revisao de Literatura
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A partir das consideragbes acima, as quais busqaesentar os diversos

conceitos a respeito da inovacéo, parece bastanb@vel acreditar que a analise

exploratdria destes conceitos nas organizac6eazparh estudo relevante para a

ciéncia da administracdo e para a préatica empatsari

2.12 Conclusao

Uma vez consideradas algumas importantes cardcasisobre os modelos

gue dao fundamento conceitual a este trabalhooxinpa etapa discorre sobre a

metodologia.



3 METODOLOGIA

3.1

3.2

Introducao

108

Nesta secdo sdo apresentados os potenciais beseéiclimitacbes deste

~

estudo, no que diz respeito a metodologia de pssquule, por sua vez, traz

implicagbes em termos de validade dos levantameatdizados e dos resultados

e conclusdes da pesquisa.

Partimos dos fundamentos dos métodos de pesquasitatjua em sistemas de

informacé&o, considerando-se a linha de pesquisata ga qual este trabalho foi

originado, e sua proximidade com inovacgoes.

O desenho da pesquisa

Com o intuito de buscar um posicionamento da mébgdo adotada dentro

das inumeras linhas de pesquisa existentes, seglgems exemplos de estudos

positivistas, interpretativos e criticos que uditiz métodos qualitativos, no

Quadro 14.

Tradicdo positivista

—Eisenhardt (1989); Lee (1989); Markus (1983);
Paré e Elam (1997).

Lentes interpretativas

Walsham (1995); Boland (1985, 1991); Lee
(1994); Trauth e Jessup (2000).

Lentes criticas

-Myers (1997); Ngwenyama e Lee (1997); Doolin
(1998).

Positivista /
interpretativa

— Gallivan (1997); Kaplan e Duchon (1988); Lee
(1991).

Quadro 14- Exemplos de Estudos Qualitativos

Fonte: POZZEBON, 2008.

O presente estudo segue a tradicdo positivistéaadponais intensivamente na

literatura de Eisenhardt (1989) e Yin (2005), caeofem estudos de casos.

Por outro lado, também esta apoiado em Van de VBoate (1990), cujo

enfoque estd orientado para métodos para o estaddedenvolvimento de

inovacoes.
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Buscamos apresentar, através do quadro a segyierspectiva onde nos
situamos, em termos comparativos a outras metodslog pesquisa.

Distancia em pesquisa
Profunda compreenséo de
Limitada compreenséo de influénciaénﬂuencIals contextuais

contextuais -
- Etnografia

Tende a ignorar

influéncias contextuais S
urvey - : *
W

g

B

Qual a sua distancia?

Quadro 15- Distancia em Pesquisa
Fonte: POZZEBON, 2008.

A proposta de Pozzebon (2008) é questionar a facg@ld de nossa pesquisa
em relacdo a diversas metodologias de pesquisgpdbaym lado, numa visdo
mais geral, através daurveyqualitativa, é possivel uma perspectiva mais ampla
do problema estudado, por outro lado, h4d uma temléa ignorarmos as

influéncias contextuais.

De acordo com Pozzebon (2008), o estudo de cas®upovez, permite uma
compreensao das influéncias contextuais, ndo dbsksia seja relativamente

limitada, se comparada ao método etnografico dguses

3.2.1 A opcéo pelo estudo de caso

Nosso objetivo foi situar nossa pesquisa de forom e€pta ndo esteja muito
distante do fendbmeno estudado, para este ndorse ton estudo muito genérico
e portanto, irrelevante, e, por outro lado, tampomuito préximo, para que a
pesquisa ndo se torne muito idiossincratica, ay sajiito particular.

Os estudos de casos multiplos poderdo gerar gerae@s, quando e se

houverem identificacbes de padrdes dentre os difeseasos.
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Conforme Eisenhardt (1989) preconiza, quando unaci@iamento €
identificado, os dados qualitativos, muitas vexgadcem uma boa compreensao
da dinamica subjacente a relacéo, ou seja, 0 ‘@O que esta acontecendo, 0
que € crucial para o estabelecimento de validatgnia. A autoradescreve o
processo de induzir teoria utilizando estudos d® eaa partir da especificacao
das questdes da pesquisa até o atingimento dafiecha.

Assim, a autora busca fazer duas contribuicOetertira. A primeira € um
roteiro para a construcdo de teorias a partir dedes de caso, o qual deve
sintetizar trabalhos anteriores sobre métodos tatiatis, 0 desenho de pesquisa,
via estudos de caso e a construcagrdeinded theorye estende aquele trabalho
em areas tais como uma especificagapriori de construtos, triangulacdo de
multiplos pesquisadores, analises intracasos e-¢asos, e 0 papel da literatura

existente.

Sua segunda contribuicdo € posicionar a geracdeodia a partir de estudos
de caso no contexto mais amplo da pesquisa dai@igocial. O resultado deste

roadmapesta resumido no Quadro.16

Passo Atividade Razéo

Iniciando Definicho de questdo dé&nfoca o esforco
pesquisa Proporciona um melhor
Possivelmente  construtosa embasamento para as métricas do
priori constructo

Selecionando Nem teoria nem hipéteses Mantém a flexibilidade tedrica

casos Populacéo especifica Restringe variagdes andémalas e
Amostragem  tedrica,  nao'efina validade externa. Concentra
aleatoria esforcos em casos teoricamente

Gteis - ou seja, aqueles que
replicam ou estendem a teoria
preenchendo categorias
conceituais

Habilitando  Mdltiplos métodos de coleta de Fortalece embasamento da teoria

instrumentos dados por triangulacdo de evidéncias

e protocolos  pados qualitativos e Viséo sinérgica de evidéncias
quantitativos combinados Promove perspectivas divergentes
Mudltiplos investigadores e fortalece embasamento

Entrando no Sobreposigéo de coleta de dado&celera as andlises e revela

campo e analise, incluindo notas de  ajustes Uteis para coleta de dados
campo Permite aos pesquisadores tirar

Métodos de coleta de dados  proveito de temas emergentes e de
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flexiveis e oportunistas caracteristicas de casum®$
Analisando  Andlise intracaso Ganha familiaridade com os
dados Busca padrao inter-casos dados e geragao de teoria

utilizando técnicas divergentes Preliminar
Forca pesquisadores a olhar para
além das impressdes iniciais e a
ver provas atraves de multiplas
lentes

Refinando Tabulagéo iterativa de Refina a definicdo, validade e
hipoteses evidéncias para cada construto mensurabilidade do construto
Légica de replicacdo, e ndo de Confirma, amplia e aguca a teoria
amostragem, através dos casoSConstréi validade interna
Busca evidéncias para o
‘porqué’ por tras dos
relacionamentos

Literatura Comparacao com a literatura  Constrdi validade interna, sobe o

envolvida conflitante nivel tedrico, e refina as
Comparacio com a literatura  definicdes do constructo
semelhante Aguca generalizacdo, melhora
construcdo de definicdo, e levanta
tedrica nivel
Chegando ao Saturagéo tedrica, quando Termina o processo quando
fechamento possivel melhoria marginal torna-se
pequena

Quadro 16- O Processo de Construir Teoria a partir de Estaeé Caso
Fonte: EINSENHARDT, 1989.

O método de estudos de casos € adequado paradsguagde os aspectos
avaliados ndo apresentam resultados evidentesn@egrin (2005), devido a
questao fundamental deste estudo ser voltada gamao' 0 processo ocorre, faz-

se necessario realizarmos uma descricdo dos resseeassos ou etapas.

Por este motivo, uma das abordagens que poderd@leateén questdao €
qualitativa, mais voltada para um tipo explorator® as estratégias mais
vantajosas serdo aquelas que permitam ao pesquitddo com oslinks
operacionais do processo estudado, relacionandmmsum periodo de tempo
(YIN, 2005).

Esta pesquisa exploratéria foi desenhada levandemseconsideracao trés
etapas. A primeira € constituida pelos levantansedéodados e estudos de casos

individuais junto a empresas do setor petroquingicde plasticos, sendo duas
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empresas de pequeno e médio portes do APL de degstio ABC, e uma
empresa multinacional brasileira de grande padder de mercado.

A segunda etapa consiste na construcdo de umaeptvspde desenho de
estudos de casos multiplos, os quais séo tratadmso c'uma série de
experimentos, cada caso servindo para confirmaraouas inferéncias obtidas a
partir dos demais (casos)’ (EISENHARDT, 1989, p. 4)

A terceira etapa apresenta fosdings obtidos em cada caso, assim como as
conclusdes relativas a analise inter-casos. Quantesta terceira etapa, €
fundamental esclarecer como os resultados da @asgdquirirdo legitimidade no
campo de estudos.

Quanto a este ultimo ponto, este pode ser desdwlead dois: estabelecer
possibilidades de aplicacdo pratica do conhecimeesoltante da pesquisa e
estabelecer procedimentos que nd&o gerem apenasicdescou simples
apresentacdo de ponto de vista, deixando clargieald@e coleta dos dados, a
interpretacdo e a estratégia de teorizacdo ad(fROBRIGUES, 2004).

Se o0 estudo de caso examinar somente a naturdzal g uma organizacao
ou de um processo, um desenho holistico devenasselo. A desvantagem desta
abordagem, em contrapartida, é que todo o estude per conduzido em um
nivel abstrato, carecendo de quaisquer métricamadas claros.

Neste presente projeto, o nivel de analise € a emape as variaveis
consideradas sdo a inovacao de produtos e a irpwapagestdo, sendo que
examinamos a hatureza do processo gestdo de imovagsi empresas do
segmento petroquimico e de plasticos.

Em suma, o presente trabalho esta concebido comdossde casos multiplos.

A abordagem esta representada na seguinte figura.
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ANALISAR &
DEFINIR & DESENHAR PREPARAR, COLETAR & ANALISAR CONCLUIR
[ |
| |
| |
! Conduzir AN‘ Escrever Escrever conclusées
! ™ primeiro estudo > relatorio de casg— ™| cruzadas
! de caso ! individual
| |
| |
| I Y
| : |
} Selecionar ! Modificar teoria
| caso !
| |
| |
Desen\{olver \J Conduzir [ Escrever
teoria +» segundo estud - relatério de casg— ¥
de caso ! individual
| Desenvolver
| implicagGes politicas
|
Desenhar !
protocolo para !
coleta de dado: ! Y
i Escrever relatério
| inter-casos
|
Conduzir [ Escrever
-# estudos de casgs » relatdrio de casg—
remanescentes individual

Figura 27— Método de Estudo de Caso
Fonte: YIN, 2005.

Para os estudos de casos multiplos, teremos undrielandividual de caso
para cada empresa estudada e conclusdes inter-dagomesma forma, as

conclusdes finais deverédo contemplar os diverssssoastudados.

3.2.2 A definicdo da questao da pesquisa

A definicdo de questdo de pesquisapriori pode ser interessante porque ha
um maior foco nos esforgos realizados no decoaquesquisa e proporciona um

melhor embasamento para as métricas do constitlS@&NHARDT, 1989).

As questdes de pesquisa foram desta maneira dedimsit (P1) Quais sdo 0s
modelos de gestédo de inovacdo no segmento indysttiaquimico e de plasticos
brasileiro, em empresas de diferentes portes? (BD&)s sdo os aspectos, em
relacdo a estratégia empresarial, que influenciamd@do ou a geracdo de
inovacdes — em produtos e em gestdo? (PC2) Comsidéntratadas, nos ultimos
cinco anos, a adocao e a geracdo de inovagOes edut@s por parte da
organizacdo?(PC3) Como tém sido tratadas, nos ultimos cinces amovacdes
na gestao da organizac&®Z4) Existe programa ou processo sistematico tocad
na inovacdo apoiada em arquitetura aberta, istte &oprma integrada a atores

externos a organizagao?
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Essas questdes foram anteriormente definidas nibultad — Introducéo e
repetidas em diversos pontos do trabalho, com aitontde manter-se a
transparéncia e congruéncia, além de orientarisa@wda literatura e a elaboracao

do mapa conceitual.

A partir da definicdo da questdo da pesquisa, afdegle desdobrada na
guestdo principal e nas quatro perguntas complerentacima relacionadas,
daremos sequéncia ao roteiro proposto por Eisen(889), selecionando casos
teoricamente (teis para a pesquisa, através detrag@® tedrica e nao aleatoria,

na proxima secédo, que trata do processo de estelastudos de caso.

3.2.3 O processo de escolha e a quantidade de casos ésdok para estudo

Neste tipo de pesquisa, de acordo com Leite (2@lpjpcesso de escolha da
amostra para 0s casos para estudo é central, m@sespodera incorrer em um

determinado tipo de viés.

Van de Ven e Poole (1990) sugerem que, quanteag&eta amostra, esta seja
realizada para uma ampla variedade de inovacbesnadé enriquecer a

abrangéncia dmsightse melhorar a generalizagéo.

No Minnesota Innovation Research Progra(MIRP), foi adotada uma
definicdo ampla da populacdo de inovacoes a sesamdaglas, a qual inclui, para
organizacdes de diferentes portes e setores ecoo®ntanto ‘inovacdes técnicas
(novas tecnologias, produtos e servicos) e inovwag@@ministrativas (novos
procedimentos, politicas e formas organizacionas), organizacdes publicas,
privadas e sem fins lucrativos, nos Estados Unealo® estrangeiro’ (VAN DE
VEN E POOLE, 1990, p.316).

Aos criticos, que questionaram a sensatez destat@gem heterogénea de
inovacdes, a qual poderia resultar na ‘tentativecalmparacdes entre magas e
laranjas’, estes autores responderam que ndo é&g@losaber os limites onde as
comparacdes validas terminam e comparacfes insatiol@mecam, a ndo ser que
sejam examinadas empiricamente a maior extensagvpbsle casos para 0s

quais a definicdo de inovacao, por eles elabosja,aplicavel.

Conquanto o foco inicial em pequenas e médias esapnestringe variacdes

do fendbmeno ou processo estudado devido a menideesngas de tamanho entre
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as empresas, a selecdo de um mercado especificpendite ao pesquisador

controlar as variagbes ambientais.

Assim, se por um lado a escolha de uma populacéio determinadas
caracteristicas comuns — neste caso, as empresas gesmo setor econdmico —
pode reduzir variagdes anémalas devido a relatifanmidade das organizacdes
estudadas, a pesquisa deve tornar evidente quemdnidodas conclusdes €&
pertinente ao determinado grupo de empresas atuaegte especifico ambiente

de negadcios.

Outro aspecto considerado, na visdo de Van de Veaoke (1990), trata da
possibilidade de realizacdo de estudos de casdplosilrelacionados a gestao de
inovacdes, com organizacbes de portes variadosyeo ppde trazeinsights
interessantes para a cadeia de valor estudada)eropimiando a pesquisa focada
inicialmente em PMEs. A partir das consideracoesizadas pelos orientadores
deste projeto, nossa pesquisa inclui uma empregeadde porte.

Porém, um erro fatal ao se realizar estudos de &€asmceber a generalizacéo
estatistica como um meétodo de generalizacdo pamdossde caso. Isto se da
porque estudos de caso ndo sdo unidades amostri@isdeveriam ser escolhidos

por esta razao.

Adicionalmente, estudos de casos individuais desemnselecionados como um
investigador de laboratério seleciona o topico denovo experimento. Casos
multiplos, neste sentido, deveriam ser considerado® experimentos multiplos
ou multiplos surveys Nestas circunstancias, o método de generalizéc@o
generalizagdo analitica, na qual uma teoria presiden desenvolvida é usada
como um modelo com a qual se comparam os resul&dps#icos do estudo de

caso.
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DOIS — —
implicacéo implicacéo
politica politica rival
R L
] jL‘ ‘
] .
Survey Estudo de Caso Experimento
caracteristicas da conclusdes do conclusdes
populacéo estudo de caso experimentais
NIVEL !
UM
amostra linhas de pesquisa

Figura 28— Fazendo Inferéncias: Dois Niveis
Fonte: YIN, 1994, p. 31.

No caso do Nivel Um mencionado na figura 28, asrérfcias referem-se
a generalizacoes estatisticas; no caso do Nivel, [asiinferéncias referem-se a

generalizagbes analiticas, conforme os estudoaste c

bY

Em relacdo a adequada quantidade de casos a s#derada, Eisenhardt
(1989) propde entre quatro a dez casos para adgedacteoria. De acordo com a
autora, com menos de quatro casos, € dificil geasita com muita complexidade,
e seu embasamento empirico provavelmente ndo @avincente. Por outro lado,
com mais de dez casos, rapidamente torna-se difiientar a complexidade e

volume de dados.

Do ponto de vista da generalizacdo, dado que gsiedé pesquisa nao tem
caracteristicas estatisticas, a contribuicdo estanicidade dos casos estudados
para reflexdo extensiva por organizagbes interassdd campo de estudo de

inovacoes.

Ao longo do texto sdo apresentados elementos & gast quais elaboramos a
compilacdo, obtidos a partir dos levantamentosizad#ds em trés empresas
distintas, do mesmo setor industrial, petroquimgcde plasticos industriais A
literatura estudada € referéncia em gestdo de g¢gdovae em P&D, entre
pesquisadores destes campos de estudos. O desepbkedqliisa, como sera visto
adiante, foi estabelecido de forma a aumentarar dg descricdo dos fendbmenos
nas trés organizacdes estudadas, de modo queossjagl obter uma experiéncia
proficua a partir dos estudos de casos. Os levantas de dados foram feitos

com base nos aspectos considerados relevante®lgelo estudo da parte
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tedrica. Os resultados dos estudos de casos e al@itws viabilizaram a
construcdo de conhecimento a partir de ambos.

No que tange a generalizacdo, foi adotado um proesdo de escolha dos
casos de forma a evitar uma simples escolha sudjédis casos estudados foram
escolhidos por processo de indicacdo e consultadigiduos conhecedores do
setor de plasticos e petroguimico no Brasil.

Evidentemente, estudos de casos ndao permitem ¢fjeagda estatistica. No
entanto, a selecdo dos casos seguiu um procedirdentonsulta a pessoas com
experiéncia profissional na area, e tivemos a opatade, em uma das empresas
estudadas, realizar levantamento com profissiooal notério saber — sobre o
tema inovacdo e a industria petroquimica, cujobathes — artigos e tese de
doutorado — estéo referenciados na presente pasquigie os valida como sendo

casos representativos em termos dos padrdes aaliad

Por dltimo, quanto a possivel contribuicdo efeta@ conhecimento, s&o
consideradas duas possibilidades durante a dadimigddesenho de pesquisa. O
intuito original do trabalho esteve inicialmenteddo na inovacdo em pequenas e
médias empresas em um setor tido como de médialdgiam sendo que este
vetor - inovacgao tecnoldgica e em gestao - podstitoim um gargalo neste setor

econdmico.

A segunda alternativa de contribuicdo deste trabg@éra o conhecimento
reside em sua autenticidade. Nesta tese, orientani@balho para aproximar a
teoria e pratica. Embora nao tenha havido a pdislsile de acompanhamento de
desenvolvimento de projetos e produtos em si, qyisador teve a oportunidade
de conhecer com razoavel grau de detalhe a opesdici@acdo dos conceitos

estudados.

Apéds o recebimento das indicac¢des, dois casos geesas de pequeno/médio
porte - ambas estdo exatamente da faixa internieddaitre pequeno e médio
portes, conforme detalhado no estudo de caso, & e#uadas na regido do
Grande ABC, no Estado de S&o Paulo. A terceiraesape de grande porte, cuja

sede esté localizada em Sao Paulo, mas esta mresemtés continentes.
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Nos estudos de casos, este autor trabalhou soziohmeriodo de setembro de

2011 a janeiro de 2012. Os levantamentos do estedampo foram submetidos

ao conhecimento das trés organizacdes antes dae agregados a tese.

No Anexo B esta a integra da mensagem enviadasasggecom conhecimento

sobre as organizacdes industriais do segmento cmirhipetroquimico e de

plasticos, que participaram do fornecimento de dadoa esta pesquisa.

3.2.4 O trabalho de campo

O quadro a seguir resume as caracteristicas dasrggé@nizacdes, considerando

0s pontos mais importantes. Os detalhes sobre casa encontram-se nas

respectivas secdes especificas.

Informacgbes Braskem Haustene Empresa C
Localizacéo Sao Paulo, SP.* = Maug, SP. Sao Caetano, SP .
Area de Resinas plasticas = Plasticos Plasticos

atuacao industriais industriais.

Periodo de Setembro — 2011 a| = Setembro — 2011 a| = Setembro — 2011 a
investigacao janeiro — 2012. janeiro — 2012 janeiro — 2012.
Documentos Brochuras, dados| = Brochuras, dados Brochuras, dados
analisados do site da empresa,| do site da empresa, do site da empresa,

questionario
semiestruturado,
artigos dos atores-
chave e tese de
doutorado de um
dos atores-chave.

guestionario
semiestruturado.

questionario
semiestruturado.

Atores-chave

Coordenador de

Fundador / diretor

Filho do fundador /

que Inovacao = Filho do fundador / | diretor

participaram Corporativa - diretor

das IDEOM

entrevistas Gerencia de

semiestrutu- Inovagéo _

radas Insumos Basicos

Oportuni- Nas entrevistas | = Nas entrevistas Nas entrevistas
dades de| pessoais e pessoais e pessoais com 0s
observacédo telefénicas com os| telefébnicas com os| atores-chave.

atores-chave.

atores-chave.
Na visita a fabrica

Na visita a fabrica.

* A Braskem esté presente em diversos estadodéirasie no exterior. Em S&o Paulo esta
localizada sua sede, de acordo com o Relatériodteifistracédo de.2010.

Quadro 17~ Resumo de informacdes



119

As coletas de dados ocorreram através de visitesueides em que este

pesquisador teve a oportunidade de participar, alénreunides telefénicas e

informacdes obtidas através de internet e corteicdaico.

No quadro seguinte apresentamos resumo do roteientdevista.

Etapa — Tema

Questdes ou Assuntos

Dimensbes Abordadas e

Tratado Sugeridos Finalidades:

1% parte - Apresentacdo do projeto de = Garantir clareza na

Apresentacao tese ao entrevistado e comunicacdo e respeito aos
explicagdo geral sobre g critérios de credibilidade e
finalidade da entrevista. ética da pesquisa
Compromisso de Introduzir o tema e comecar a
confidencialidade. coletar material.

2°. parte - | = As origens: a histéria, os| = Compor a identidade da

Perfil da primeiros anos, 0s membros organizacao pela perspectiva de

Organizacao

envolvidos desde o comeco.

‘Quem foram os pioneiros?’

A natureza dos produtos €
servicos: ‘Quais sdo o0s
produtos e servicos da
organizacao?’

cada individuo.

Entender qual o negocio da
organizacao.

Entender quais sdo 0s recursos
mais usados, quem decide
sobre eles e como séo alocados.

3% parte -A
Forma
Organizacional

‘Como tem sido a adocao de
inovacdes em produtos na
organizacao nos ultimos cincd
anos?’

‘Quais sdo 0s aspectos qu
influenciam a adogcdo ou 4
geracdo de inovacBeem

produtos?’

‘A organizacdo conta com
uma sequéncia de passos
procedimentos voltados a est
finalidade?’

A

1)

Identificar modelos de
inovagao.

Entender a dindmica, os
processos e a forma de

trabalho.

4a. parte — A
Governancga

‘O setor de P&D interno é
integrado com o P&D de
parceiros externos?’

‘Qual a visdo da empresg
sobre as inovagbes adotadg

por outras empresas?’

Identificar as caracteristicas do
processo decisério, os atores
que dele participam, o a visdo
em termos de relacionamento
com parceiros, outsourcing de
conhecimento.

Quadro 18- Roteiro de entrevista



120

3.2.5 Procedimentos para codificacdo e analise do material

3.3

As entrevistas realizadas com os atores-chave foegistradas no decorrer
das mesmas, posteriormente digitadas e encamintemagarticipantes para

revisao e complementacao.

De acordo com Eisenhardt (1989), as analises @atsa-envolvem tipicamente
reproducdes detalhadas dos estudos de caso pararopdesa. Estas reproducdes
sao frequentemente descricdes puras simplesmeate,sé0 essenciais para a
geracgdo de visdo, porque ajudam os investigaddi@arano inicio do processo de
analise com o volume frequentemente enorme de dalipgntanto, ndo existe

um formato padréo para tal analise.

Um quadro com itens de observacdo foi composto paitar a simples

descricéo dos fatos.

Esse procedimento tem por objetivo reforcar o rigeetodolégico e a
preocupacado com as questdes de subjetividade,aljeneéio e possibilidades de

contribuicdo, conforme exposto anteriormente.

Assim, a analise dos trés casos estudados nestanergiu tanto do estudo
formal da bibliografia quanto de nossa experiémgiando em contato com as
proprias organizacoes. As questdes relevantesgegarardessas duas fontes, em

igual grau de importancia.

Conclusao

Nesta secao, esclarecemos os quadros metodolégitpieico que compdem
esta tese, juntamente com o quadro tedrico expudosecOes anteriores. No
guadro metodoldgico, estabelecemos os procedimetitzsados para confrontar
as ideias com a realidade.

Em suma, o quadro metodologico deste estudo é tleema positivista,
envolvendo o estudo de trés casos escolhidos mhicagfio de individuos
qualificados e conhecedores do ambiente de orggiesado setor industrial
petroquimico e plasticos. A unidade de analis®ganizacao.
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No quadro empirico, definimos o conjunto de procexiitos para coleta,
codificacdo e interpretacdo do material coletads estudos de campo. A
interacdo com o material empirico ocorreu a pddientrevistas semiestruturadas,
observacdoes e andlise de documentos. O materigtadol foi totalmente
transcrito, compondo um conjunto de pesquisa, enstidlo a procedimento de
andlise de dados.

O primeiro passo para analise foi a definicdo deguaias para classificacao
desse material, escolhidas a partir das dimensiebetecidas de acordo com o
guadro conceitual. Em seguida, o material clagglficem categorias foi analisado
para identificacdo de padrdes ou fatores recoiseAi® identificar esses padroes,
foi possivel apreender elementos dos processostdéugacao e de inovacao de

produtos, em processos e da gestdo em cada urnegdagzactes estudadas.

Na sequencia, apresentaremos 0s estudos de caswaparacao entre eles e
as possiveis discussdes e contribuicdes desteoestme vez reunidas as analises
bibliograficas e os estudos de campo, consolidadas relatorio cruzado e

conclusdes inter-casos.
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4 ESTUDOS DE CASOS

4.1

4.2

Uma vez realizada a revisao da literatura e defimidnétodo de pesquisa, 0

proximo passo foi estabelecer um foco para o esledmso.

Varios motivos levaram a opcao do setor petroquipacqual diz respeito a
uma das &reas consideradas estratégicas para eaaramional, ao gerar parcela
significativa do produto interno bruto, conformeeaipado na Introducdo e seré
visto adiante, e € afetado pela adocéo de inovagtEsologicas, em processos e

em gestéao.

Os estudos de casos multiplos

ApoOs a realizacdo da revisdo da literatura, posrsepratica a andlise das

empresas de forma individual.

Considerando-se o objetivo de conhecer o procesggestdo de inovacao do
segmento industrial, com relativa profundidade afiorestudadas empresas de

pequeno e grande portes, e foram desenvolvidosdtédos de casos.

O processo através do qual estas empresas reaizmstao da inovacdo esta
tratado em detalhes nos estudos de casos

Para contextualizar estes estudos de casos, juiggmdinente registrar
algumas caracteristicas econémicas do respectitay sebreve historico nas

proximas secoes.

O Sistema de Economia de Mercado e Misto

Consideramos economia de mercado um sistema ecomoem que as
guestbes econdmicas sdo resolvidas pelo mercadaterdzando-se também pela
propriedade privada dos recursos produtivos. Poo déado, uma economia mista

€ um sistema econémico com a participacao do go@&NHO et al 2006).
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Conforme identificaram Martins e Miranda (2000)segmento petroquimico
foi 0 que assistiu ao maior movimento de fusdesgdsagdes de empresas no
Brasil, em muitos casos por empresas multinacipnas também por empresas

brasileiras, privadas e estatais.

Vale ressaltar que nesta tese, dentre as emprEsasadas, uma delas, embora
majoritariamente privada, também tem capital de resg estatal. As demais
podem ser classificadas como empresas brasileiregadps, e estdo no limite
entre empresas de pequeno e medio portes, de aconda classificacdo das
empresas selecionadas, baseado na Nomenclaturartdede Empresas, IBGE
(2006).

4.2.1 A opcdao pelo setor petroquimico e de plasticos paestudos de caso

Embora o objeto de estudo desta pesquisa seja aesampconforme
previamente descrito na respectiva secao, enterglgu®seja oportuno tragar um

panorama do setor.

Ao considerarmos o cenario brasileiro, do pontwigie do governo federal, ha
evidéncias de que este tipo de industria — quimigaetroquimica — continua
sendo considerado estratégico para o pais, poigramle poder multiplicador na
geracdo empregos e externalidades para diversoss @aétores econémicos. Ao
verificarmos algumas politicas publicas, identifics diversas linhas de credito,
via Banco Nacional de Desenvolvimento Econémicooeigd (BNDES), com
apoio para acdes estratégicas em fusdes e aqaisigbleisive com a participacao
de empresas estatais ha composi¢ao societariguiaas empresas deste setor.

As influéncias do macroambiente também estao presen setor de plasticos
brasileiro, em particular aguele concentrado n&ocedo Grande ABC, no Estado

de Sao Paulo.

De acordo com Suzigan (2000), o problema econérammdado neste seu
referido estudo € relativo ao Estado de Sdo Pajle, tem constantemente
perdido a sua quota de producéo industrial brasikedo emprego desde 1985. A
regido mais afetada do Estado é a area metropmligue perdeu 8,1 pontos
percentuais da sua participacdo do total do emprefystrial do pais entre 1986

e 1997. No entanto, o interior do Estado tem nacestado as perdas, mas
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conseguiu até mesmo aumentar em 0,6% a sua quamgiego industrial do

pais.

A regido do Grande ABC, no Estado de S&o Paulo, gefmdo profundas
alteracbes em seu tecido industrial, em espe@altx do final da década de 80,
quando diversas empresas de grande porte optarammymtar suas instalacoes
fisicas para outras regides do Estado, e mesmorakil,Bem razédo de aspectos
tributarios e fiscais, alta concentracdo de sindga forca politica dos mesmos,
além de questdes ligadas ao custo de méo de ohimatto nesta regido do pais,

dentre outros motivos.

De acordo com este autor, neste contexto, as pagiuermedias empresas
(PMEs) do segmento industrial de plasticos da ced@ Grande ABC, em S&o
Paulo, muitas das quais fornecedoras de autopegasmnpntadoras de veiculos,
mas também parte da cadeia produtiva de outrogesetmndamentais da
economia, tais como construgdo civil, industriasmdveis, embalagens, garrafas

e recipientes, perderam importantes clientes efigigtivo volume de negaocios.

Estas mudancas, além do tradicional poder de baagarmde um lado, de seus
fornecedores, tais como a Petrobras, e de outroseds clientes, dos quais
destacamos as montadoras de veiculos, mas tamtsdegrintermediarios —
colocam estas pequenas e médias empresas sopriEssio competitiva, a qual,
por vezes, pode ir além da capacidade de respesienchumero significativo de
PMEs.

Existem diversas iniciativas que vao além do esfoigdividual das
organizacdes participantes dos diferentes setoaegcdnomia, no sentido de
buscarem maior competitividade empresarial, séteriagional, que ocorrem nas
distintas regides do Brasil, iniciativas estas géde implementadas de forma
sistematizada também em inimeros outros paisete Bestido, diversos 6rgaos,
instituicBes e associagdes, publicos e privadqga,oissdo declarada € a busca de

alternativas de desenvolvimento econémico e saealizam trabalhos conjuntos.

Uma destas iniciativas, desenvolvida no decorrepeidodo 2007-2010, é o
denominado Projeto Arranjo Produtivo Local (APL)RIésticos do Grande ABC,
em Sao Paulo, Brasil, cujo foco declarado, queacaom um grupo piloto de

cinquenta empresas, € a revitalizacdo dos negdldosegmento de plasticos,
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assim como o desenvolvimento econémico e socialfodea sustentavel, da
regido. As empresas deste agrupamento fornecers pggradutos para diferentes
setores industriais, tais como o automobilistiraimentaria e petroquimico.
(APL PLASTICOS GRANDE ABC, 2009).

hY

Por outro lado, ainda em relagdo a amostra desw tdentificamos que
empresas de grande porte, no segmento petroquit@inaignificativa influéncia
em toda a cadeia de valor do proprio setor e tanmdr@nsubsetores, tais como o

de plasticos, o qual faz parte do petroquimico.

Desta forma, a realizacdo deste trabalho conside&mu s6é oportuna, mas
fundamental para o aprofundamento do entendimentprdcesso de inovagéo

neste segmento industrial a analise de empreseaddegporte.

4.2.2 Classificacdo das empresas selecionadas para osiéss de casos

Este estudo utiliza a nomenclatura de porte de esaprde acordo com o0s
parametros adotados pelo Instituto Brasileiro deg&afia e Estatistica (IBGE).
As faixas de porte de empresas de acordo com ornloeepessoal ocupado sao

descritas no Quadro 19.

NuUmero de pessoas ocupadas Nomenclatura
de0a9 Microempresas

de 10 a 49 peguenas empresas
de 50 a 249 médias empresas
250 ou mais grandes empresas

Quadro 19— Nomenclatura de Porte de Empresas de Acordo cohiimero de Pessoas
Ocupadas
Fonte: IBGE, 2006, p. 16.

A primeira faixa, de 0 a 9 pessoas ocupadas, esizactas micro empresas — 0
intervalo parte de zero pois, segundo o IBGE, dstssificacdo melhor se adéqua

aos critérios definidos pelas pesquisas econéregtasturais do Instituto.

Porém, as empresas escolhidas para esta pesquisagsadram tanto no
segundo intervalo, de 10 a 49 pessoas ocupadas;tardstica das pequenas
empresas, quanto na faixa de 50 a 249 pessoasdasy@s médias empresas, e

uma delas esté no terceiro intervalo.
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Destacamos um segundo panorama, a partir da badadde da Pesquisa da
Atividade Economica Paulista — PAEP, da Fundacé&e datada de 31 de
dezembro de 2001. Esta pesquisa informa o nunemngpresas existentes no
Estado de S&o Paulo, com seu proprio intervalolassificacdo de porte das
empresas, e é possivel identificarmos a dimensamptartancia das PMEs neste

cenario, como segue, no Quadro 20:

Numero de pessoas ocupadas Numero de empresastedst
até 29 10.253
de 30 a 99 8.080
de 100 a 499 2.136
500 ou mais 794
Total 21.263

Quadro 20— Distribuicdo de Empresas no Estado de Sdo PautoFuncdo do Numero de
Pessoas Ocupadas em 2001
Fonte: KUBOTA (2001 em ANDREASSI; BERNARDES (0Org2007, p. 221).

Em nossa amostra, procuramos identificar emprasasgpresentam a unidade
de analise de interesse desta tese, que correspomienero de pessoas ocupadas

em um intervalo entre dez e duzentos e cinquantaalimente.

Em funcédo da literatura pesquisada e no decorieited@ntamentos de dados,
pudemos perceber que a gestdo da inovacgéo, ngsterge, pode ser bastante
influenciada por algumas grandes empresas, tamb@dedoras quanto clientes.
Conforme corroboram Dodgson, Gann e Salter (2@@8grminadas empresas da
cadeia de suprimentos operam basicamente em futgsicespecificacdes de
terceiros. A fim de ampliarem sua oferta de prosljumgumas organizagbes

necessitam desenvolver uma abordagem formal deiBasy Desenvolvimento.

A apreciacdo das inovacbes e seus resultados nosessequimico e
petroquimico deve considerar o contexto e o emeswio do ambiente

institucional no qual estas ocorreram. Esta € @ogzela qual uma breve

descri¢do deste setor econdmico do pais é aprdaemteguir

4.3 Breve histoérico da industria quimica no Brasil
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De acordo com a Associacdo Brasileira de Indus@uasnicas (Abiquim), a
indUstria quimica é fornecedora de matérias-primgsrodutos para todos 0s
setores produtivos, da agricultura ao aeroespacidesempenha relevante papel
na economia. No Brasil, o setor quimico € o seg@mdamportancia na formacao
do PIB Industrial.

Os produtos quimicos podem ser agrupados em daisles blocos: produtos
quimicos para uso industrial, como produtos inag@, produtos organicos,
resinas e elastomeros, e produtos quimicos deinal por exemplo, produtos
farmacéuticos, higiene pessoal, perfumaria e cososétadubos e fertilizantes,
sabdes, detergentes e produtos de limpeza, dedsresiyicolas, tintas, esmaltes e
vernizes, dentre outros (ABIQUIM, 2011).

A industria quimica brasileira exportou US$ 13 |hdés em 2010, 25,3% mais
do que em 2009. As importacdes, que alcancaram 33S%bilhdes, cresceram
29,1%, na mesma comparacdo. O déficit na balangzercial brasileira de
produtos quimicos chegou a US$ 20,6 bilhdes, \@l¢5% superior ao apurado
em 2009. O déficit em 2010 é o segundo maior daras sendo superado apenas

pelo registrado em 2008, que alcangou US$ 23,3édlh

As importa¢gBes de produtos quimicos representa@Bd do total de US$
181,7 bilhdes em compras externas realizadas pail® ém 2010. As vendas
externas de produtos quimicos responderam por @&86US$ 201,9 bilhdes
exportados pelo Brasil. A Unido Europeia foi a mdmrnecedora de produtos
guimicos para o Pais em 2010, com vendas de USbhlBdes, seguida da
América do Norte (Estados Unidos, Canada e Méxmm)y) vendas de US$ 9,5
bilhdes. (ABIQUIM, 2011).
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O grafico a seguir apresenta o comércio exteriopma@utos quimicos, de

ampla aplicac&o, nos ultimos 20 anos.

IMPORTAGOES E EXPORTAGCOES BRASILEIRAS - 1991 a 2010
PRODUTOS QUIMICOS - (em US$ bilhées FOB)
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Figura 29— Comércio exterior de produtos quimicos de araplicacéo
Fonte: ABIQUIM (2011.)

O seguinte gréfico apresenta o comeércio exterioprdelutos quimicos para

uso industrial, especificamente.
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Figura 30— Comércio exterior de produtos quimicos de usgoistrial
Fonte: Adaptado a partir dos dados da ABIQUIM (2011
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O Mercosul foi o principal mercado para os produjoénicos fabricados r
Brasil. Argentina, Paraguai e Uruguai comprarantaeate US$ 3 |hdes em
2010. A América do Norte ficou em segundo lugamammpras de US$ 2
bilhdes, e a Unido Europeia em terceiro, com compgae totalizarar
aproximadamente US$ 2,5 bilhdes. As importacdespdelutos quimico
movimentaram 29,4 milhdes de tonels, 34,2% mais do que em 2009. O volt
de exportacbes, de 13,1 milhdes de toneladas, ecred®%, na mesn
comparacacABIQUIM, 2006).

Quanto ao faturamento liquido da industria quingica2010, este atingiu u
total de US$ 130,2 bilhdes de ddlares, seque os produtos quimicos para |
industrial somaram US$63,8 bilhdes. O grafico seguidestaca os tipos

aplicacdes e respectivos faturamentos liqu

Outros

USs$ 1,8

Produtos quimicos de
uso industrial

Us$ 63,8
Fibras

uUs$1,1

Tintas, esmaltes e
vernizes
Uss$ 3,9

Sabdes e detergentes
Uss$ 7,7

Produtos farmacéuticos
US$ 19,9

Defensivos agricolas . Higiene pessoal,
Us$ 7,0 Adubos e fertilizantes perfumaria e cosméticos
Us$ 11,2 Us$ 13,8

Figura31 — Faturamento liquido da indUstria quimica brasia, 2010
Fonte: ABIQUIM, 201(C

Em 2010, a industria quimica teve participacao dé&o02no PIB brasileir. O
setor é 0 4° em participacdo no PIB indus (10,1% -base IBGE 2009
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Figura 32— Inddstria quimica brasileira — Evolugdo do Faiarento Liquido, em US$ bilhdes
Fonte: ABIQUIM (2011).

A participacdo do segmento quimico no PIB indulstriasileiro representa

aproximadamente 10,1%,

considerando neste total fasmoquimicos e

famacéuticos, de acordo com o IBGE — Pesquisa tnau#\nual — PIA —

Empresas, base 2008. Ainda a partir da mesmaigad®GE — PIA — Empresas,

base 2008, os plasticos e borrachas, parte do magmpamento de empresas

estudadas, respondem por 3,28%. A industria quibrigsileira esta entre as dez

maiores do mundo

PAIS
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ESTADOS UNIDOS
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ALEMANHA
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FRANCA
BRASIL
iNDIA
ITALIA
REINO UNIDO
RUSSIA
HOLANDA
ESPANHA

Figura 33— Ranking das dez maiores industrias quimicas aiodm
Fonte: ABIQUIM, 2010.
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A préxima figura ilustra as denominadas trés geragie produtos da cadeia

produtiva do setor petroquimico.
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Figura 34— Estrutura de um Polo Quimico/Petroquimico
Fonte: ABIQUIM, 2006.

As empresas estudadas nesta tese estdo situadaseguazda e terceira

geracgOes de produtos quimicos.

De acordo com Bastos et al. (2007), a industriangpa € um caso tipico de
oligopolio concentrado, uma vez que é capital-isiterytem elevadas barreiras a
entrada e substancial agregacao de valor ao lomgoda a cadeia produtiva. Esta
indUstria fornece insumos e produtos para pratiotenéodos os ramos da
economia, com fortes encadeamentos com outroseseter elevado efeito
multiplicador. O setor é exposto a competicdo m#eional e acompanha o

comportamento ciclico de pre¢os dos produtos pefntqos.
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Ainda de acordo com o autor, os produtos dester &fo relativamente
homogéneostiadeable$ nos seus segmentos mais representativos da fiiagust
como a petroquimica, com investimentos realizagu® ‘saltos’ a frente da
demanda. A competicdo se da basicamente por meioodacdes de processo,

redutoras de custos, que se refletem em economiascala.

Bastos et al. (2007) relatam que a competitividda@endustria esta ligada a
economias de escala e escopo, até mesmo pelaaigdegda producéo, além da
disponibilidade de matéria-prima, tecnologia e tiess logisticas ligadas a

facilidade de acesso ao mercado consumidor.

Por outro lado, no Brasil, de acordo confraha Online (2009)p petréleo é
encontrado em aguas profundas e recentementetiradea008, na denominada
camada pré-sal, que € uma faixa que se estendegm de 800 quilometros entre
os Estados do Espirito Santo e Santa Catarinax@Haileito do mar. De acordo
com este artigo, o petréleo encontrado nesta &s&n & profundidades que
superam os sete mil metros, abaixo de uma extemsada de sal que, segundo
geodlogos, conservam a qualidade desta matéria-p8egundo o referido artigo,
estimativas apontam que a camada, no total, podgaatalgo proximo de 100
bilhdes de barris de 6leo equivalente (BOE) emrvese o que colocaria o Brasil

entre os dez maiores produtores do mundo.

Evidentemente esta noticia gera impactos muitoesspros para o pais e 0s

setores quimico/petroquimico.

Conforme aABIQUIM (2010), a sustentagdo do crescimento da economia
brasileira nos proximos anos, bem como o aproveitémn do potencial da
biomassa e das oportunidades criadas pela futyparagédo do pré-sal, exigirdo
significativos investimentos na industria quimiceetor responsavel pelo
fornecimento de uma grande variedade de insumasdifjps a todas as cadeias

produtivas e, também, ao consumidor final.

4.3.1 Principais momentos da industria quimica no pais

Sé&o dois os principais momentos desta industrimsil: o primeiro, que
segue da sua implementacdo, em meados do séculatXX, final da década de
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1990, periodo no qual o pais consolida-se nestmes#g, com predominio de
capital publico.

O segundo momento, apdés a abertura da economiaopasgital privado,
inclusive internacional, ap0s um periodo de prhagides, ainda na década de

1990, é o que nos desperta maior atencao e estalgtalhado.

Estes dois blocos afiguraram como mais apropriagmspropdsito desta

pesquisa, mas nao aspiram configurar como um mé@aooutras finalidades.

4.3.2 Situacao até a abertura da economia nos anos 1990

A petroquimica, ciéncia, técnica e industria daxiptos quimicos que derivam
do petroleo (HOUAISS, 2009), normalmente a parta deparacdo dos
componentes do petréleo por destilacao, teve gramgiéso na década de 40, nos
paises do hemisfério norte, principalmente europensrte-americanos, seguidos
pelos asiaticos, e em especial os japoneses (DODGEANN; SALTER,
2008).

Na perspectiva de Andrade et al. (1995), a induigtetroquimica constitui o
segmento mais importante da industria quimica.felde ser definida como a
parcela da industria quimica cujos produtos sar@ilos do petrdleo e/ou do gas

natural.

De acordo com estes autores, esta definicdo singdaa uma enorme
complexidade, derivada da grande diversidade e tigaale de substancias
envolvidas, tornando o estudo desta industria miidiisii que o de outras mais
homogéneas. Acresce, ainda, a dificuldade de laoti> conjunto da indastria
quimica, sendo raros 0s casos de empresas quiquease dediquem apenas as

atividades petroquimicas.

No entendimento de Montenegro (2009), em funcaabeéatura da economia e
a reducao de barreiras a entrada no mercado lm@séepreciso que as empresas
do pais tenham competitividade internacional, nratdecustos compativeis com
o mercado globalizado, e que, no segmento de see@nmaoplasticas (hoje o mais
importante da petroquimica, em termos de mercddtuemento), estreitem suas

relagbes com os clientes de terceira geracao foramsdores e fabricantes de
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bens de consumo final), numa visdo de cadeia pa@ar tomar suas decisdes

de investimento considerando as necessidades ddiesdss.

Bastos et al (2007) descrevem o setor petroquimico brasileimna
distribuido em quatro polos: Sado Paulo (SP); Cam#&Ba), junto com Maceid
(AL); Triunfo (RS); e Duque de Caxias — Rio Polio®(RJ). Os trés primeiros
utilizam nafta petroguimica, em parte produzida dtrobras (cerca de 70%) e o
restante importado diretamente pelas centrais quétrocas fabricantes dos
produtos de primeira geracdo, como o polo do Riprega etano e propano
derivados do gas natural extraido pela PetrobradBBaa de Campos. As
unidades que formam um polo petroquimico séo, pa@hmente, as de primeira e
segunda geracdes, podendo estar empresarialmésgeastas ou ndo, conquanto

a maior integracao vertical assegure maiores eciaisae escala e escopo.

Nas unidades/empresas de primeira geragdo, sdaizmod petroquimicos
bésicos resultantes da primeira transformacdo derntes petroliferas. (nafta,
principalmente, mas também gas natural, etano, gbol) processos fisico-
quimicos (craqueamento a vapor, pirélise, reformaapor, reforma catalitica
etc.). Os principais produtos sédo as olefinas ¢(et@nopeno e butadieno), os
aromaticos (benzeno, tolueno e xilenos) e, seciardante, solventes e

combustiveis.

De acordo com estes autores, nas unidades e es\pieesagunda geracao sao
produzidas resinas termoplasticas (polietilenoslpmpilenos) e intermediarios,
resultantes do processamento dos produtos prim&ooso MVC (monocloreto
de vinila), estireno, acetato de vinila, TDI (digmato de tolueno), 6xido de
propeno, fenol, caprolactama, acrilonitrila, 6xide eteno, acido acrilico etc.
Esses intermediarios sédo transformados em prodini@is petroquimicos, como
PVC, poliestireno, ABS (acrilonitrila-butadieno4esho), resinas termoestaveis,
polimeros para fibras sintéticas, elastbmerosupifinas, bases para detergentes

sintéticos e tintas.

No Brasil, as unidades de primeira e segunda gesa¢éram, contudo,
implantadas de forma n&o integrada empresarialmemie pulverizacdo da
producao e limitacdes na eficiéncia econémica dgzesas pela impossibilidade

de completa apropriagcdo das economias de escaaescdpo. O porte reduzido



135

das empresas, a maioria delas monoprodutorase fa@st padrées internacionais,
ndo constituiram, entretanto, obstaculos em umaoecia fechada como era a
brasileira. No entanto, a abertura comercial eieafizacdo da década de 1990
deram inicio a um processo de consolidacdo e adaquda petroquimica

brasileira aos requisitos de competitividade irderonal.

A partir de meados da década passada, tiveram ilmgartantes movimentos
de fusdes e aquisi¢cdes (F&A) no ambito do setaogatmico que resultaram em
empresas de maior porte, pertencentes aos grup@si@s nacionais atuantes no
setor, operando em escala mais competitiva, maibegiacdo vertical e
diversificacdo de produtos ou mesmo internacioagfiv das empresas. Nao
obstante, esses movimentos resultaram simultanéamenforte concentracéo da
producao, principalmente no caso dos petroquinbésgos, ou em reparticdo do
capital votante de algumas empresas entre grupesligputam seu controle e,
eventualmente, concorrem nos segmentos seguintessedanda geragao

petroquimica.

Cabe ainda mencionar, conforme BASTOS et al. (208thamada terceira
geracdo petroquimica, que corresponde a industridrahsformacao plastica,
composta por grande numero de empresas, na Ssuaiandé pequeno porte,
localizadas perto do mercado consumidor final, gigmdem grande numero de
setores, fornecendo embalagens, pecas e utengifics os segmentos de
alimentac&o, construcdo civil, elétrico, eletrdonieoautomotivo, entre outros.
Corresponde também ao segmento petroquimico ntaissimo em mao de obra.
Segundo estes autores, a industria de transformdedonaterial pléastico é
composta por 8.523 empresas (2004), quase metdds ldealizada em trés
estados: Sao Paulo, Santa Catarina e Rio Gran8eldsendo que quase 90% das
empresas possuem menos de cinquenta empregadegm@reo empregou 258,3
mil pessoas em 2005 e faturou R$ 38,7 bilhdes (5$ bilhdes). Na balanca
comercial, apresentou déficit de US$ 260 milh6e66b5.

4.3.3 Breve histérico do segmento de plasticos no Brasil

O segmento de plasticos € o terceiro maior empoegiméao de obra no pais.
Assim como as industrias quimica e petroquimica,qigis o plastico é oriundo,

este produto esta presente em diversos segmendostriais, denominado
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produtos da segunda geragcdo da cadeia, que utifi@sticos de engenharia, e

também no segmento de produtos finais, da terseganda geracao da cadeia.

Alguns exemplos de segmentos nos quais as aplatasticas em produtos
finais sdo: agricola, brinquedos, embalagens pdimertos, utilidades
domésticas, produtos de limpeza, eletroeletronicmstomaoveis, hospitalar,
bebidas, calcados, cosméticos, fertilizantes easaasto.

A agenda desta associacdo é bastante ampla, egabdarersas acbes em
conjunto com as empresas associadas, tais comdaramgestdo, modernizacao
do parque fabril, revisdo de normas, questdes Ihighgs, imagem do plastico,
estatisticas setoriais e assessoria econdmicaadedenercial e acesso a mercados

internacionais, importacao e exportacao, desenwelvio e retencdo de talentos.

Representando atualmente 8.844 empresas que empuegdotal de 253 mil
pessoas, a entidade, além de incentivar, ao loagadilfimas quatro décadas, o
uso do plastico nos mais diferentes segmentos,etercido ativa participagdo
junto aos O6rgaos governamentais, de forma a recananedidas que atendam as
necessidades do setor, especialmente, nos Ultimms a queda nos juros e a
reducdo da carga tributéria brasileira (ABIPLAST12).

O BNDES aprovou a criagdo de programa especificiindaciamento para a
industria de transformados plasticos, o program#&m@o ao Desenvolvimento
da Cadeia Produtiva do Plastico - BNDES Proplastice visa a modernizacao
das empresas do setor, com 0 aumento da produgdlasiieos e seus produtos,
de equipamentos e de moldes para o segmento, alénelthoria dos padrbes de
qualidade e de produtividade das industrias indsaslao pais.

Com dotacédo orcamentéria de R$ 700 milhdes e ptazadggéncia até 30 de
setembro de 2012, o novo programa contempla aggasak a producao,
inovacao, reciclagem, consolidacédo e internacinagfio de empresas. Com isso,
0o BNDES Proplastico pretende também contribuir pareeducdo do déficit
comercial da cadeia produtiva de plasticos, promdoea maior inser¢cdo do

Brasil no mercado internacional.

O BNDES Proplastico, abrangera todos os portesmg@esas do setor, cujos
beneficiarios serdo sociedades empresarias quenpanm a cadeia produtiva do

plastico, como produtor, fornecedor de equipameménsclador e distribuidor. O
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valor minimo das operacfes a serem apoiadas ndcddsise programa é de R$
3 milhdes.

Este programa do BNDES (2010).esta em consonarmia as medidas
estabelecidas na Politica de Desenvolvimento PradyiPDP) do Governo
Federal e contempla: financiamento para investioseassociados a producgéo e
modernizacdo; investimentos para a troca de eq@ptn® antigos por novos;
fortalecimento das empresas nacionais; investinsegto inovacao, com vistas ao
desenvolvimento de produtos e processos; e investos socioambientais. Para

isso, 0 BNDES Proplastico conta com cinco subprogsa

» Proplastico Producéo e Modernizacao: investimepdéoa implantacéo,
expansdo e modernizagdo da capacidade produtieagformados
plasticos e de reciclagem, bem como aquisicdo dgpa&nyentos novos
com objetivo de aumentar a produtividade e a coithpeade do

segmento.

* Proplastico Renovacdo de Bens de Capital: apoiorogat de
equipamentos antigos por novos, com a inutilizagdacateamento
destrutivo”) das maquinas usadas, de forma a im@edbbrevida de
equipamentos ineficientes, com baixa produtividadeduzida

seguranca do trabalhador e alto consumo de energia.

* Proplastico Fortalecimento das Empresas Nacion@poio a
incorporacgao, aquisicdo ou fusdo de empresas gaenl@ criacdo de
firmas de controle nacional de maior porte, de maiggracéao vertical
ou internacionalizacdo. Neste subprograma, o apeid mediante
instrumentos de renda variavel e/ou financiamento Emite maximo

de R$ 50 milhdes por grupo econémico.

* Proplastico Inovacgéo: investimentos em pesquisserdelvimento e
inovacdo que possibilitem novos usos e aplicacéesprebdutos,
inclusive ligados a processos de reciclagem derrabfgastico, além

de design.

* Proplastico Socioambiental: investimentos envoleeadacionalizacéo
do uso de recursos naturais, mecanismos de desanento limpo,

projetos de reciclagem e material, sistemas déigestecuperacdo de
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passivos ambientais. Além disso, estdo contemplgutogetos e
programas de investimentos sociais realizados pwresas ou em

parceria com instituicées publicas ou entidadefindendo econdémicos.

Segundo o BNDES (2010), o setor de transformadastipbs, elo importante
da cadeia petroquimica, retne cerca de 11 mil tndé@sho pais, sendo mais de 70
por cento microempresas. Intensiva em mao-de-aldrajustria de transformacéao
plastica é responsavel pela geracdo de aproximaden3€0 mil empregos no
Brasil. O reconhecimento da importancia dessa indusaracterizada como de
média-baixa intensidade tecnolégica, levou a iduslos plasticos entre os
setores prioritarios da politica industrial do goneFederal (a PDP), lancada em
maio de 2008.

4.3.4 O arranjo produtivo local de plasticos da regido ddsrande ABC

Muitos autores tém realizado estudos sobre arrapjosiutivos, dada a
importancia crescente que estes agrupamentos desaspém representado no
que diz respeito ao desempenho econdémico, tanto a@mnizacoes,

individualmente, quanto em seu conjunto.

Igliori (2001) argumenta que para tratar de quess&#impiricas torna-se preciso
examinar ‘estratégias’ voltadas a promocdo do dedemento.
Tradicionalmente, o debate sobre politicas de debamento concentra-se em
entender quais sdo os papeis do Estado e dos rogmadte processo, tomando

0s paises como unidade geografica de analise.

Conforme o autor, porém, com a evolugdo da intégragcon6mica
internacional e frente as experiéncias regionadas por alguns paises, a
dimensdo espacial da economia vem ganhando proecaném estudos
académicos e tem despertado o interesse de OrgAagwvkerno e agéncias
internacionais. A isto se soma a investigacdo sdbrmas de atuagcdo de
organizacdes ndo governamentais e associacOesigdate civil, investigacao
esta que tem sido considerada na analise sobrecegso de desenvolvimento

com maior frequéncia. Ao buscar a compreensdao sobreeterminantes do
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desempenho econémico de empresas, paises ou rag8as contexto, inserem-
se as investigacoes de diversos pesquisadores @®irstemas produtivos locais

ou sobre os chamadokustersde atividade econdmica.

Di Serio (2007) destaca trés visdes distintas,métas com suas principais
caracteristicas, no quadro a seguir, no que dipeites a literatura sobre
localizacdo e concentracdo geografica de firmastegmos de conglomerados

empresariais.

1. Arranjos | Remete as amplas questfes associadas ao desemvtven
Produtivos | planejamento regional, tais como o crescimentoidel de emprego e
Locais renda, o aumento da escolaridade e capacita¢doa@mpopulagéo, a
(APLS) reducéo da taxa de mortalidade de micro e pequnpsesas na regiao
e a reducao de desigualdades sociais.

2. Redes Permitem que as firmas participantes adquiram ndndmslidades ol
Organizaci | conhecimentos, ganhem legitimidade, melhorem o ndeseho
onais econdmico e gerenciem a dependéncia de recursomancéiros,
tecnolégicos e humanos, dentre outros. Nos mercadopadrao
estratégico é guiado pelo trabalhoso ato de basgaamltpossivel troc
imediata; nas redes, a opcao frequentemente pfefeé criar
compromisso e confian¢a de longo prazo.*

je)

3.Clusters | Os clusterssao diferenciados dos APLs ndo sé pela intensidade
vinculos criados entre os atores (a frequéncia alidade das
interacbes), mas também pelo papel que as orgéeigago Estado
cumprem no desenvolvimento enddgeno, ou seja, endelwimento
econdmico enctlustersocorrera com maior participacdo das empresas
privadas, enquanto nas APLs a atuacdo do govemaas multiplas
esferas) seja pautada por estratégias ativas de apmcremento ds
produtividade, principalmente nos negocios das @eas e média
empresas.

[V R

* POWELL, W. Neither market nor hierarchy: networks forms of amgation.
Research in Organization Behavidr990.In Di Serio, L. (Org.).ClustersEmpresariais
no Brasil: Casos Selecionados, 2007.

Quadro 21 Arranjos Produtivos Locais, Redes Organizacier@aCluster
Fonte: Adaptado de DI SERIO (Org.), 2007, p.6-7.

Considerando-se a realidade observada neste esiptionos por trabalhar
com o termo APL, dado que foi oficialmente adotpéta parceria estabelecida
entre todos os envolvidos no denominado projeto ,AR0 obstante o referido
termo possa apresentar diversas das caracterigicasncluster e, por vezes,

estes termos poderéo ser utilizados como sinénimos.
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Vale informar que, neste caso, existe a participagiiya tanto de governo
guanto de empresas privadas, conforme descritguarse

4.3.5 O Projeto APL de Plasticos do Grande ABC

O Projeto APL de Plasticos do Grande ABC — estareuhinacdo formal do
mesmo — é uma iniciativa de diversos atores daan@sdidade socioecondmica

nacional, mas conta também com alguns elementmationais.

Este projeto envolve acdes dos poderes municipaisedido, associacoes,
empresas privadas, o governo federal, organizacdssemelhadas aos
denominados APLs, oclusters localizadas em paises estrangeiros (Alemanha e
Italia), associacdes empresariais ligadas a indystwmeércio e servicos e mesmo
grandes empresas privadas ou de capital misto @ue ihteresses em

determinadas cadeias de negdcios.

Uma das entidades centrais deste projeto € dendmiABL de Plasticos do
Grande ABC, e € patrocinada pelas sete PrefeiMivascipais do Grande ABC, a
saber, Santo André, Sdo Bernardo do Campo, Saartaebiadema, Maua,
Ribeirdo Pires e Rio Grande da Serra, através éadag de Desenvolvimento do
Grande ABC, Servico Brasileiro de Apoio a Pequen®édia Empresa —
SEBRAE, Servico Nacional de Aprendizagem Industi®@ENAI, Federacao das
Industrias do Estado de S&o Paulo — FIESP, Bancmia de Desenvolvimento
Econbmico e Social — BNDES, Suzano Petroquimidaternational Finance
Bank — IFC, braco internacional para apoio a projetesddsenvolvimento do
Banco Mundial. Na realidade, todas estas entide&asparticipagdo no projeto,

além de diversas universidades da regido e de ltorias contratadas.

O objetivo do referido projeto é elaborar um mapaituacdo da economia da
regido e mais especificamente sobre o segmenttadécps da mesma regido e
realizar, em futuro de curto prazo — entre um erquanos — intervencdes em
aspectos nos quais as empresas venham a apresamaes vulnerabilidades,
assim como realizar um esforco para o compartillméonale experiéncias,
negocios, participacdo em feiras nacionais e iatgomais de negdcios, na busca
de potenciais sinergias, aumento de competitividadie volume de negdcios com

seus principais clientes e fornecedores.
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Por outro lado, o direcionador desta nossa pesqeigase sobre inovagdo em
PMEs do referido APL é nossa crenca de que estseampermitird identificar
alguns determinantes da gestdo da inovacdo tecomlog em gestao,

possivelmente fora das préoprias empresas estudadas.

‘Uma nova fronteira de oportunidades se abre quandoademia inclui, em
sua relacdo com os setores produtivos, as aplisag@eindas de esforcos nas

areas da pesquisa e da extensdo universitaria’ QUONITI, 2011, p. 34).

De acordo este autor, as iniciativas que buscamilpliter maior interacao
entre empresas e instituicoes de ensino, assim c@si@s com representantes
governamentais, instituicbes bancérias e demaresatociais adquirem grande

relevancia, como o caso dos Arranjos Produtivosilso@PLS).

Dodgson et al. (2008.) consideram que dentro da gestao da inovacao, faz-
se necessario o exame das formas que as respexdivaggias e praticas criam e
entregam valor para as firmas através de redesal@gdo e comunidades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), inovacdo em posdservicos, operacoes e

processos, e 0 processo de comercializacéo.

Algumas destas questdes sdo tratadas nesta pesogssa proprio capitulo 4.
Estudos de Caso.

No inicio deste trabalho, quando na fase de projetofoco estava
especificamente voltado para o estudo da gestainewacdo das pequenas e
meédias empresas. Ao realizar a revisdo da litexradabre inovacédo e analisar os
diversospaperssobre metodologia de estudos de casos, inclymperssobre
estudos de casos com foco em inovacdo, foram ddectdefesas consistentes
sobre vantagens em realizar estudos com organzalg@eiferentes portes, sem

haver perdas na qualidade das andlises.

Neste sentido, inclusive seguindo sugestdao dositaderes desta pesquisa,
uma das oportunidades que surgiu no decorrer dastEmentos foi realizar um
estudo de caso com um grande grupo empresarialedmento industrial

petroquimico, no qual o segmento de plasticosiesgiido.

Consideramos esta situacado bastante interessamge,egta organizacao de

grande porte exerce uma significativa influéncia nwercado nacional
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petroquimico e de plasticos, em toda a cadeia loe daste setor econdmico, pois
esta na posicao de lider brasileira, em termosotiene de producéo de resinas
plasticas. Desta forma, muitas das PMEs do APL ldstipos do ABC sao

potenciais clientes desta grande fornecedora

4.3.6 Inovacao em Pequenas e Médias Empresas

A importancia das pequenas e médias empresas 1 Breeus modelos de

inovacao formaram os motivadores iniciais destedest

Em pesquisa realizada em PMEs da Grande S&o Rasgodas no segmento
de metalmecéanica, Kaminski, Oliveira e Lopes (20@fgntificaram que o
trabalho conjunto com fornecedores — expresso ammaacionamento conjunto
em busca de melhorias no processo de producéo,odes nmateriais e a
incorporacgao de software clientes — e com clienteste baseado na customizagao
de produtos, quando estes sdo bens intermedidaosadeia de producdo
considerada, e na identificacdo e avaliagcdo deetemas, para produtos de massa
— é bastante usual atingindo, respectivamente,&3%286 do total de 32 empresas

da amostra.

Conquanto as inovacdes em gestdo em pequenas asnedgipresas possam,
aparentemente, ocorrer com menores graus de coagudex ha que se considerar
as barreiras existentes, ndo raro impostas porigfiesl da industria na qual

estejam inseridas ou por determinados participatgste mercado, isoladamente.

Por outro lado, em uma perspectiva sobre agrupasne® empresas e acoes
governamentais conjuntas, sabe-se que as politleasnovacdo nos paises
desenvolvidos tém definido medidas especificas par&MEs com base nos
conceitos sobre o papel inovador dessas firmascaaoenia do conhecimento
(LASTRES; ALBAGLI, 1999).

Segundo estas autoras, as PMEs e as grandes esn@rasaantagens distintas
para gerar e adotar inovacdes, pois ao passo quEaases empresas tém
vantagens materiais para gerar e adotar inovadéeslo a sua maior capacidade
de P&D, as pequenas e médias empresas tém vantagemsortamentais
relacionadas a sua maior flexibilidade e capacididadaptacdo a mudangas no

mercado.
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Finalmente, a importancia de fatores locais naida#de inovadora, ainda de
acordo com as autoras supracitadas, faz com queesso das politicas de apoio as

PMEs dependa do sistema de inovacdes da regiao.

A articulagdo entre empresas, associacdes patrooaiserciais e de classe,
centros de ensino e pesquisa, instituicdes fineawed 6rgdos de politica que
caracterizam um sistema de inovagcbes sdo diferentes distintas regides
consideradas, o que implica em limites a politibaseadas em experiéncias de
sucesso de outros paises ou regides (LASTRES; AUBAI®99).

Esta destacada a seguir a relevancia das PMEs teas oeigides do mundo, 0
que deverd permitir a apropriada contextualizagéstedtema e sua relevancia

para diversas regibes econdémicas ao redor do mundo.

Consoantéodgson et al.(2008) ecca de 99 por cento de todas as empresas na
Europa e nos EUA emprega menos de P@Bsoas, e essas empresas Sao
responsaveis por 50 por cento do emprego nos Elris de 70 por cento na
Europa. As PMEs produzem mais de 50 por cento tteéalalor agregado da
manufatura no Japdo. Embora mais de 40 anos deigasspbre as vantagens
comparativas de grandes empresasrsus pequenas em inovacao seja
inconclusiva, as PMEs sdo reconhecidas como impedacriadoras, parceiras e

usuarias de inovacdes tecnologicas.

De acordo comestes autoreglentre as principais vantagens das PME esta a
capacidade de acessar, gerar e desenvolver te@smhlbg maneira mais rapida e
eficaz do que os concorrentes. Ha cinco grandesefatque influenciam a
estratégia de inovacao nas PME:

a) Competéncias tecnologicas acumuladas. Empresas esgariéncia em
inovacdo de ampla abrangéncia sdo mais capazetadedm as ameacas e

oportunidades que emergem de tecnologias em rapalacéo.

b) Orientacdo externa. As pequenas empresas raratéentebase tecnologica
ou financeira e recursos humanos, para desenvaveromercializar
tecnologias proprias. Elas tém que ser altamereptiwas a modelos de
inovacao aberta, trabalhando com outras empresaspeesas de pesquisa e
universidades, além de serem muito efetivas n@gekt tais parcerias para

serem competitivas no longo prazo.
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c) Especializagcdes organizacionais. Pequenas empgeiaam estilos de
gestdo organica mais facilmente do que as grand@sresas. Seus
funcionarios sdo geralmente mais aptos a se coaruaiém das fronteiras
funcionais e departamentais (que podem nem exisis pequenas
empresas) do que o pessoal das grandes empresésxilfilidade e
adaptabilidade das PMEs formam uma vantagem ¢réssam como o € sua

capacidade de aprendizado rapido.

d) Coesdo estratégica interna. Embora as pequenassaspenham muitas
vezes dificuldades no desenvolvimento e implantad@icestratégias, nas
empresas bem-sucedidas de alta tecnologia de elevescimento a escala
das atividades da empresa e o0 numero limitado slope que determina a
direcdo estratégica permitem a integracdo rapiéicaz de tomadas de

decisdes corporativas atraves das areas de negtaaologia.

e) Competéncias em gestdo. Estas incluem a gama dielédds encontradas
em grandes empresas, incluindo a avaliacdo tedoal0g construcdo e
manutencdo dos beneficios da colaboracdo, a coagdicdos objetivos
estratégicos, e a integracdo da estratégia de gadoveom o0s objetivos
corporativos. PMEs podem ter vantagens sobre asdgsaempresas no
sentido de que elas podem oferecer grande fledaloié e incentivos em
seus sistemas de empregabilidade. Elas podem efare@ maior gama de
tarefas e responsabilidades para os trabalhadbess, como opcdes de

acOes substanciais.

Ha muitos tipos diferentes de PMEs, com diversésc@es com inovacao
tecnoldégica, conforme figura a seguir. As empresashasadas em novas
tecnologias (EENTs) sédo aquelas PMEs cujo negdécioageado em novas
tecnologias no dominio das TIC (incluindo softwarejltimidia e empresas de

Internet), biotecnologia e novos materiais.

Empresas orientadas a estratégias de nicho e de teasoldgica sado as
empresas que usam a tecnologia como base paracarapatitividade. PMEs em

setores tradicionais, tais como moveis e varejdeposer usuarios intensivos de
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inovagdes tecnoldgicas, mas raramente sdo a ste &egunddodgson et al.

(2008).

\J

EENTs

Emprefsz_is orlent_adas a
estratégias de nicho e
baseadas em tecnologia

PMEs em setores
tradicionais

Figura 35— Inovacdo em PMEs
Fonte:DODGSON; GANN; SALTER, 2008

Ao mesmo tempo em que 0S processos inovadores pseleesenvolvidos
internamente, agrupamentos de empresas adquireheaorento através das
externalidadessgpilloverg, que também podem ocorrer de forma intencional e
sistematica entre diferentes organizagfes, in@usindo a contribuir para a
geracdo de inovagles incrementais e radicais, edufms e em gestdo, temas

abordados nas proximas secoes.
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Caracterizacao das empresas selecionadas paraessudos de caso

Foram selecionadas, para estudos, trés empre&sskem S.A., a Hausthene
Poliuretanos Ltda. e a Prorevest Revestimentosotierétanos e Pecas Especiais
Ltda.

Segundo a Exame Melhores e Maiores, dentre as sageie se destacaram
no ano de 2010 em diversos indicadores de desempaimraskem esta em sexto
lugar no ranking das dez com maior receita liquidapais, equivalente a R$
17.644 milhdes e a US$ 10.589 milhdes, respectimtane em oitavo lugar no
ranking das dez que mais exportaram, equivalentel.R33 milhdes e a US$
2.834 milhdes, respectivamente. Em termos de lligiddo, a Braskem esta
situada em décimo lugar, com US$ 1,1 bilhdo, e @a@upexta posi¢cdo no ranking
interinddstrias. Com relacdo a seu valor de mercadonpresa esta em vigésimo
sétimo lugar, o qual equivale a US$ 15,132 bilhébama a atencéo sua evolucao

neste indicador, pois em 2009 estava em quadragésino lugar.

Em termos comparativos dentre as industrias quémegetroquimicas, a
Braskem esta em primeiro lugar em termos de reogiésacional bruta (ROB),
com U$ 13,070 bilhdes, e detém a lideranca de meram termos de vendas,
com 20,1%, seguida por Refap (ROB - U$ 8,5460kithe 13,2% do mercado),
Basf (ROB - U$ 3,836 bilhdes e 5,9%), Bayer (ROB$-2,573 bilhdes e 4,0%),
Heringer (ROB - U$ 2,213 bilhdes e 3,4%), DuPor®DBR- U$ 2,156 bilhdes e
3,30%), Syngenta (ROB - U$ 2,145 bilhdes e 3,3%))de Fertilizantes (ROB -
U$ 2,094 bilhdes e 3,20%) e Dow (ROB - U$ 1,718l e 2,6%).

Em relacdo a geracdo de riqueza por empregadoaskddn estd em quinto
lugar, com US$ 468.584 por empregado, atras dapRE#s$ 2.777.107),
Refinaria Riograndense (US$ 936.296), Yara (US$.Z38) e Innova (US$
637.932).

Ainda de acordo com a mesma fonte, a Braskem es¢fyarizada no setor

denominado (atividade) quimica e petroquimica.

Assim, a Braskem pode ser classificada como empiesgrande porte e,
segundo a maioria dos indicadores, esta entre gwesas lideres em seu

mercado.
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As outras duas empresas cujos processos de inof@gio estudados nesta
tese - a Hausthene e a Prorevest, estéo clasadieadre pequeno e médio portes,

conforme descrito a seguir.

Ha ainda outra generalizacdo, um pouco menos ngigapode ser feita sobre
a empresa de grande porte selecionada: a clagéificia estratégia de inovagédo
adotada por ela. Estamos cientes de que tal ersqjuadto compde um assunto
complexo, mas assumimos o risco (e justificaremais mdiante esta posi¢cao) de
dizer que, segundo a classificacaced&ratégias de inovacédo de Dodgson, Gann e
Salter (2008), por sua vez, apoiadas em Freemarete $1997) e Goodman e
Lawless (1994), no qudiz respeito ao nivele lideranca em inovacéo, a Braskem
pode ser classificada como parte do grupo de eaprpee se propdem a adotar a
estratégia ‘proativa’, isto €, de lider, assumirel@ntualmente os papéis de

‘ativa’, ou sejapreparada para seguir rapidamente as lideres

Ainda de acordo com Dodgson, Gann e Salter (2@0B)Pont é classificada
como empresa que se propdem a adotasteatégia proativa ou de lider em

inovacao. No Brasil, a DuPont € um dos principaiscorrentes da Braskem.

Convém destacar que esta classificacdo ndo enudhke de valor, dado que
inexiste, no sentido estrito, estratégia ‘certa’auada’, da mesma forma que nao
esta sendo dito que a Braskem, a Hausthene ouevBsbsdo melhores ou piores

que as demais petroquimicas e transformadorascplast

A estratégia escolhida pelas empresas é frequentemeavaliada, em razéo
do contexto em que estas se encontram. Cada umastiatégias pode ser
apropriada, de acordo com a conjuntura. Assim,h@eentido em tecer criticas

ou comentarios, fora das circunstancias em que@saes sao tomadas.

Esta classificacdo esta sendo sugerida para fiogriativos, pois como sera

visto adiante, sera fundamental para explanaragdtaglos observados.
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45 Estudo de caso 1 — Braskem

Conforme previamente mencionado, a empresa de grpode selecionada
para estudo de caso foi a Braskem, que, de acamhooc RANKING Exame
Melhores e Maiores, esta em primeiro lugar em &slacreceita operacional bruta
(ROB), dentre as empresas de seu setor.

45.1 Visdo Geral

A Braskem é a maior produtora de resinas termopésstdas Américas e a
terceira maior produtora de polipropileno do muneldem como bases de sua
estratégia a competitividade e a autonomia tecrmdpgalinhadas com o
compromisso de promover o desenvolvimento susteht&om 31 plantas
industriais distribuidas pelo Brasil e Estados dsjda empresa produz
anualmente mais de 15 milhdes de toneladas deaset@nmoplasticas e outros

produtos quimicos. E controlada pelo grupo baiadeb@echt.

As unidades industriais da Braskem concentram-s&rasil e nos Estados
Unidos, paises onde a companhia também manténtéessripara conducao de
seus negocios. Além disso, escritérios e basesrc@izena Argentina, México,
Peru, Venezuela, Chile, Colédmbia, Alemanha, Holaad@ingapura permitem

maior proximidade com os Clientes do mundo inteiro.

Braskem S.A Tipo: Empresa de capital aberto: (Bovespa: BRKNE)gan:

Novas formas de ver o mundo.

Fundacdo 16 de Agosto de 2002. Sede: Sdo Paulsil. BPa@ssoa(s)-chave:
Carlos Fadigas, Presidente. Empregados: 6.700stmaPetroquimica. Produtos:
Derivados de Petrdleo. Faturamento Bruto: R$ 3#ibés; Receita Liquida R$
27,7 bilhdes; LAJIDA R$ 4,1 bilhdes; Receita conpéntacées US$ 4,2 bilhdes;
Investimentos em Inovacdo e Tecnologia: R$ 65 reghdnvestimentos: R$ 1,8
bilhdo (2010). Fabricas: 35 unidades industriaB,iristaladas no Brasil, nos
estados de Alagoas, Bahia, Rio de Janeiro, Rioderdo Sul e Sdo Paulo; cinco
nos Estados Unidos, nos estados Pennsylvania, Vifggtia, e Texas; e duas na
Alemanha, nos estados de Wesseling e Schkopaucapacidade de producéo de

16 milhdes de toneladas de resinas termoplasticastres produtos quimicos
(BRASKEM, 2012).
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4.5.2 Histéria da Braskem

Em 1979, a Organizacao Odebrecht, tradicionalnmiegada a construcao civil,
entrou no ramo quimico ao comprar um terco da CabpaPetroquimica de
Camacari (CPC), como parceira da Petrobras Quienda Mitsubishi Chemical
(ODEBRECHT Informa, 2009).

A Braskem originou-se da Companhia PetroquimicaN#dodeste Ltda. -
Copene, empresa fundada em 1972, que passou postiie (1974) a se
chamar Copene Petroquimica do Nordeste S.A.

Ao final do ano 2000, a participagédo do Banco Eoan6é na Conepar S.A.,
holding da Norquisa, controladora da Copene, feada a leildo, assim como a
dos grupos Odebrecht e Mariani. Esse leildao e arnskyrealizado em 2001 néo
obtiveram éxito, devido ao valor cobrado. Em 20Norquisa, controladora da
Copene, responsavel por 40% da producdo de matéma- para a inddstria
petroquimica, foi adquirida pelo Consorcio Odebtrdédariani. Como resultado
dessa transacdo, 0 consorcio obteve o controle a@lden (que fabrica
polietileno de alta densidade). Em 2002, a Copa&ssqu a chamar-se Braskem
S.A., quando os grupos Odebrecht e Mariani integnaseus ativos no ramo
Quimico a Copene. A Braskem, a primeira petroquamitegrada do Brasil,
combina operacdes da primeira e da segunda gedscaadeia produtiva do
plastico (BRASKEM, 2011).

Em 2005, a Braskem e a Petrobras Quimica S.A. redesa constituiram a
Petroquimica Paulinia S.Ajpint venture responsavel pela operacdo de uma
unidade industrial de polipropileno que seria impmatada em Paulinia, no
interior de S&o Paulo (BRASKEM, 2011).

Em novembro de 2007 a Braskem anunciou um acordoa®etrobras para
integrar os ativos da Companhia Petroquimica do (®upesul), Ipiranga
Quimica, Ipiranga Petroquimica, Petroquimica PaulénPetroquimica Triunfo.
Em troca, a Petrobras e sua subsidiaria Petroqpasaaram a deter 30% do

capital votante e 25% do capital total da empresa.

A integracdo desses ativos converteu a Braskemroaira maior petroquimica
das Américas (atrds das americanas Exxon e Dow iCakene entre as 11

maiores do mundo.
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A Braskem teve a partir da unido dos ativos umaiteediquida anual de US$
9,1 bilhdes, EBITDA de US$ 1,7 bilhdo e ativos geoaimadamente US$ 11,5

bilhdes.

Depois de anunciar a compra da Quattor em 22 adrgade 2010, a Braskem
partiu para ampliacdo de sua presenca no exté&morl® de fevereiro de 2010,
Braskem anuncia a compra dos negdcios de poligmpi(PP) da Sunoco, por
US$ 350 milh&es e iniciou operacgdo industrial dan@anhia no mercado norte
americano. Além das unidades industriais, a adiosigclui ainda um centro de
tecnologia em Pittsburgh, na Pensilvania, que ddmental para que a Braskem
continue apoiando os clientes no desenvolvimentprddutos e mercados e em
servicos de assisténcia técnica (BRASKEM, 2011).

4.5.3 Estrutura organizacional

Sua estrutura integra primeira e segunda geragdesgpimicas, o0 que resulta
em maior competitividade, traduzida por uma redéjaida de R$ 27,7 bilhdes
em 2010 e o EBITDA foi de R$ 4,1 bilh6es. Com umadpc¢éo total de mais de
15 milhdes de toneladas de resinas, quimicos lssitotermediarios, gera mais

de 6.700 empregos diretos.

A Braskem ainda é controlada pelo grupo Odebrapl, tem participacdes
diretas e indiretas na companhia e o controle adoma Norquisa, holding que
também faz parte do grupo controlador da Braskefio. &nda acionistas da
empresa a Petroquisa (braco Quimico da Petrobras)Ywndos de pensédo Petros
(da Petrobras) e Previ (do Banco do Brasil). Sgéesaestao sendo negociadas

nas bolsas de valores de Sdo Paulo (Bovespa), Yarkae Madri.

A empresa produz petroquimicos basicos como etprupeno, benzeno,
caprolactama e DMT, além de gasolina e GLP (gaodmha). No segmento de
resinas termoplasticas, em que é lider na Améretind, produz polietileno,

polipropileno e PVC.

A Braskem surgiu originalmente da fusdo das empre®®&P, Trikem,

Nitrocarbono, Polialden, Propet e Copene.

O capital social da Braskem é controlado pela GagtirS.A., holding da

Organizacdo Odebrecht, com participacdo acionari@ontéaria relevante da
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Petrobras. A Organizacdo Odebrecht, através da r€cdb S.A., detém
diretamente 38,3% do capital social total da Braskacluindo 62,3% do capital
social com direito a voto. O Grupo Odebrecht celebmemorando de
entendimento com a Petrobras, referente a direiteetb e transferéncia das acdes

da Braskem, entre outros assuntos.

As acdes em circulagdo no mercado correspondenmd&otdo total de agbes

emitidas pela companhia.

4.5.4 Orientagdo estratégica e inovacao

De acordo com os dados obtidos da empresa, a Braski determinada a
contribuir para a transformacdo e evolucdo da imddguimica, assumindo a

lideranca global da quimica sustentavel.

De acordo com informagdes institucionais obtidasitexda empresa, negdcios
e sustentabilidade estéo intrinsecamente relacisnad

Viséo: sera lider mundial da quimica sustentavel, inovanda paelhor servir
as pessoas. A Visdo 2020 da Braskem explicitarhatento da estratégia de
negoécios com os principios do desenvolvimento stéstel, evidenciando o
compromisso da companhia em fazer parte, ativamdateolucdo de problemas

sociais e ambientais que afligem o mundo do séXlo

Além disso, a Visdao 2020 direciona e impulsiona rabdalho de cada
profissional da companhia, motivando novas ideiasinffuenciando um

movimento de busca por um mundo mais equilibrad®8KEM, 2012).

De acordo com informacgBes da prépria empresa, @g@nizacdo possui o
maior e mais moderno complexo de pesquisa do setoAmérica Latina, o
Centro de Tecnologia e Inovacdo (CTI) Braskem, cmeta com unidades em
Triunfo, no Rio Grande do Sul, em Campinas, em Baolo e em Pittsburgh,
Pennsylvania, nos Estados Unidos.

No Centro sdo desenvolvidos produtos, processobcagfes e novos
mercados em parceria com o0s clientes, os transftmrea de plastico, que
compdem a terceira geracdo na cadeia petroquirbiessa forma, a empresa
agrega valor e competitividade para toda cadeidupira da petroquimica e das

resinas.
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A empresa conta com mais de 400 patentes no Biasigdos Unidos e
Europa. Em suas trés unidades do Centro de Inovad@enologia, cerca de 240
profissionais especializados apoiam as pesquigsa@senvolvimentos de produtos

e processos da organizacdo (BRASKEM, 2012).

4.5.5 Gestao estratégica da inovacao

O desenvolvimento de novas tecnologias de prode¢ambém de processos e
produtos sdo os pilares de inovacdo na Braskem.bjgtivm € atender as
necessidades dos Clientes e, por meio da sua @xpe@rie conhecimento, propor
novas solugbes que agreguem qualidade aos profilais que sdo entregues a

sociedade.

A gestdo estratégica da inovacdo na Braskem gaaimuola mais forca por
meio deopen innovationuma forma de atuar por meio de parcerias queifgmm
conexdo antecipada com tendéncias e oportunideaés) de estimular o
florescimento de novas ideias e inovacgfes. Pascena centros de pesquisa,
comunidade cientifica e universidades se destacassencenario. Com essa
somatodria de forcas, a empresa estd liderando adascpesquisas para
desenvolvimento de produtos fabricados com mat@riazas renovaveis que

sejam comercialmente viaveis para Clientes e saded

O investimento da Braskem em inovagcdo vem se ifiicarsdo a cada ano e
esta entre os trés mais representativos realizauws empresas privadas
brasileiras, o que refor¢a a importancia do teraaentribuicdo para as pesquisas
de ponta em seu setor de atuagcdo (BRASKEM, 2012).

Ciente da necessidade do fortalecimento da indusétional de petroquimica
e da cadeia dos plasticos, a Braskem ampliou oss@x destinados as atividades
de pesquisa e desenvolvimento, em apoio a seust€ljee estabeleceu uma nova
estratégia nessa area que devera até 2015 tourddadas empresas privadas

brasileiras que mais investem em inovacao e tegralo

A pesquisa em biotecnologia, para producédo de gosra partir de biomassa,
serd uma das linhas prioritérias nesse esforcoddsariar valor para o setor e o
Brasil, beneficiando-se da competéncia brasileesse campo. Para acelerar o

alcance dessa meta, a Companhia associou-se acat@im Nacional de
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Biociéncias — LNBio para instalar em Campinas, @&d@roxima a Sao Paulo,
uma unidade de pesquisas ampliando suas parcesaa Area, que ja incluem a

Universidade de Campinas, Fapesp e a empresa dipasa Novozymes.

A alianca tecnologica com o CENPES, o Centro dejlitsas da Petrobras, foi
também fortalecida em outros segmentos estratégiacs o pais. Qualificada
pelo Guia Exame de Sustentabilidade em 2010 coma das empresas
brasileiras que sdo modelos nesse atributo, a 8raslefiniu sua Visao 2020 em
Desenvolvimento Sustentavel, participou ativamediée agenda internacional
sobre mudancas climéaticas e manteve a trajetorimalboria continua em seus
indicadores de Meio Ambiente. Nesta dimensdo medestaque a reducdo de
11% na intensidade de suas emissfes de gases itle esfieifa e de 7% da
intensidade de consumo energético, Qualificada p€loia Exame de
Sustentabilidade em 2010.

A Companhia reafirma seu compromisso com o deseimvehto de toda a
cadeia produtiva da petroquimica brasileira e dastipos, condicdo essencial
para que a propria Braskem continue a crescexpandir-se internacionalmente,
apoiando os Clientes que também atuam ou querear atu mercado global
(Fonte: Relatério da Administracdo Braskem 20108esso em 21/11/2011)

4.5.6 Pesquisa e desenvolvimento

Em fevereiro de 2008, a Braskem e a Fundacédo deatom® Pesquisa do
Estado de Sdo Paulo (FAPESP) assinaram um imp@icant/énio de cooperacao
para desenvolvimento de pesquisas em biopoliméyosbjetivo da parceria é
incentivar cientistas ligados as melhores univaded e centros de pesquisa a
elaborar trabalhos na area de polimeros a partinatérias-primas renovaveis, e
de outros intermediarios da cadeia produtiva dosdmbustiveis. O convénio
Braskem-Fapesp tem duracdo de cinco anos, comtiimesegos previstos em R$

50 milhdes.

Para reforcar seu pioneirismo no desenvolvimentopalémeros verdes, a
Braskem anunciou, em junho de 2009, um investimewticional de R$ 8,25
milhdes para ampliacdo das pesquisas em properde yara producdo de
polipropileno verde a partir de matéria 100% renelaO investimento esta

previsto para aplicacdo nos préximos cinco anosnmo da Fapesp, que detém
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50% do projeto. A Braskem ja estd atuando na bdeaietalhamento necessario
para atingir escala comercial (FUNDACAO DE AMPARORESQUISA DO
ESTADO DE SAO PAULO — FAPESP, 2011).

Os projetos selecionados deverdo contribuir paagamco do conhecimento e
da tecnologia nas é&reas de processo de sintesetia dg matérias-primas
renovaveis, derivadas de acgucares, etanol, biomagbeerol e outros

intermediarios e subprodutos da cadeia produtigsbticombustiveis.

A atuacdo em alianca com institutos de pesquis&dmhecida competéncia
tem trazido resultados relevantes para a Compaalgage proporcionou mais 30
depdsitos de patentes ao longo de 2010, totalizé@6gatentes ja registradas.

Em 2010, a Unidade de Negocios Polimeros registemorde em
lancamentos de projetos no seipeline de inovacgéo, cujo valor presente é de
US$511 milhdes, considerando-se os langamentosjetqs desde a criacdo do

Programa de Inovagao Braskem, em 2003.

Em linha com a estratégia da Companhia de diveasifua matriz energética e
aumentar sua competitividade por meio de acessat@rias primas competitivas,
a Braskem esté conduzindo o estudo e a implantigdderentes projetos, dentre

0S quais se destacam:
= Expansao de PVC

Em maio de 2010, o Conselho de Administracdo dasKéra aprovou
investimento de US$ 470 milhdes para ampliar aaddpde de PVC, no estado
de Alagoas, em 200 mil toneladas por ano. O prgjetdta com tecnologia de
ponta, permitindo ganhos em produtividade e cudtogperacao, além de utilizar
o volume excedente de EDC (dicloroetano) atualmerpmrtado. O objetivo é
atender a crescente demanda brasileira de PVClirkads que sua entrada em

operacao ocorra em maio de 2012.

A Companhia avangou nas negociagdes para o fimaaot® do projeto, que
tem VPL esperado de US$ 450 milhdes, e aprovou limha com BNDES no
valor de até R$ 525 milh6es com prazo total ded®.ae uma linha com BNB no

valor de R$ 200 milh6es com prazo total de 12 aBodesembolso estimado para
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2011 é de R$ 380 milhdes, e ja considera os beémefiscais, dentre os quais se
destaca o REPENEC, concedido pelo Governo Federal.

45.6.1 Polipropileno verde

Em setembro de 2008, a Braskem anunciou o desemesito do PP verde de
origem renovavel, um feito inédito da companhia. aksostras foram obtidas
primeiramente em escala de laboratério e na se@uént planta-piloto, onde se
produziu homopolimero e copolimeros. Assim, foi alachais um passo
importante para consolidar a lideranca da Braskemdesenvolvimento de
plasticos verdes ao produzir as primeiras amosteapolipropileno a partir de
matéria-prima 100% renovavel com certificacdo maeronal. O PP verde foi
analisado pelo laboratério norte-americano Betalyiicalnc., lider mundial de
is6topos de carbono, que atestou sua origem 100%vdaeel através de
metodologia para deteccdo de carbono fossil na teanaertificados idénticos
gue foram emitidos anteriormente ao polietilenodeerNo final de 2010, a
empresa anunciou o projeto de construcdo de unméapiee propeno verde (que
da origem ao polipropileno verde) com capacidada B& mil toneladas anuais e
que entrara em funcionamento no segundo semestr@0did8, ainda com
localizag&o indefinida (BRASKEM, 2012).

4.5.7 Orientacao estratégica e organizacao
Os dados a seguir foram buscados nas entrevistasssrituradas.

A Braskem é pioneira e lider mundial em pesquiskesenvolvimento e em
inovacdo de produtos renovaveis, mais especificarean biotecnologia, a partir

da aplicacdo da cana de agucar.

Em relacdo as tecnologias ja consolidadas, a Braglstd classificada como

seguidora rapida.

A Vice-Presidéncia de Inovacéo Corporativa redapatsde quatro Diretorias
— Diretoria de Inovacao, Diretoria de Tecnologiadréquimicas, Diretoria de
Tecnologias de Renovaveis, Diretoria de Planejammenas quais elaboram os
projetos e seu detalhamento nos diversos asped@dsgntes: tamanho de
mercado potencial, clientes potenciais, parceimd@senvolvimento de novos

produtos e/ou processos, NPV ajustado ao riscoeamagnto de patentes, estado
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da arte das tecnologias existentes, analise deicarmncorrencial, dentre outros.

A empresa estd migrando da quarta para a quinec&@®er em relacdo ao
modelo de inovacdo, ou seja, a empresa esta m@rdadmodelo de cadeia
interligada para a inovacao aberta, e a P&D é tienpor competéncias, sendo
que a Braskem esta atuando no processo de inowdgita em determinadas

linhas de produtos.

4.5.8 Analise do material empirico

Na tabela abaixo, reproduzimos trechos de entesyistealizadas com o
cientista-senior Dr. Paulo Coutinho, responsavéd peca de negécios Produtos
Renovaveis e pela Gestdo de Inovacdo Corporatiea; © coordenador
responsavel pelo Centro de Tecnologia e Inovagad;abio Lamon , e com o Sr.

Antonio Rodolfo, analista de Desenvolvimento dedtos.

Construimos essa amostra para exemplificar os @toge obtidos nas
entrevistas de acordo com o questionario, tal conapresentamos na secéo de
metodologia. O objetivo é oferecer uma amostrarai@amento dado ao material
coletado em entrevistas, documentos e observad¢iie®® com cada uma das

partes.

Na primeira coluna, a esquerda, encontra-se um miohe identificacdo de
cada questdo e extrato, com vistas a esclareeder@mcia em analise posterior.
Seguem, a direita, as etapas dos roteiros de &tagvl, 2 e 3, em que 0
respectivo extrato apareceu. Continuando a direitapntram-se os extratos dos
depoimentos, registrados e transcritos, confornpeigmos na metodologia. Por
altimo, a analise do extrato em funcdo da origenmdaacéo, em acordo com a
revisdo bibliografica e o quadro-resumo que coisivs na Secao 3. Claro esta
que, em se tratando de pesquisa qualitativa, néas tos indicadores de inovagao
apareceram nas entrevistas; do mesmo modo, obseryae ha indicadores que

nao foram mencionados na analise da revisao biklicg.

Analisamos o material empirico, tendo destacadoeios considerados mais
relevantes, tanto com base na revisdo bibliografipaanto por ter sido
considerado tema relevante por parte dos profissata empresa estudada. As

entrevistas foram semiestruturadas, com questémsaab Apds a realizacédo da
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primeira entrevista, acrescentamos seis questdesiorsls ao primeiro

questionario, que passou a ter trinta questdestra®wolocacdes relevantes
surgiram no decorrer das entrevistas, para as q@aishavia, necessariamente,
uma questao previamente descrita. Nestes cas@styaeps as informacdes apos

a Ultima questao relacionada.

Apés a realizagdo desta pesquisa com o Sr. Fabmhafoi sugerida, como
desdobramento deste questionario, outra entreypsta discussdo sobre o
processo de inovacao aberta, com o Sr. Paulo @Gaytoe Gestdo da Inovacgao
Corporativa. Determinadas informagBes foram obtidxavés de pesquisa na
internet e do Relatério da Administracéo de 2010.

O proximo quadro relaciona e classifica o mateeiadpirico da Braskem,

relativo as entrevistas.

N° Tema tratado Extratos das Inovagao
(conforme roteiro entrevistas (categoria)
de entrevista)
1. Tem havido (como| = A estrutura de inovacao €a |novacdes radicais em novos
tem sido ) adogéo ligada a Vice-Presidéncia, negdcios (break-through)
de inovagbes em que tem reporte diretg

= Gestdo da inovagdo, através
de processo de inovagao

= O foco da organizagdo| aberta, owpen innovation
estd na inovacdo em com interfaces com centros

produtos na com o CEO.
organizacao nos
ultimos cinco anos?

novos negacios, de inovagéo tecnoldgica
denominados  Break- (CTls), universidades e

throught, ou inovacdes | centros de pesquisa, no
radicais. Brasil e exterior.

» Sua atuacdo, em termos * A aplicacdo de novas
de gestdo da inovacdo| tecnologias de producao:
conta com processo de oOcorre para novos produtos
inovacdo aberta e para produtos ja em

. - producao

* As inovagbes ocorrem _ . .
em maior nimero em! ® As inovacdes sao geradas

relagdo aos produtos| Pela areade tecnologia e
oriundos a partir da| Inovacao e pelas proprias
segunda geragdo ddq areas de negocios,
processo de refino,| = Ainovacdo faz parte da
denominados polimeros|  cultura organizacional da
ou resinas (ou plasticos empresa (novos papeis
de engenharia) funcionais)

= Gestdo de inovagcdo em
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Ha incentivo para que as
inovacdes ocorram tanto

por demandas puxadas

pelo mercado rharket
pull) guanto por
technology push

arquitetura aberta

Quais séo os
aspectos que
influenciam a
adocéo ou a
geracéo de
inovacdes em
produtos?

Sdo trés os principais
pilares  direcionadores
que influenciam a adocéaqg
ou a geracdo de
inovacdes em produtos:

A) tendéncias de
mercado; b) novas
aplicacoes e C)
competitividade

A empresa também
procura trabalhar com
automotivagéao, cuja

orientacdo € reforcar a
cultura de inovacgéo

(...) Desta forma, passa 4
existir uma maior
competitividade da
empresa e na da cadei
de plésticos. A empresa
detém atualmente em
torno de 60 a 70% do
mercado (...)

= Predisposicdo a mudancas
= Cultura inovadora

= Alinhamento com
tendéncias de mercado:
preocupacdo com o meio-
ambiente, novas aplicacdes
e Nnovos materiais, como 0s
materiais biodegradaveis.

= QOrientacdo para a
competitividade: processo
de comparacéo direta —
benchmarking- do
portfolio completo de
resinas com produtos de

1 concorrentes.

A organizagéao
conta com uma
sequéncia de pass
e procedimentos
voltados para esta
finalidade (a
adocéo ou a
geracéo de
inovacdes em
produtos)

Em termos amplos, o
processo de gestdo da
inovacdo é iniciado
através do registro das
ideias em um funil, que
contem diversos estagiog
e portdes, atraves dos
guais 0s projetos devem
avancar, até 0
lancamento do novo
produto.

Este processo consiste
também de uma
sistematica de comités,
0s quais realizam
reunides trimestrais para
apreciacao dos projetos
por parte da Diretoria
Nesta avaliacdo, as
decisbes podem ser ng
sentido de continuar ou
abandonar os projetos.

= A empresa utiliza o
processo denominadbage-
gate de forma integrada
com as diferentes &reas de
negocios da empresa e
integrado com a inovacgéao
aberta.

= Aideias e o conhecimento
podem ser originados a
partir de distintas fontes,
dentro e fora da

2 organizacao.

=)

A pressao
competitiva leva a

De acordo com a visao
da empresa, esta desej

= Gestao balanceada de
a projetos de inovacéo.
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organizacdo a gerar ser lider quimico no

inovacdes em mundo em 2020.
produtos radicais €| « Em pequena escala, ji
disruptivas? existem projetos com

caréter disruptivo.

= A empresa almeja gerar
produtos com inovacdes
de ruptura, mas manterg
0 atendimento do que €
demandado atualmente
com inovacoes
incrementais e de defesa

de posicionamento

Tem havido, nos | = Tem havido inovacdes| = Integracdo de areas
altimos cinco anos,, em  servicos técnico-| administrativas (de apoio)

a cada ano, comerciais, com foco no| em projetos de inovagao:

inovacdes em desenvolvimento de| = A empresa como um todo

servicos? mercado e | Dbusca apoiar seus clientes
desenvolvimento de| através da inovacdo —
novas aplicacoes. inclusive através de

= A area comercial, através departamentos como o
dos key account juridico, de crédito e
managers desenvolvem logistica.
um programa comercial| = por exemp|0: O

voltado para os clientes,  departamento juridico apoia
com suporte de o cliente a conseguir
aplicativo  estruturado| FINAMEs (Financiamentos
para esta finalidade — de& de Maquinas e

gestdo de contas. Equipamentos).

= A gestdo de contas| = Mapeamento estratégico dos
considera aspectos tais clientes para vendas
como identificacdo do(s)| técnicas: da prépria empresa
contato(s)-chave(s) ou| para seus clientes, de seus

do(s)  responsavel(is)| clientes para os clientes dos
pelas informagcbes nos| clientes.

clientes, definicbes de
prazos e resultados
esperados.

= A base de dados
gerenciada pela areg
comercial também
considera que a inovacaq
€ parte deste processo, a
gual também tem foco no
fortalecimento da cadeia

de valor.
Houve mudancas | =« Em termos de ativos| = As aquisi¢des fazem parte
na tecnologia ou petroquimicos, a| da estratégia corporativa.
em processos de empresa conta| = Determinadas inovagoes
producao, nos atualmente com 24| podem ser efetivadas através
tltimos cinco anos?  plantas industriais, com| da aquisicio de outra
diferentes idades. empresa e do conhecimento

= Algumas unidades
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produtivas sao
desativadas, outras Ssa(
modernizadas.

D

ou técnicas
especificas para a
gestao do processq
de inovacdo em
produtos e
servigos? Caso sin
quais séo

encaminhadas para P&D
e alocadas no funil do
processo stage-gate,
onde se da o ‘“inicio
formal” dos projetos

Sao diversas as fontes d

7. | Temhavido, nos | = Sim. O processo da area = O mapeamento de
ultimos cinco anos,  comercial, que faz uso dg  oportunidades inclui agdes
a cada ano, aplicativo voltado para o| de toda a empresa
inovacdes na gestqo gerenciamento de| = Cultura empresarial
e administracdo da|  relacionamento com| inovadora
organizacao? clientes.

= Por exemplo: acdes
(inovadoras) das éareas de
crédito, juridico,
logistica além da prépria
area denovacao.

8. Da sua perspectiva, = Sim, isto faz com gue| = A empresa faz uso de
a adocao de novos|  haja visivel crescimento| sistemas e processo de
_sistemas~de no ndmero de inovac¢des.| gestao inovacao.
informag&o tem = Em termos de | = A mensuracéo do impacto
tido algumimpacto|  rgjacionamento - serd da adogdo de novos sistemas
na gestdo da mensurado em futuro| de informacdo é um objetivo
organizagao, nos breve em implantacio
ultimos cinco anos?

Caso afirmativo,
guais sdo mais
relevantes?

9. |Emsuaopinidao, |« Sim, a integracdo| = Inovacdo através da
quanto a adogéo de  depende do segmento integracéo das areas fins e
novas técnicas de | « Em termos gerais, a area  de suporte: Pesquisa &
gestdo e de P&D ¢é “guarda- Desenvolvimento,
tecnologias de chuva”, onde ocorre o| Engenharia de Produtos,
modo geral, haum|  injcio dos projetos. Desenvolvimento
relacionamento |, \qyas ideias e projetos 1€cnologico, Marketing e
integrado entre as podem e sd0 Comercial.
pessoas € :.)S d incentivadas para que
g;?/%isgfs dl'Jgth 0; I‘; sejam iniciados a pe}rtir

P& D ' de toda e qualquer éarea
(I:Eomo hari ,d ou departamento da
Pngden arla de empresa, de forma

rodutos e sistematica.
Marketing e
Vendas

10. | Aorganizacdofaz | » Sim, as ideias s&o| = Inovacéo através do

uso de tecnologias| avaliadas e | processo estagio-portao,

integrado a toda a empresa e
inovacao fechada e aberta.

= Cultura empresarial de
inovacao

= Desenvolvimento e
aquisicdo de conhecimento
com fontes externas:
universidades, (“radares
tecnolégicos”), bases de

D

informacbes para a
organizacao. As
universidades, que
funcionam como

dados cientificas, artigos,
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“antenas tecnoldgicas”
ou radares,
dados cientificas, artigos,
internet, bases de dado
internas, inteligéncia
competitiva, Centros de
Tecnologia e Inovacédo
(CTls), clientes,
fornecedores e parceiros
de negadcios. (PAC)
Os novos projetos sao
ajustados ao risco,
através de um process(

bases de

internet, bases de dados
internas, inteligéncia
competitiva, Centros de
Tecnologia e Inovacédo
(CTls), clientes,
fornecedores e parceiros de
negocios.

= Processo de gestdo de riscos
de projetos (especialmente
os radicais / de ruptura /
disruptivos).

U7

de pontuacao e
rangueamento
11. | Como € o processq = O processo de inovacgdq = Inovagédo gerenciada por
de gestdo da corporativa é constituido|  estrutura especifica para esta
inovagao? por inovacoes finalidade: Gestéo de
incrementais, inovacdes| Inovacdo Corporativa
operacionais e inovagdes = A gestdo do desempenho
radicais (PAC) por projeto de inovagao,
Elaboracdo do processo ¢ = O gerenciamento e
acrescentar area de apoip acompanhamento do
e polimeros, para gestdo histérico mensal dos
da inovacéo. projetos
Esta 4rea de apoio tem
funcdo especifica para
gestdo de performance ¢
gestao de inovacao.
A gestdo do desempenho
considera como parte dg
processo da gestdo de
inovacdo a projecao de
resultados, por projeto, e
0 acompanhamento do
histérico mensal do
andamento dos projetos
12. | Existe programa oy = Sim. Existe processo| = Inovacéo através de ideagéo
processo denominado “ideacao”,| = .programa corporativo de

sistematico focado
na geracao de
novas ideias, na
organizacdo? E
guanto a busca de
novas ideias de
forma sistematico
externamente?

realizado em conjunto
com o cliente.

Neste processo, que

consiste em realizacdo de

brainstorming

multidisciplinar, as
ideias sao tratadas e
aquelas com retornos

sobre o investimento que
atendam aos parametro
de atratividade da
organizacao séo
priorizadas

= O processo de ideacad

incentivo e reconhecimento
de projetos inovadores

1)

U7
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busca realizar
provocacdo dos lideres
para a geracdo de nova
ideias, sendo que existe
programa de
reconhecimento para oS
considerados bons
projetos.

[*2)

13.

A organizagao tem
parcerias com
clientes e
fornecedores para
desenvolvimento d
novos produtos?

= As parcerias ocorrem
tanto com clientes mais
fortes quanto  com
clientes menos fortes.

= O entendimento da
organizacdo € que &
inovacdo pode ser pilar
para a fidelizacéo.

Fidelizac&o de clientes
através de projetos
inovadores

14

A propriedade
intelectual é
gerenciada como
um ativo da
empresa?

= A gestéo de patentes, quq
inclui o processo de
monitoramento de
propriedade intelectual,
considera como
horizonte de tempo um
intervalo entre cinco a
dez anos, periodo no
qual se espera que
surjam oportunidades
concretas para NoOvVoS
negocios advindos deste
processo. (PAC).

= Um driver importante
para a empresa € 3
guestdo da mudancg
climatica, e, nesta linha,
a empresa tem como
orientagao 0
desenvolvimento de
produtos sustentaveis &
ecologicamente corretos.

= O (gerenciamento da
literatura técnica é parte
do processo de gestédo d
inovacdo com foco na
geragao de novos
produtos para o longo
prazo, isto €, em um
periodo de dez anos ol
mais. (PAC)

je)

Processo de gestéo de
patentes

Gerenciamento de literatura
técnica

Gestao da inovacao como
suporte a estratégia
corporativa

15

Em sua opinido, a
inovacao é
gerenciada como
um negocio?

» Sim. Cada pessoa devg
ser dona do negdcio, dg
forma alinhada a

estratégia da empresa.
= A carteira de

h m
L

Projetos de inovacgéao valor
presente liquido (VPL)
positivo, com geracao de
valor para a cadeia, o cliente
€ 0 acionista.
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investimentos considera
dois enfoques:
laboratorios e plantas-
piloto.

Em ambos os casos, ¢
parametro fundamental
para tomada de decisdo
o VPL projetado.

(DY

16 N_O seu ponto de Sim. As empresas que = Ildentificacdo de
vista, quanto a deram origem ao grupo| oportunidades em
gestdo dainovacdq, formam uma forte base| segmentos n&o
esta tem poder de |  de conhecimento. normatizados (maior
influenciar o futuro No segmento de lucratividade) e
do mercado? embalagens, houve, ng normatizados

decorrer dos Ultimos

cinco anos, um forte

refinamento tecnoldgico,

0 que gerou significativa

influéncia no setor.

Nos segmentos

normatizados, a empresa
desenvolve solucbes
adequadas para participar
destes mercados dg
forma competitiva.

17 Em sua opinido, as| = Sim
inovacdes tém tido
influéncia no grau
de satisfacdo de
clientes? Favor
especificar se
tratam de inovagoes
em produtos,

Servigos ou em
gestéao.

18 | No seu ponto de Sim. Os projetos s&o| = A gestdo do desempenho
vista, adogao de todos avaliados em| por projeto de inovacdo em
inovacoes tem tido|  termos de geragdo de Produtos e servicos
influéncia no valor (“valorados”). prestados conjuntamente
desempenho A apuracdo  destes
financeiro? Favor resultados ¢é realizadd
especificarse | principalmente em
tratam de inovagoes produtos €  Servicos
em produtos, prestados conjuntamente
servigos ou em
gestdo

19 | O setor de P&D Sim. . O setor de P&D é| = Integracdo de P&D com

interno é integrado
com o P&D de
parceiros externos?

p

integrado com parceiros
externos em
determinados  projetos,
guando a empresa naq
dispuser de competénciag

especificas

parceiros externos:
universidades, centros de
pesquisa, fornecedores e
clientes.
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20 |Qualavisaoda |= A empresa, enquanto| = Empresa industrial vista
empresa sobre as petroquimica, € jovem| como provedora de
inovacdes adotadas (oito anos). Porém, em| solucdes.
por outras termos de gestéo dq = A empresa realiza a
empresas? inovacao, a empresa esta |ideranca tecnoldgica em

na ponta, ou seja, nd Produtos Renovaveis e se
lideranca. Os principais| posiciona como seguidora
concorrentgs ' 350 rapida em outras linhas de
empresas internacionais.|  negécios.

A empresa acompanhg

os lideres globais, dentrg

0S quais se destacami

Dow, BASF, Fabic, Lion

de Basel (IDI), Exxon

Mobile, Reliance

(indiana), Dupont,

Solvay

21 | Qualafrequéncia | « A empresa revisita as| * Adocg&o de processo
na adocéo de matérias-primas continuo de revis&o das
matérias-primas frequentemente, pois esta matérias-primas aplicadas e
mais avancadas, ol reavaliacdo faz parte dd de inovacdes incrementais
de substituicdo de agenda do dia,
matérias-primas,
em Seu processo
produtivo?

22 |Aempresaadotaa = Sim, a terceirizacdo é|= A terceirizagdo em inovagio
terceirizagao de realizada em servicos dg € bem pequena
servicos? Em que restaurante e limpeza.
area(s)? Alguma consultoria

especifica para servigos
de laboratorio e
contratada
esporadicamente

23 | Sua empresa As areas de negocio dédo = O cliente deve contratar os
desenvolve novos apoio aos clientes, no| servicos da Braskem
designs de sentido de  prover| s Empresa industrial vista
produtos? informacdes para seus como provedora de

negocios solucdes.

24 SU&_ empresa teve Sim, sem duvida, no| = Reestruturacdo radical no
participacdo em setor nacional de| segmento petroquimico
alguma petroguimica. Antes da| nacional através de fusdes e
reestruturacao constituicdo da empresd aquisi¢des.
incremental no existiam entre dez e doze
setor em que atua,|  concorrentes. A Braskem
no sentido de foi constituida via fusédo
produtividade, deste grupo de
custos, processos, concorrentes.
produtos e/ou
tecnologias?

25 | Quais inovacdes = Dentre as mais recentes,

em produtos, em
sua opiniao, foram
as mais relevantes

telhas com plasticos (32
entrevista) (Sr. ARJ)
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ou bem sucedidas,
isto é, foram
consideradas
adocodes de
sucesso? Qual(is)
a(s) causa(s)
principal(is)?
Houveram fontes
externas de dados
nestes casos? Em
caso afirmativo,
guais foram?

26 | Qual(is) .
inovacdo(6es) em
produto(s), em sua
opinido, foi(ram)
a(s) mais
frustante(s) ou
malsucedidas()?
Qual(is) a(s)
causa(s)
principal(is)?
27 | Qual a estrutura @) processo de | = Processos estruturados de
geral da planejamento é de| planejamento de curto
organizagao? responsabilidade da| médio, e longo prazos
Vice-Presidéncia = Processos estruturados de
Corporativa. tecnologias: renovaveis e
A é&rea de A Inovagdo| petroquimicas
Corporativa €  de| s Processos estruturados de
responsabilidade da| gestdo do conhecimento e
Vice-Presidéncia de| de propriedade intelectual
Inovacao e composta por
guatro  Diretorias, a
saber:
Diretoria de Inovagéo
Corporativa; Diretoria de
Tecnologias Renovaveis
Diretoria de Tecnologias
Petroquimicas
Diretoria de Gestdo do
Conhecimento e
Propriedade Intelectual
28 | Qual (is) é (séo) .

o(s) principal(is)

produto(s) da

organizacao?

29 | Qual o processo de .
producdo mais
importante na
empresa?

30 Favor verificar .

desenho da cadeia

produtiva do setor
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petroquimico, e
comentar se
corresponde a
realidade de vossa
empresa.

Planejamento
estratégico

= O horizonte de tempo

para o planejamento de
acles estratégicas
considera trés periodos
distintos: de zero a cinco
anos, de cinco a dez ano
e de dez anos em diante.
(PAC)

A Diretoria de Inovacéo
Corporativa coordena ag
unidades de negdcios
(UNs)  Polimeros e
Renovaveis e estabelec
suas prioridades, as quai
sdo difundidas através
das UNs. Neste momentg
(dezembro de 2011), as

[*2)

U\

acOes sdo coordenadas e

alinhadas com as

estratégias da
corporacao.
@) orcamento de

investimento — CAPEX —
Capital Expenditures -
de novos produtos é
avaliado e, uma vez
aprovado pelas Vice-
Presidéncias envolvidas,
0 processo segue para O
estagio de
desenvolvimento.

= O planejamento corporativo
de longo prazo define
diretrizes que influenciam
diretamente na gestédo da
inovacao corporativa.

= A gestdo de inovacado
corporativa influencia o
planejamento corporativo.

= Orcamento de investimento
de projetos de inovacoes

Inteligéncia
competitiva

= A Diretoria de
Tecnologias
Petroquimicas e
responsavel pela Base
Braskem de

A Diretoria de

Tecnologias Renovaveis
€ responsavel pela
inteligéncia tecnolodgica e
realiza o primeiro filtro

ou primeira avaliacdo
quanto a estas novas
tecnologias e sua
aplicabilidade no médio
e longo prazos.

Conhecimento e do
processo de gestdo de

= Gestédo de inteligéncia
competitiva de negocios
= Gestdo do conhecimento

= Gestédo de propriedade
intelectual
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conhecimento. \

* Fornecedores de plasticos de engenharia, cliet@tdraskem.

Quadro 22 -Analise do material empirico da Braskem

Em termos de gestdo estratégica da inovacgéo, gy ®ao gerenciados com
suporte de software especificamente desenvolvida pata finalidade, o qual
funciona de forma semelhante ao StageGate. Estanfenta trabalha no conceito
de gestdo do funil de inovacéo, cujos projetosadi@s individualmente, devem
avancar pelos varios estagios do funibrefing, design, protétipo, viabilidade
técnica, plano executivo — até a fase final, dedarento do produto. Em relacao

a inovacao em processos, existe o estagio de teg@glacao.

O referido software permite a classificacdo dosmios projetos através de
pontuacdo, a qual considera diversos atributoSoome descritos no paragrafo
seguinte, a depender, cada um deles, das respegtxecularidades.

A seguir, estao transcritos parcialmente dois itgmdes documentos: parte da
entrevista semiestruturada com o cientista-serespansavel pela unidade de
negocios de Produtos Renovaveis e Gestdo de Inmv@gdorativa, e parte do
Relatorio da Administracéo de 2010, relativo a a0 aberta na empresa.

A gestdo estratégica da inovacdo na Braskem gaaimumla mais forca por
meio deopen innovationuma forma de atuar por meio de parcerias queifgerm
conexdo antecipada com tendéncias e oportunideaés) de estimular o
florescimento de novas ideias e inovagOes. Pasceoa centros de pesquisa,
comunidade cientifica e universidades se destacassencenario. Com essa
somatoria de forcas, a empresa esta liderando adascpesquisas para
desenvolvimento de produtos fabricados com mat@riazas renovaveis que

sejam comercialmente viaveis para Clientes e sadee(BRASKEM, 2011).

A organizacédo tem vistas para um futuro cujo haoie@brange até dez anos a
frente. Sua atuacdo, em termos de gestdo da irmvegéita com processo de
inovacdo aberta, denominado pelo responsavel pefasmacdes, por open
innovation, o qual conta com interfaces com Centtednovacdo Tecnoldgica
(CTlIs), universidades e centros de pesquisa, nsilRra&xterior (Questionario: Sr.

Fabio Lamon).
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A IDEOM conta com equipe de 20 integrantes e é amsjvel pela
consolidagdo dos numeros de inovacao da Braskdaenpppriedade intelectual e
contratos de tecnologia, operacado via open innmvatiestdo do conhecimento,
avaliacdo da competitividade e apoio a Mergers &uisitions. (Questionario

realizado com Sr. Paulo Coutinho, Geréncia de lp@v&orporativa).

A Braskem é pioneira e lider mundial em pesquisksenvolvimento e em
inovacdo de produtos renovaveis, mais especificeer@n biotecnologia, a partir
da aplicacdo da cana de acudam relacdo as tecnologias ja consolidadas, a
Braskem esta classificada enquanto seguidora raf@isestionario: Sr. Paulo
Coutinho).

A Vice-Presidéncia de Inovacéo Corporativa recepeats de quatro Diretorias
— Diretoria de Inovacao, Diretoria de Tecnologiadréquimicas, Diretoria de
Tecnologias de Renovaveis, Diretoria de Planejamenas quais elaboram os
projetos e seu detalhamento nos diversos aspeddsgntes: tamanho de
mercado potencial, clientes potenciais, parcei@senvolvimento de novos
produtos e/ou processos, NPV ajustado ao riscoeamagnto de patentes, estado

da arte das tecnologias existentes, analise deicarmncorrencial, dentre outros.

A empresa estd migrando da quarta para a quinec&@®er em relacdo ao
modelo de inovagdo, ou seja, a empresa esta mgrdadmodelo de cadeia
interligada para a inovacédo aberta, e a P&D sdgntada por competéncias,
sendo que a Braskem esta atuando no processo decdwo aberta em

determinadas linhas de produtos.

Quanto ao processo de mapeamento tecnoldgicapadmapslevam em
consideracdo trés grandes variaveis, em termosn@ai& o0 mercado, a
tecnologia e os produtos. Todos sao relacionadoboai@aonte de tempo, em
intervalos de zero a cinco anos, de cinco a deg, aacima de dez anos. Somente
apos a escolha ou filtro inicial do(s) produtofs)o €, daqueles (projetos) que
foram inicialmente aprovados para serem colocadogunil da inovacéo, os

projetos serdo detalhados.

As éareas de Inovacdo e P&D da Braskem contam corgrande numero de
Mestres e Doutores, muitos dos quais sdo engesheutmicos e bidlogos. A

Braskem tem parcerias com diversas universidad€grgros de Pesquisa, no
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Brasil e exterior: Universidade Federal do Rio deeiro — UFRJ — Escola de
Quimica, UFRJ — PEQ — Programa de Engenharia QaimiCOPPE - Instituto
Alberto Luiz Coimbra de Poés-Graduacdo e Pesquiskndgenharia, Unicamp —
Instituto de Biologia, Universidade Federal de Safatarina, Universidade
Federal de Minas Gerais, Universidade Federal d@aBbniversidade Federal do
Rio Grande do Sul, Universidade Federal do Rio @gabniversidade Federal de
Séo Carlos — SP, Universidade de Sao Paulo —uttstie Pesquisas Tecnoldgicas
— IPT, Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron — L®LUniversity of Waterloo,

University of Toronto, University of Leeds.

A empresa ganhou em 2011, pela terceira vez, oi®EINEP de Inovacéo,
na classificacdo Grande Empresa. (Questionariazeelml com o Sr. Paulo
Coutinhg.

As necessidades e objetivos de um sistema de gestdwvacao englobam:
gerar riqueza, facilitar a criacdo de um banco di=as, identificar/garantir
recursos necessarios, garantir o alinhamento égitat conectar solucbes
(tecnoldgicas ou ndo) as necessidades (atuaisueasiit promover a gestdo do
portfélio, buscar meios de preservar vantagem cétiyae criada, regular as
atividades de inovacdo — principalmente a P&D, iava garantir os resultados
do processo, reduzir 0s riscos inerentes a atieidad

Quanto a inovacgao aberta, esta compreende busiisseminar conhecimento
externo, selecionar novos projetos em areas egitagedefinidas, propor novas
areas estratégicas, otimizar a implementacao noawier Uma das preocupacoes
centrais dapen innovatioré entender a dindmica das interfaces da empresa co
os stakeholders. Essa dinamica envolve diversagialies em relacdo ao publico
interessado na empresa: negociar as bases doonela@nto e de trocas de
informagcbes e conhecimento, mapear competénciasiteresses, conhecer
limitagbes do parceiro, definir objetivos comunganhos conjuntos, ter claro
quem faz o que, estabelecer a quem pertence o oo e discutir como

garantir o sigilo, dentre outras.

A definicho de uma ampla rede de parceiros em g#avaecnolégica €
fundamental para a geracéo e aquisicao de novdecomentos, que pode ser via

codesenvolvimento, através de relacionamentos gdenp assumir o formato de
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consércios, de aliangas estratégicas, joint vestuoel aquisicdo, com
fornecedores, clientes, concorrentes ou outro ftéxe@mplantacdo do processo
de inovacdo aberta gera impacto na definicdo daatégia (corporativa) na

estrutura organizacional e requer mudanca de eultur

Alguns dos desafios na implementagéo da inovagédaabao: a identificacdo
dos parceiros, a gestdo da propriedade intelectuagestdo de projetos e a
comunicacao, a gestdao do conhecimento e a cultganiaacional. No que diz
respeito ao ambiente interno, a organizacdo prodocantivar cultura de
compartilhamento e disseminagédo, e faz uso denfiemtas de tecnologia da
informacdo para esta finalidade, além de integr@®&® interno, a inteligéncia
tecnolégica e outras areas ao conceito de arquitedberta, entre as quais
ocorrem fluxos de conhecimento, considerando nuriteriosamente o controle
de propriedade intelectual. Estes processos té@rquétetura de inovacao aberta,
interfaces com parceiros, consultorias, banco deerex foruns e portais de
inovacdo — tais comdlOplastics ICIS.com Dialog, chemicalweek Safe &
Sustainable ChemicalsSRIConsulting Process Economics Prograrifhomson
Delphion REINFORCEDplastics.comOmnexus Web of Scienge Biofpr,
ScienceDirecgtIinnocentive.comYet2.comNINZ, onde também ocorrem fluxos
de conhecimento via projetos em comum e participagé redes tematicas, e
também existe gestdo do marco legal e propriedaidéectual. A captura de
ideias € estendida a relacionamento com Governstenta Nacional de Inovacao
e centros de pesquisa — FAPESP, EMBRAPA, Plataftvattas, ANPEI, CAPES
- Periddicos, CNPqg, FINEP, FUNTEC, bolsas de estud® processos de
inteligéncia de negdcios — patentes, artigos, assgis eoadmaps

As parcerias com atores externos envolvem, além uwlaisersidades
previamente citadas, empresas, como a Novozymgsciagdes de parcerias em
andamento como empresaargipse multinacionais. Um numero significativo de
projetos e iniciativas estd sendo gerenciado nd fia inovacdo aberta, tais
como: Amido — Fundacao Odebrecht, PEF (PolietilendfFRJ, PLA (plasticos) -
Braskem / UFRGS, acido acrilico - UNICAMP, micrcadg Braskemworkshops
e roadmaps diretrizes Braskem, fibra de carbono — PDP, fagam energética
Braskem,spin-outs Centro de Tecnologia e Incubadoras, dentre qub®sjuais

resultam em novos negocios e novas plataformasinalis.
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A gestao da inovacdo na Braskem teve como prinpaisso a formalizagao do
Programa de Inovagéo Braskem. Seu desenho considera alicerce para sua
capacidade de inovagcao suas competéncias nos gwedesmercial, Marketing,
Industrial, Inovacdo e Tecnologia, Tecnologia déorimacdo, Planejamento e
Recursos Humanos. Este alicerce constitui a basety@s pilares da estratégia de
Inovagao: novos produtos e novos mercados, convigditie dos clientes-chave,
competitividade e custos. Esta arquitetura de icéwydem como objetivo central
a lideranca em inovacao, através do pioneirismiamgamento de novos produtos

e na geracéo de novas tecnologias.

A Braskem tem uma visdo ampliada sobre inovacgoahesta esquematizada
em trés etapas, o que reflete uma postura crdie@npresa enxerga o enfoque
exclusivo em novos produtos e servicos como unéowdtrapassada da inovacao
e 0 enfoque em novas tecnologias e novos procéspescebido como a visdo
usual (2011-2012) de inovagao. A visdo ampliadaim®acdo engloba as
inovacdes anteriormente mencionadas e inclui nolieates e mercados, novas
necessidades dos consumidores, novos canais, raw@s, novas parcerias,
novas competéncias, novos métodos de trabalho,snovaalelos de negdcios e
novos fornecedores. Desta forma, a empresa objatiggentar receitas, reduzir

custos, diminuir riscos e acelerar o retorno sabrestimentos.

Para administrar a inovacdo na organizacdo, exisierarsos processos
implementados e em implantacdo, a saber. Engenhdea Produto,
Desenvolvimento de Tecnologia, Ciéncia de Polimetogenharia de Aplicacao,
Desenvolvimento de Mercado, Comercial e Gerencitonée Ideias. Nos casos
de inovacdes radicais, ha um processo formal @pjaminacdo € Gerenciamento
de Projetos de Ruptura, que ocorre, por vezes, ajurto com a Gestao de
Parcerias. Também existe o processo de GerenciamerRrojetos, incrementais
e a Gestao Estratégica do Portfélio; este conjdetprocessos resulta em novos
produtos e servi¢cos, sendo que ha uma preocupagague toda a cultura da

empresa esteja voltada para a inovacao.

Um fragmento de ideia, que parte de um individ@ssp por um processo de
desenvolvimento de conceito, através da ideacdo @mwolvimento de
especialistas e evolui para um conceito robustdajnente com a formacao de

um time de projeto.
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As ideias, tratadas por times de profissionais ifoaltionais, pertencentes aos
diferentes processos e areas de negocios, saotecematas, analisadas e
enriguecidas por multiplas visdes para a construdgicconceitos de valor —
equipes estas que cuidam de avaliar as oportursidauiento a atratividade de

mercado, viabilidade técnica, adequacao estratégiedinicdo de prioridades.

Os projetos sdo formados por times multidiscipksarcom parcerias com
clientes, licenciadores de tecnologias, univergdatbrnecedores e outros times,
além da integracao entre as areas industrial, aiupy, comercial e marketing e a
Coordenacédo do Projeto, cujos objetivos visam amlgeompeténcias, acelerar

resultados e dividir riscos e investimentos.

Este processo é ratificado pelo coordenador dgoeqie projeto e pelo time
multidisciplinar, que formalizam todo o processmaés de diversos controles,
tais como: Formulédrio de Riscos, Formulario de Retps, elaboracdo de
Business Case, Avaliacdo Financeira e Cronogramaidé&ias priorizadas s&o
avaliadas por Comités de Inovacdo e contam comrt&cipacdo de Diretores,

Gerentes e times de projetos, em base trimestral.

Os novos projetos podem ser aprovados ou retornpdos melhorias; o
Comité avalia projetos em pauta, valida premisapsypva recursos, prioriza as
entregas e analisa criticamente o pipeline do goodu

Quanto a gestdo do conhecimento, ha um grandecespara a integracao
entre as diferentes areas de negécios, sendo deusecnologia de informacao
muito intensivo, pois existem diversas plataforigasologicas e aplicativos que
suportam oknowledge managementais como odata mining ERP, CRM,
comunidades virtuais/comunidades de pratieéaa warehouselntranet, Extranet,
Internet. Também existem distintos processos diretde relacionados a gestao
do conhecimento, como inteligéncia estratégica,eam@nto do conhecimento —
gestdo de relacionamentos, competéncias, processeliores praticas —
benchmarking licbes aprendidas e o portal do conhecimento.r@gsso de
gestdo do conhecimento abrange 0 monitoramentoganagnto e analise, a
criacdo, aquisicdo, organizacdo, armazenamentesempacao, disseminagéo e
aplicacdo do conhecimento. Este processo, em donggom a inovacao aberta,

torna a gestdo do conhecimento mais complexa, n® dj@ respeito a
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internalizagdo do conhecimento gerado externamerste, fluxo deste

conhecimento entre parceiros e a gestao de riscpsopriedade intelectual.

O Modelo Braskem de Inovacdo abrange a empresa&fe mstituto de
Pesquisa & Inovacao (P&l) e Fundo Incubador Braskeantanto, em termos de
estratégia e inovacdo, novos negocios sdo incubadognstituto de P&l,
suportado, em termos de capital, pelo Fundo InaubBcaskem, ha insercédo nas
Politicas Publicas para Inovacéo, atraves de igderaom o Sistema Nacional de
Inovacdo (SNI), as acBes de open innovation prapicmaior abertura para
parceria com pequenas empresas, este conjuntoadtede acgdes facilita o spin-
in e spin-outde projetos de codesenvolvimento, as relacées a&@owademia e
outros centros de pesquisa, o fundo incubador diaanovos negoécios com
orientacdo estratégica Braskem, o qual tende & ate@s empreendedores. A

gestao da inovacgao corporativa é consolidada a@a¢DEOM.

Em concluséo, a Braskem busca sempre novas paicsgiado que a gestao da
inovacdo € um processo que esta em implantacaorgenipacdao, envolve
mudanca de cultura, procedimentos e ferramentacidisas e muitos desafios,
em relacdo aos marcos legais, prazos, na propstdge- ferramentas de
integracdo e no escalonamento de tecnologias (Deeltisos em apresentacdo
em arquivo eletrénico (pdf), elaborado por IDEOMpnsultoria em inovagao
dedicada a Braskem, responsavel pela Gestdo dead@ovCorporativa, em
21/12/2011).

Por sugestdo da Geréncia de Inovacao Corporattifzamos os seguintes
dados secundarios para descrever o processo devdesmento e novos
produtos e processos na Braskem e ilustrar o devejualificacdo do pessoal de

P&D, os quais permanecem validos nesta presendgigas

“A pesquisa aplicada, a adaptacdo de produtos eeqm@E € O
desenvolvimento de novos produtos e processos ask@&n contam
com infraestrutura e instalacbes modernas e diladas,

consideradas as melhores para a P&D petroquimice@omo Cone-
Sul. Com a inauguracdo do Centro de Tecnologia emanfb,

tornaram-se disponiveis seis plantas-piloto, nasisqpode ser
efetuada a producdo de pequenos lotes (até 80dasepor més,
equivalentes a producdo de industria de terceirac§e de meédio
porte), com modificacBes importantes para testes. éfjuipamentos
de transformacdo disponiveis, € possivel reprodagioperacdes de
producdo de clientes. Os 11 laboratérios sao edogpacom

instrumentos de alta precisdo, que permitem estado®dificacbes
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nos produtos em nivel molecular, além da deterramacgas
propriedades fisicas (resisténcia, durabilidadeastieidade) e
guimicas (composicdo e outros atributos) das regptasticas. Os
servigos de assisténcia técnica tém o suporte dgeton de simulagéo
computadorizada de design, processo e comportamasténico de
pecas plasticas (Computer-Aided Design — CAD), para
desenvolvimento conjunto com clientes.” (RAUSP, 23 25).

Estes dados corroboram citagdes realizadas em res8sao bibliografica, em
relacdo a aplicagédo de tecnologia de informacagraxessos de inovacdo, assim
como informam detalhadamente a composi¢céo da estrdé P&D na Braskem.

A funcdo de P&D reune em torno de 160 profissignsemndo a distribuicao

proporcional desses profissionais apresentadayneafa seguir.

%

Doutores
Mestres

Nivel superior
P H%
Técnicos

Estagiario

Contratados

0 10 20 30 40 50

Figura 36— Nivel de qualificacao do pessoal de P&D da Bemsk
Fonte: adaptado pelo autor, com base em Braskehi J20RAUSP (2007).

O processo de desenvolvimento de novos produttsaérente suportado por
uma estrutura mista, funcional e matricial. A dstra matricial da suporte ao
desenvolvimento de novos produtos e processos;aso, @as estruturas das
equipes sao definidas e ha participacéo integrgledsoal de P&D e Marketing,

mas parcial dos profissionais da Produgéo.

Em relacdo a estrutura das equipes, ha o papeadltador, em geral um
engenheiro de produto, cuja atuacdo central estantemface entre areas

funcionais e projetos multidisciplinares, e do gézale projetos.
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O orgcamento anual para manter essa infraestrutumpogar o trabalho do
pessoal de P&D € da ordem de R$ 34 milhdes distidsupor tipo de projeto

como mostra o grafico 2.

Os esforcos de P&D estéo distribuidos em quatradgs linhas de acao, a
saber, melhorias e reducéo de custos de produtdsrees, ampliacdo da linha de
produtos, posicionamento de produtos existentesjetps de novos produtos:

B Reposicionamento de
produtos

H Produtos novos no
mundo e no mercado

Ampliacdo da linha de
produtos

= Melhorias e reducéo de
custos de produtos
existentes

Figura 37 Distribuicdo de Orcamento por tipo de projetoBraskem
Fonte: adaptado pelo autor, com base em Braskebi20RAUSP (2007).

A Braskem, deliberadamente uma seguidora rapidampanha tanto os

concorrentes como a evolucao tecnoldgica do setooguimico mundial.

O monitoramento permanente do estado da arte dalégta — por meio de
participacdo em congressos técnicos internaciortaiscomo o segmento de
plasticos nos Estados Unidos e na Alemanha — ¢eeag@io com os diferentes
atores em inovagéao, séo os fatores que constitua@canismo que viabiliza esta

estratégia.

459 Resultados das Entrevistas e Levantamentos

A gestdo da inovagdo, na Braskem, é parte cenealsuwhs atividades
estratégicas: este processo tem uma estrutura iggromomposta por
pesquisadores, doutores, mestres e especialisasaneas de conhecimento
relacionadas ao negdcio da Braskem. O processtadejgmento estratégico da
empresa influencia a gestao de inovacao corporadissim como a gestao de
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inovagdo corporativa influencia o planejamentoatétiico. S&o processos que se

complementam, em uma espiral continua.

A empresa emprega software especifico para apogesédo de inovacao
corporativa, o qual gerencia o funil de inovacGasnentado por pressao de
pesquisa e por demanda de mercado. Conforme preniardescrito, os projetos
sdo originados pelas varias Unidades de NegocmrsMarketing, Comercial e
pelas diversas areas administrativas de suporsta@ama, € nossa leitura que a
empresa realiza o gerenciamento de um funil deaiggy expandido, conforme
desenho proposto ao final deste trabalho (p. 2@4Qual esta integrado com
diversos atores, internos e externos a emprestensis e tecnologia de

informacé&o e bases de dados.

A empresa esta migrando para 0 processo de inowdE&pinta geracao, o
que, conforme a revisdo conceitual, implica em “uamascente integracéo
estratégica e tecnoldgica entre diferentes orgadé&zadentro e fora da empresa.
O modelo horizontalizado das organizacdes que ppdeaacordo com processos
de negocio passa a predominar. (...) De acordo est@ modelo de quinta
geracdo, a inovacdo esta se tornando cada vezramii®; ela cada vez mais
envolve organizacbes em rede; e emprega um novanfental eletronico”
(ROTHWELL, 1992).

4.5.10 Conclusao

Nesta analise de resultados, que consiste em da&zwécnica dos resultados,
se destacam aproximacdes e distanciamentos de@spsoifico e 0s comparamos
em relacdo ao perfil genérico da tematica, istacanforme apresentado no

referencial tedrico.

Podemos concluir que a gestao da inovagao corpanaéi Braskem, com base
nos dados deste caso estudado, envolve o plandfamegestdo estratégica, a
cultura organizacional, a gestdo de competéncissudms de negocios, gestdo de
pesquisa e desenvolvimento, novas tecnologias delufgs e processos,
tecnologias e sistemas de informacdo, gestdo dbeconento e propriedade
intelectual, inteligéncia competitiva, gestdo decedas, aliancas estratégicas,

gestdo de risco e gestao de projetos complexoxpdesenvolvimentos.
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Considerando a extensa relacao de topicos, optaar@numera-los.
I. Planejamento e Gestao Estratégica

O processo de gestdo estratégica e planejamenstridueada de forma a
estabelecer os objetivos de médio e longo prazoserg@nizacdo, mas recebe
inputs do processo de gestao corporativa da inovacade gendiversas outras
divisbes da empresa. Estas areas sofrem influéreggsocas.

Neste sentido, conforme Mariotto (2003), 0 processsiratégico, de
combinacéo de intencdo com emersédo, pode resuftanteracoes diarias entre
diversos atores, como 0s membros da organizag@&oted e outros agentes, e
também na criagdo continua da estratégia, proesss@ue parece ser um modelo

aderente aquela realidade.

A Cultura Organizacional

A logica baseada em recursos sugere que a cultganipacional, dentre
outros recursos, é sdo ndo soO valiosa como também ger fonte de vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY, 1986).

Hobday (2005) esclarece que ndo ha um anico maikelmovacdo para as
empresas seguirem. As diferentes empresas pare@ar guas proprias
alternativas, baseadas em seus recursos, tamampeyiéacias, cultura e
capacidades particulares. Este autor, por suasvegre relacionarmos inovacao
ao conceito de capacidades dinamicas, em particolar o modelo de Teece,
Pisano e Shuen (1997), que integra as posi¢cOoesurpes e processos de

empresas individuais.

Denning e Dunham (2010) encontraram, em sua rewdsabteratura sobre
inovacao, quatro paradigmas em termos de pensarsente inovacao, sendo um
deles a lideranca, que percebe a inovacdo comtiagsude lideres que utilizam
estratégias para construir culturas de inovacaersupdir pessoas a adotarem

novos produtos e servigos.

Birkinshaw et al. (2008), em relacdo a inovacao iathtnativa, também
propdem uma perspectiva cultural, que enfoca nadoatravés da qual uma

organizacédo reage a introducdo de novas préaticendais.
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Adams, Bessant e Phelps (2006) propdem uma rewvis@o métricas e
indicadores para a gestao da inovacgéo, sendo geespectiva cultural constitui

uma de suas denominadas arenas de mensuracadatedgesovacao.

Apaydin e Crossan (2010) propdem, em se modeloidim#nsional de
inovagdo organizacional, que a cultura organizatich uma das alavancas

gerenciais, no nivel organizacional, que compdenhetarminantes da inovacao.

Cooper e Kleinschmidt (1995) identificam a cultaceno um dos cinco fatores

tecnocéntricos influentes no desempenho de nowakifws.

Conforme um dos entrevistados, ‘a inovacdo faz epada cultura
organizacional da empresa’, e ‘a empresa tambéncupmotrabalhar com

automotivacao, cuja orientacao é reforcar a cutferaovacao’.

Diante do acima exposto, conclui-se que este ¥eton dos fatores relevantes
no desempenho da inovagéo, inclusive na organizesiiidlada, embora deva ser
considerado em conjunto aos demais fatores e mgtrtacionados.

A Gestéo de Competéncias das Areas de Negdcios

Alves, Bomtempo e Coutinho (2005) propdem que, aldan capacidade
inovadora, apresentam-se necessarias também caowipstétra-organizacionais

e inter-relacionais, no ambito das relacdes emres.

Literaturas influentes que incluem Barnard (193&)andler (1962), Rumelt
(1974), Selznick (1957) e Sloan (1963), Prahalatiagnel (1990) e Barney
(1991), sobre os conceitos de competéncias cenimgesligam desempenho com
competéncias especiais.

Da mesma forma, Teece; Pisano e Shuen (1997) arani competéncias as
capacidades dinamicas e buscam demonstrar commlaragdo de competéncias

e recursos podem ser desenvolvidos, organizadagegpmlos.

Dodgson et al (2008) consideram que a estratégia em inovacdohenv
também a priorizacdo e o desenvolvimento de in@sagécnologicas corretas ao
assegurar que 0S recursos, competéncias inovaeoq@®cessos apropriados
sejam aplicados da melhor forma para gerar valgtasE competéncias sao
classificadas enquanto pesquisar, selecionar, gio@afi e implantar, as quais
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podem ser operacionalizadas através de ferrameantadcnicas tais como,
respectivamente roadmaps tecnoldgicos ebibliometrics avaliagbes multi-
critérios; planos tecnoldgicos; e cestdo de paotfde Direitos de Propriedade

Intelectual.

Este processo, denominado gestdo de conhecimendonpeesa pesquisada,
esta vinculado a divisdo de inovagdo corporativaeatiza diversos processos
correlacionados, tais como a gestdo de propriedaidectual e gestdo de

patentes.
IV. Gestao de Pesquisa e Desenvolvimento

O modelo de inovacgéo, no caso da empresa de gpanige tem caracteristicas
de processo de inovacdo de quarta geracébaio linked modebu colaborativo,

com forte integracdo entre as areas internas deesmp

A inovacdo aberta, que pressupde a integracdo ctoresa externos
relacionados a P&D, € uma realidade para diversapresas, a época da
elaboracdo desta pesquisa. Inclusive a terceinzdg&d&D, nos casos em que a
propria empresa ndo desenvolveu as competénciassim@s ou identificou em
parceiros externos uma caminho mais rapido e/owmeunstoso. Como exemplo
de empresas fornecedora ou intermediadora de REdDtificamos a Innocentive,
gue é umapinoutdaProcter & Gamble.

Conforme a descricdo de um dos entrevistados, [@ega estd migrando da
quarta para a quinta geracdo, em relacdo ao malielmovacédo, ou seja, a
empresa esta migrando do modelo de cadeia intdaligara a inovacao aberta, e
a P&D é orientada por competéncias, sendo que sk@&ma estd atuando no

processo de inovacgao aberta em determinadas liighaiodutos. ’

Conforme mencionado no capitulo 04, em suas trétades do Centro de
Inovagdo & Tecnologia, cerca de 240 profissionapeeializados apoiam as
pesquisas e desenvolvimentos de produtos e pracedso organizacao
(BRASKEM, 2012)

V. Novas Tecnologias de Produtos e Processos

Van De Ven e Poole (1990), citado no capitulo @®taam uma definicdo de

inovacdo ampla: as inovagdes técnicas - novas ltggiae, produtos e servicos, e
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inovacbes administrativas - novos procedimentoslitiges e formas
organizacionais, de forma que os autores tratapodsibilidade de realizacéo de
estudos de casos multiplos relacionados a gestawdacdes, com organizacdes
de portes variados, 0 que pode tramsightsinteressantes para a cadeia de valor

estudada, complementando a pesquisa focada inenénem PMES.

Apaydin e Crossan (2010) definem inovagcdao como caygéo ou adocgéo,
assimilacdo e exploracdo de uma novidade de vajoegado nas esferas
econdmicas e sociais; renovacao e ampliacdo dasijosy servicos e mercados,
desenvolvimento de novos métodos de producéo eafifronde novos sistemas de
gestdo. E um processo e um resultado. Nesta ptwspess tecnologias s&o vistas

como determinantes da inovacéo, no nivel orgaropati

Novas tecnologias viabilizam a geracdo de inovaedeprodutos e processos,
as quais podem ser adotadas via aquisicdo, tal coomsocasos de novos
equipamentos, ou mesmo aquelas no desenvolvidapigiria empresa.

Conforme uma dos entrevistados, ‘0 desenvolvimdetaovas tecnologias de
producdo e também de processos e produtos sdolavespde inovacdo na

Braskem.’

Ao considerarmos o advento da inovacdo abertadecitao capitulo 2,
Chesbrough (2003) sugere que muitas firmas inoeadonudaram para um
modelo de inovacdo aberta, através de parceriaszoguresas externaspin-offs
e outros atores. Isto ndo significa, porém, qu&R Piterna tenha deixado de ser
relevante. Este tipo e arquitetura viabiliza prazognores, custos mais
competitivos em P&D e novos desafio, representaets gestdo da propriedade

intelectual, que tende a ser mais complexa.

Esta nova arquitetura € uma realidade na Braskeme,ode acordo com
Braskem (2011), @pen innovationuma forma de atuar por meio de parcerias,
permite conexdo antecipada com tendéncias e ojpdaties, além de estimular o

florescimento de novas ideias e inovagoes.
VI.  Tecnologias e Sistemas de Informacéo

De acordo com Kline e Rosenberg (1986), citados capitulo 02, a

importancia da tecnologia de informacao para aarxdi processo de inovacéo foi



181

claramente identificada ja naquele periodo, quarsdautores fizeram mencéo ao
uso de sistemas CAD/CAM, no qual é reconhecido reeompoder de
desenvolvimento de novos projetos, design e tregrstea de informacgdes para a

producao.

Venkatraman (1994), citado no capitulo 02, exmicem seu modelo o
potencial da Tl em relag&o a transformar a orggazapartindo da mecanizacao
de niveis operacionais a redefinicdo do escopo edgaios, de forma que a
tecnologia de informacédo esta presente em todosivass das organizacoes,
estabelecendo integracdes em rede entre cliemgsesa, parceiros de negdcios,
fornecedores stakeholderscom aplicagcdes em todos os tipos de processos de

negocios.

A Tl aplicada ao negdcio, conforme Leite (2004¢penposta por atividades de
valor para a organizacdo. No caso da Braskem, s®@ intensivo nos processos
de inovacao, conforme descrito no capitulo 04, a untegrado & competéncias
em diversos processos de negocios, tais como Cateviarketing, Industrial,
Inovacdo e Tecnologia, Planejamento, Recursos Hosnara propria Tecnologia

de Informagéo.

A aplicacdo da Tl em processos intraorganizacioraister-relacionais, ou
seja, no ambito das relagcdes entre empresas, omfBomtempo e Coutinho
(2005), mencionados no capitulo 01, é condigpe qua nonpara a
operacionalizacdo dos negocios, em especial nd@est processos e projetos
complexos em inovacgdo. Destacamos que a empresastazle tecnologia de
gestao do funil de inovacao, do tipage-gateatraves de ferramenta tecnologica

especialmente desenvolvida para esta finalidade.
VIl.  Gestdo do Conhecimento e Propriedade Intelectual

Estes processos sédo fundamentais para as empuesbasgam continuamente
inovacgdes em produtos e processos, conforme Nandkdkeuchi (1995), citados
no cap. 02, propdéem em seu Processo de Criacaoodbe€lmento e de

Vantagens Competitivas.

De acordo com o Manual de Oslo, citado no capifilp a eficacia dos
modelos de aprendizado envolvem a analise dosf@logis ou informais entre

empresas, como o conhecimento codificado — patenfasblicacdes cientificas,
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por exemplo.

Nesta empresa estudada, ha processo sistematea mstdo de patentes e
propriedade intelectual, o qual esta atrelado @ag@o corporativa e ao processo
de inteligéncia competitiva. Conforme mencéo noitaép 04, a empresa conta

com mais de 400 patentes no Brasil, Estados Uridaagropa
VIII. Inteligéncia Competitiva

O processo de inteligéncia competitiva esta soporesabilidade da Diretoria
de Tecnologias Renovaveis, conforme mencdo no utapi®4, a qual é
responsavel pela inteligéncia tecnoldgica e realigzaimeiro filtro ou primeira
avaliacdo quanto a estas novas tecnologias e $inakdlpdade no médio e longo

prazos. Nestes processos, 0 uso de tecnologidatmacdo € intensivo.
IX. Gestao de Parcerias e Aliancas Estratégicas

Conforme Bastos (2009), citado no capitulo 01, samwwestimentos no setor
petroquimico envolvem ampliacdo significativa dmaaho das plantas, através
de parcerias inéditas entre tradicionais lideresngas mundiais e empresas
nacionais de petréleo e suas subsidiarias, o @ieiza impulso a inovagao, com

foco na flexibilidade de matérias-primas.

No caso estudado, as parcerias consideradas s@bamquoltadas para o

desenvolvimento conjunto de inovagdes, atravéspda innovation.

Conforme mencao no capitulo 04, as parcerias dstadb@s ocorrem com
diversos atores no mercado, como centros de pesqumunidade cientifica e
universidades, tais como: ao Laboratério Nacional Blociéncias — LNBio,
Universidade de Campinas, Fapesp e a empresa dipasa Novozymes, para
producao de quimicos a partir de biomassa; o0 CENBE=®ntro de Pesquisas da
Petrobras, a FUNDAGAO DE AMPARO A PESQUISA DO ESTAIDE SAO
PAULO — FAPESP, dentre a extensa relagdo mencion@@é&amente no mesmo
capitulo 04.

Alguns dos desafios na implementacédo da inovacé@daabao: a identificacao
dos parceiros, a gestdo da propriedade intelectuajestdo de projetos e a
comunicacao, a gestdao do conhecimento e a cultganiaacional. No que diz

respeito ao ambiente interno, a organizacdo procucantivar cultura de



183

compartilhamento e disseminagédo, e faz uso denfiemtas de tecnologia da
informacdo para esta finalidade, além de integr@®&® interno, a inteligéncia

tecnolégica e outras areas ao conceito de arquitedberta, entre as quais
ocorrem fluxos de conhecimento, considerando nuriteriosamente o controle
de propriedade intelectual. Estes processos té@rquétetura de inovacao aberta,
interfaces com parceiros, consultorias, banco deerex foruns e portais de

inovacao.

A captura de ideias é estendida a relacionamemnto Governo — Sistema
Nacional de Inovacédo e centros de pesquisa — FAPEEBRAPA, Plataforma
Lattes, ANPEI, CAPES - Periddicos, CNPq, FINEP, A, bolsas de estudos,
e processos de inteligéncia de negocios — patemtdigos, congressos e

roadmaps

Como podemos observar a partir dos 6rgdos de Gowuwmencionados no
paragrafo anterior, a empresa tem um alto gramteégracdo com estes parceiros

externos.

Conforme o Modelo da Triplice Hélice Ill, propogior LEYDESDORFF et
al., (2006), citado no capitulo 01, no qual ocorre iraego entre Estado,
Universidades e Empresas, ha uma regido de coofayéonde organizacdes com
diversos objetivos, portes e caracteristicas fanilia geracao de externalidades de
conhecimento e a difusdo da inovacdo. Face ao ialatgpresentado pela
empresa, parece-nos que este modelo tem aderénmciaacrealidade desta

empresa.

X. Gestdo de Risco

em termogsle gestdo de risco, este € um processo que Sirsalteemte pode
ser enquadrado em uma como um dos processos idiarins para a mensuracao
da inovacao para o nivel organizacional, confornopgsto por Adams, Bessant e
Phelps (2006). Na empresa estudada, este ternfieguentemente acompanhado
pela métrica Valor Presente Liquido Ajustado ao c®ise considerado

sistematicamente nos projetos em progresso nodaniiovacao.

XI. Gestéo de Projetos Complexos para Codesenvolvimesto
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Em diversos projetos, a empresa esta na fronteireodhecimento cientifico,
estagio este viabilizado por parcerias conformeoaleto da Triplice Hélice lli
(LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 2000), potencializado peldiversas parcerias
previamente mencionadas, com universidades, CedgoResquisa, e diversas
outras organizacgdes voltadas para a geragcdo dedordnto, em uma arquitetura
de inovagéo aberta.

O comportamento inovador transparece estar permeaddoda a estrutura

organizacional, interligada através de uma extez@ade relacionamentos.



185

4.6. Estudo de caso 2 — Hausthene
A Hausthene é uma empresa de pequeno porte, masugomumero de

funcionarios que a coloca proxima da linha queaasificaria como médio porte,
de acordo com o critério do IBGE (2006).

A empresa atua exclusivamente com o mercado doesggnindustrial de
plasticos para engenharia. Estd concentrada emet@sojespecialmente

desenvolvidos, operando sob encomenda, de acordcespecificacfes técnicas
dos clientes.

4.6.1 Visao geral

A empresa € reconhecida como referéncia em solcipmblemas no setor
industrial, além de ter ampla visdo e capacidadeng#ementacdo de novas

aplicagcdes com Poliuretano (PU), conhecido comstipldde engenharia.

Para tanto, a HAUSTHENE conta com uma equipe taoqi@lificada, apta a

estudar as aplicacdes junto a seus clientes esaddger qualquer tipo de projeto
gue envolva o PU.

4.6.2 Historico

A HAUSTHENE foi fundada em 1982, fruto da idealidacde seus dois
sécios, que viram uma oportunidade de nego6cios amor de pecas e
revestimentos em Poliuretano (PU) moldado. A @gé& do PU vinha se
expandindo e o mercado apresentava caréncia dectatares. A experiéncia
técnica dos dois socios foi entdo combinada pamgagdo de uma industria que
visava desenvolver novos campos de aplicacdo pata elastbmero de
propriedades ricas. A vocagdo da HAUSTHENE, dedifmbgo no inicio, ficou
ainda mais clara com o passar dos anos.

Em 2007 a empresa muda sua éarea produtiva paralo IRdustrial de
Sertdozinho, em Maua-SP. E o marco de uma novaN@saova sede, com area
de 5.200 rfy os espacos foram redefinidos e a capacidadeodieigiio ampliada.
Juntas, as duas sedes préprias somam 7.200 m
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4.6.3 Estrutura organizacional

A Hausthene conta com 50 colaboradores, sendo daBedaadministrativa e 25
da area industrial. A maior parte dos colaboraddesirea administrativa tém
formagdo técnica, sendo cinco com formagdo supedentre estes, um

engenheiro.

A empresa conta com laboratério proprio, em tenoraaria para efetuar
testes necessarios para o controle de qualidadesenblvimentos. Apto a
simular situacdes as quais estardo sujeitas as pgecU, o laboratorio garante o
sucesso e a vida util prolongada das pecas enihicaba

Hoje a empresa é referéncia em solucionar problermaetor industrial, além

de ter ampla visdo e capacidade de implementaciowdes aplicacdes com PU.

O diferencial da HAUSTHENE, entretanto, esta n@tarpesquisador de toda
equipe. O Departamento de Engenharia Quimica, daiea das informacdes
colhidas pelo setor técnico, desenvolve formulag@ea adequar as propriedades

do PU ao efeito em trabalho desejado pelos clientes

Este é um trabalho bem sucedido porque os Departamée Vendas, Técnico

e Quimico estdo em plena sincronia, tanto enteemiincipalmente com o cliente.

A HAUSTHENE acredita que o sucesso consolidadcasericicipalmente pelo
empenho e compromisso de todos o0s seus colabosadanéernos e externos. O
respeito as pessoas e a ética € o que trouxe asage aqui, e € o que a levara

para ainda mais longe, rumo a lideranca no set&otlaretanos.

4.6.4 Principais produtos

A HAUSTHENE produz ampla linha de pecas e revesiioe em
diisocianato de tolueno (TDI), Difenil Metano Diganato (MDI), Naftaleno

Diisocianato (NDI), Vulkollan Bayer, além de forragbes especificas.

4.6.4.1 Caracteristicas dos Semiacabados
Molas e Tarugos Hausthene
» Faceis de montar; diminuicdo de ruidos; excelemasaplicacdo em
estamparia e ferramentaria como molas; evitam paraflequentes;

suportam cargas elevadas, com baixa deformacgéoapente; resistem a
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acado dos dleos e lubrificantes em geral; permitalvathos como usinagem,
fresagem e furacdo para confec¢do de pecas técmdesdos como molas
nas durezas de 90 e SBorea. Diametros (@) variando de 10 a 150mm com

altura padrao de 300mm. Medidas especiais sob kansu

Buchas ou Tubos
= Estdo disponiveis em varias medidas e sdo desetoslde acordo com a

aplicacao desejada.

Tiras
= As tiras sdo produzidas de acordo com as espeagfisade dimensdes,

espessuras, durezas e perfis/acabamentos desejados.
Placas

= Produzidas com medidas e durezas definidas peloteli
Réguas Raspadoras

»= Para aplicacao de tintas e vernizes.
Lengois e Mantas Hausthene

= Disponiveis nas dimensfes de 3000x1000mm com espes&riando de 1
a 15mm; Produzidos no sistema centrifugado, o guange material com
acabamento liso, sem imperfei¢cdes; ldeais parafeco@io de vedacoes,

diafragmas, tiras raspadoras, forracdo de ban@eéasipamentos, etc.
4.6.4.2 Caracteristicas das pecas técnicas Haustken

= Trabalham, sem alteracdo de suas propriedadesneper&turas desde -
50°C até picos de 120°C; excelente isolante térmiesisténcia a
hidrolise (dgua e umidade); resisténcia a Oleosificdntes, graxas e
combustiveis; resisténcia as intempéries, ao okgé&mw 0zOnio e aos
fungos; ndo inflamavel; resisténcia a radiacdo rdiss gama; elevada
resisténcia a abrasdo, a tracdo, ao rasgamento enexto; boa

elasticidade ao choque; grande capacidade detaupargas.
4.6.4.3 Algumas aplicacfes de pecas técnicas

» Rodas, roletes e roldanas; acoplamentos elas@ogsenagens em geral,

cacambas para elevadores; anéis separadores; ptacas perfis
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especiais; pecas para industria petrolifera; hidimtes; membranas;
coxins; ventosas; bases de maquinas; buchas dealdobas; sapatas de
deslizamento; correias; gaxetas e vedacdes; batentpias; peneiras
classificadoras; pecas para corte e vinco; pla@sintpacto e de
descarga; defletores; talas; raspadores; molasf@aeanentaria, corte e
repuxo; acoplamentos axiais; pigs; defensas pdaagjarevestimentos

internos para bombas; amortecedores de vibracao.
Vantagens ao se optar pelo Poliuretano Hahene

Amortecedores de vibragdo; diminuicdo de ruido apficacbes

industriais;

Rapidez no desenvolvimento; durabilidade; otimaag&b custo x
beneficio; maior vida util dos equipamentos; mawordutividade com

manutenc¢ao reduzida.
Caracteristicas dos revestimentos Hausthene

Resisténcia a Oleos lubrificantes, graxas e cormmist(*); excelente
resisténcia ao corte; grande resisténcia a abram@mprtam cargas
elevadas; suportam temperaturas de -50°c até pieo420°c; alta
absorcao de choques; resisténcia a hidrdlise.

(*) Ha necessidade de consultar departamento ®cpianto as resisténcias a

agentes quimicos e solventes.

Vantagens do Poliuretano sobre o metal:

Mais leve; menos ruido em trabalho; resisténci@réosdo; fabricacao
com menor custo; ndo condutivo; resisténcia ao éhopado gera faisca

pelo atrito.

Vantagens do Poliuretano sobre a borracha:

Resisténcia a abrasao; resisténcia ao corte e sg;raesisténcia a
Oleos/ndo absorcdo; altas caracteristicas dindmicaspla gama de

dureza; claridade e translucidez; ndo marca owbweersatilidade.
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4.6.5 Orientacado estratégica e inovacao

Seguem algumas informacdes que ilustram o posicientd estratégico e de
inovacao da Hausthene.

“A Hausthene Poliuretanos é uma empresa brasit@ra alta capacidade
tecnologica para desenvolver e escolher o tipoetmrde PU para aplicacfes
especificas. Em condi¢cdes submarinas e onde Isa@ die acidentes ambientais,
nao havera espaco para tesiasloca. O material de escolha tem que ser preé-
aprovado por testes de laboratério antes de secamd em campo. Acreditamos
gue a melhor maneira de se garantir estas quafidadem amplo trabalho de
parceria entre nossa empresa (Processadora denB&Hos fornecedores de

matéria-prima e universidades de referéncia.”

4.6.6 Analise do material empirico

A anélise do material empirico destaca os prinsigapectos levantados no
levantamento de dados, de acordo o roteiro dewstaecom vistas a responder

as questdes principais e complementares destaipasqu

O volume de producdo mensal, em toneladas, nesadtcinco anos, foi o

seguinte:
Ano Producéao
2007 12
200¢ 5
200¢ 6
201( 7
2011- (jan.-jun.) 14al
2011- (jul. - ago. 6ai

Quadro 23- Volume de producéo anual, em toneladas
Fonte: Hausthene, 2011.

A empresa teve faturamento liquido de aproximadéendB8$ 3,2 milhdes, em
2011, e prevé um crescimento em torno de 25% paexeocicio de 2012,
projetado em US$ 4 milhdes.

No préoximo quadro: Andlise do material empiricoHiusthene. Entrevista
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N° Tema tratado Extratos das Inovacgéo
(conforme roteiro entrevistas (categoria)

de entrevista)

1. | Temhavido (como| « Tem havido inovacdes| = Inovacio de produto, de
tem sido ) adogdo | de produtos em setores acordo com especificagdes
de inovacGes em como mineracao, técnicas dos clientes.
produ;os na petréleo, agrlcultur,a_ €| « Ainovagéo de produtos
organizacdo nos transportes. Neste Ultimo| ;4 striais
altimos cinco anos?  caso, em trés diferentes

Segmentos: em trens dc u MOdelo de negéCiOS: B‘TO'
metrd, empilhadeiras e B, sob encomenda., puxada
em equipamentos pard Pelo mercado.
uso no setor de|= Asinovacfes em produtos
transporte aéreo. sdo através de novas
* Tém havido inovacdes aplicagbes em pecas — que
em produtos, com foco assumem diferentes
em clientes corporativos,| categorias, como: pecas
isto ¢, em um modelo mo!dad?‘S (plastlcqs), pesas
Business-to-Business pollmerlzao!as (polimeros) e
sendo estes clientes dg P€¢aS fund|das_(a(;o). Estas
variados portes. pecas podem ainda ser
L injetadas ou espumadas.
» Os principais mercados
de polimeros sao:
cartonagem; mineracgao,
gue detém o maior
volume (em toneladas
vendidas), petréleo, o
gual detém o segundo
maior  volume  (em
toneladas vendidas),
siderurgia; agronegdcio,
cuja aplicacao e
direcionada a pecas d¢
equipamentos agricolas e
€ um mercado em
desenvolvimento
= As aplicacbes em pecas
assumem diferentes
categorias, que sag
classificadas como pecas
moldadas (plésticos),
pecas polimerizadas
(polimeros) e pecas
fundidas (ago). Estas
pecas podem ainda sef
injetadas ou espumadas.
2. Quais séo os = Os pontos-chave séo: = Novos usos e aplicagbes

aspectos que
influenciam a
adocéo ou a
geracéo de
inovacdes em

- design
- ter

campo;
- saber como a pecga ser

conhecimento de

utilizada no equipamento

para produtos existentes
Engenharia reversa

Novas possiveis aplicacdes
Observar as estimativas de
ciclos de vida do produto do
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produtos? dos clientes cliente - por consequéncia,
- desenvolver produtos enj  do proprio produto do
conjunto com o cliente,| fornecedor de pegas.
para sugerir novas
aplicacoes;
- estudar as pecas existentes
dos concorrentes;
- identificar constantemente
novas possiveis aplicacdes
= Exemplo de aplicacdo de
polimeros: tubos de
TVs. A empresa
forneceu  disco de
poliuretano para tubos
de TV durante 15 anos
para a Philips.
A organizagéo = A empresa nhdo tem um = Aquisicdo de conhecimento
conta com uma departamento especificq = Pesquisas aplicadas através
sequéncia de passps de Pesquisa & da participacédo em feiras e
e procedimentos Desenvolvimento nos| eventos de negdécios
voltados para esta moldes das grandes especificas do segmento,
finalitiade (a empresas, em funcao dos . Participagbes periédicas em
adogaNo oua custos envolvidos. capacitagdes tecnoldgicas
geracdo de = A propria selecdo de| em Centros de Tecnologias
Inovagoes em clientes, que se da com nos EUA, ligados a
produtos) vistas a  potenciais| empresas da cadeia de
solucbes inovadoras|  polimero.
identificadas NO |« Processo focado no
momento da prospeccdd  gesenvolvimento de
de clientes inovacées em produtos e
solucdes, através de visitas
em campo.
A pressao = Sim, sem duavida. A | = Reposicionamento
competitiva leva a concorréncia é crescente, competitivo com foco em
organizacdo a gerdr Porém, gueremos| clientes que valorizam
inovacdes em competir em um nivel maior qualidade
produtos radicais € mais alto daquele no qual
disruptivas? a empresa esteve inserida
até passado recente
(periodo  anterior a
2007).
» Ou seja, a empresa esta
em busca de clientes que
deem mais valor a
aspectos como maior
gualidade, e nao
considerem o vetor preco
como o aspecto decisivo
Tem havido, nos | = As inovacoes em | = Inovagdes como solucdes,
altimos cinco anos,|  servigos séo parte| compostas por novos
a cada ano, integral da forma de projetos de engenharia de
inovacdes em operar da empresa, e sdg, produtos em conjunto com
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servigos?

portanto, continuas. Cas

a empresa deixe de
inovar ela podera ficar
fora do negdécio muito
rapidamente.

(0]

servigos customizados
Inovacdes em servicos

Planejamento com foco em
segmentos especificos, com
potencial de crescimento
Nnos préximos cinco ou mais
anos

Houve mudancas
na tecnologia ou

em processos de
producéo, nos

ultimos cinco anos?

»= A empresa investiu cerca
de 10% do faturamento

bruto, relativo aos
resultados do Ultimos
doze 12 meses, em
maquinas e
equipamentos
importados.

Este volume relativo de
investimentos é
considerado significativo

Inovacao tecnoldgica

através de novos
equipamentos e tecnologias
de producéo e de controle de
producéo, e automacéao.
Inovacgéo no processo de
controle de qualidade do
produto

para empresas deste

porte
Tem havido, nos | = Os trés pontos | = Inovagdo em tecnologia de
altimos cinco anos,  fundamentais destes| informacéo,

a cada ano,
inovacdes na gestd
e administracéo da
organizacao?

(0]

ultimos anos, em termos
de gestéo, tém sido a TI,
0s processos
organizacionais e a
gestédo da qualidade.
Conhecimentos mais
especificos sobre ag
aliquotas de importacao,
através de pesquisa po
prépria conta,
permitram a empresa
realizar importacoes
mais racionalmente, com
menor incidéncia de
aliquotas

:

Inovacdo em processos
organizacionais

Inovagdo em gestdo da
qualidade

Desenvolvimento de
conhecimentos sobre
impostos de importacéo
Segmentacéao de clientes,
através de analise de dados

Da sua perspectiva
a adoc¢éao de novos
sistemas de
informacao tem
tido algum impacto
na gestéo da
organizacao, nos
Gltimos cinco anos?
Caso afirmativo,
guais sdo mais
relevantes?

O sistema integrado
TOTVS — Datasul. Este
ERP é considerado uma
inovacdo em gestao, em

especial considerando-se

0 porte da empresa

Outros processos foram
impactados pelo rapido
acesso a informacao,
com especial beneficio
para a gestdo de custos
controle da producédo e

sistema da qualidade.

A

Implantac&o de sistema
integrado

Melhor gestao de contas
(clientes)

Melhoria na gestéao de
custos, controle da producéo
e sistema da qualidade.

Em sua opinido,

D

guanto a adocao d¢

Sim. A area comercial é

totalmente integrada com

Identificacdo de novas
oportunidades de aplicacbes
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novas técnicas de
gestédo e
tecnologias de
modo geral, h4 um
relacionamento
integrado entre as
pessoas e 0s
processos ligados ¢
novos produtos, tai

(2=

as areas de produtos ¢
producdo. Na realidade,
o fundador da empresa ¢
proveniente da area
comercial, antes de criar
a propria Hausthene.

Ha intensa integracao dg
processo comercial com
o Departamento Técnico,

D

A

de produtos

= O mapeamento das
necessidades dos clientes

= A transformacédo destas
necessidades e
oportunidades em
especificagbes técnicas e
propostas de fornecimento
pode ser considerada uma

como P& D, equivalente a engenharia  competéncia diferenciadora,
Engenharia de de produtos, pois as
Produtos e novas  ideias  séo
Marketing e viabilizadas, ou néo, a
Vendas partir desta troca de
informacdes.

10. |Aorganizacdofaz |« A empresa  busca| = Inovacdes em matérias-
uso de tecnologias|  sistematicamente primas e novas aplicagdes
ou técnicas conhecer as novas para matérias-primas
especificas paraa| matérias-primas e novag existentes.
gestao do processg  aplicagbes para matériast
de inovacao em primas existentes.
produtos e _ Porém, ndo utiliza
servicos? Caso s, goftware especifico para
quais Sao a gestdo da inovacdo em

Si.

11. | Como € o processq = Os sécios e alguns dos = Participagdo em feiras de
de gestao da profissionais da empresd negocios dos setores para 0s
inovacao? participam quais a empresa presta

sistematicamente de| servicos
feiras de negdcios dog

setores para 0s quais &

empresa presta Servicos,

Esta € uma fonte valiosa

de contatos e
informacdes sobre novas
aplicacbes de solucdeg

em poli.

12. | Existe programa oy = N&o existe programa| = Busca continua de novas
processo sistematico focado na| ideias pela area comercial
sistematico focado| geracdo de novas ideias,
na geragao de internamente
novas ideias, na
organizacdo? E
quanto a busca de
novas ideias de
forma sistemético
externamente?

13. | Aorganizacdotem| = Sim, existem parcerias| * Solugdes conjuntas em

parcerias com
clientes e
fornecedores para
desenvolvimento d
novos produtos?

@)

(D

para o fornecimento
conjunto de
determinadas pecas. Po
exemplo, pecas de meta

-

e poliuretano

metal e poliuretano
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14 | A propriedade A propriedade
intelectual e intelectual é
gerenciada como gerenciada através de
um ativo da marketing de
empresa? relacionamento.

15 | Emsuaopinido, a | = Sim. Toda inovagdo que
inovacéo é da certo é gerenciadd
gerenciada como como negocio, pois estag
um negocio? geram  0S préprios

negocios.

16 N_O seu ponto de Empresa realiza, com| = Palestras para potenciais
vista, quanto a regularidade, palestrag clientes e alunos de
gestdo dainovacdg, para potenciais clientes, engenharia
esta tem poder de | tanto internamente
influenciar o futuro| quanto em  eventos
do mercado? especificos.

As universidades
também podem ser um
canal de propagacdo de
ideias da empresa. Neste
sentido, a empresa fez
palestra para alunos dg
curso de engenharia d¢
materiais, na UFSCar.

17 | Emsuaopinido, as = Sim, com certeza, 0s trés
inovacdes ttmtido| tipos de  inovacdo
influéncia no grau mencionados tém
de satisfacao de influéncia direta no grau
clientes? Favor de satisfagéo de clientes
especificar se
tratam de inovacoes
em produtos,

Servicos ou em
gestéao.

18 | No seu ponto de Sim, com certeza, no
vista, adocao de médio e longo prazos.
inovacgoes tem tido|  Algumas solucdes s&o
influéncia no pré-negociadas. Por
desempenho exemplo, através de
financeiro? Favor amostras, via projetos-
especificar se piloto ou protétipos.
tratam de inovacoes
em produtos,

Servicos ou em
gestao

19 | O setor de P&D Um dos profissionais | = Participacido em cursos de
interno € integrado|  técnicos realiza | capacitacdo nos
com o P&D de capacitagdes com| fornecedores de solucbes
parceiros externos?  frequéncia quimicas

aproximadamente anual
nos EUA

De certa forma, ha

integracdo tecnoldgica,
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através de participacag
em cursos estruturados
com duracdo média de
uma a duas semanas
com 0s principais
fabricantes

20 | Qualavisao da H& um acompanhamentd = Benchmarking
empresa sobre as reciproco_
inovacOes adotadas
por outras
empresas?

21 | Qual afrequéncia | = QOcorre de acordo com g =
na adocao de oferta e demanda dos
matérias-primas fornecedores da empresa
mais avancadas, ou
de substituicdo de
matérias-primas,
€m seu processo
produtivo?

22 | Aempresaadota al = A terceirizacdo é adotadq ®
terceirizacdo de apenas para a
servicos? Em que | manutencéo de
area(s)? equipamentos da fabrica

e servicos do refeitorio.

23 | Sua empresa Os novos produtos ség =
desenvolve novos desenvolvidos em
designs de conjunto com os clientes.
produtos?

24 |Suaempresateve | = Sim, em termos de| =
participacéo em tecnologia e
alguma homologagéo dos
reestruturagéo produtos para
incremental no determinadas empresas
setor em que atua,|] como a Petrobras e
no sentido de fornecedores.
produtividade,
custos, processos,
produtos e/ou
tecnologias?

25 Quais inovagbes .

em produtos, em
sua opinidao, foram
as mais relevantes
ou bem sucedidas,
isto &, foram
consideradas
adocdes de
sucesso? Qual(is)
a(s) causa(s)
principal(is)?
Houveram fontes
externas de dados
nestes casos? Em
caso afirmativo,
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quais foram?

26

Qual(is)
inovacao(6es) em
produto(s), em sua
opini&o, foi(ram)
a(s) mais
frustrante(s) ou
malsucedidas()?
Qual(is) a(s)
causa(s)
principal(is)?

27

Qual a estrutura
geral da
organizacao?

28

Qual (is) é (séo)
o(s) principal(is)
produto(s) da
organizacao?

29

Qual o processo de
producdo mais
importante na
empresa?

30

Favor verificar
desenho da cadeia
produtiva do setor
petroquimico, e
comentar se
corresponde a
realidade de vossa
empresa.

Planejamento
estratégico

Inteligéncia

competitiva

Quadro 24- Analise do material empirico da Hausthene

4.6.7 Conclusao

A Hausthene apresenta processo de gestéo de inodagdroduto, de acordo

com especificagbes técnicas dos clientes. Esteuénsmelo de negocios; a

empresa opera no modelo Business-To-Business, rsaimenda, puxada pelo

mercado. Por outro lado, a empresa também raalix@cdes em produtos, por

presséo de pesquisa, ao langar produtos com naatesiams aplicados.

Neste caso, 0s aspectos que mais influenciam @adi®;novos materiais séo

resultantes de pesquisas realizadas junto a faloeze de sua matéria-prima,

normalmente grandes multinacionais.
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As inovagBes também ocorrem através de novos usaeplieacbes para
produtos existentes — tanto para clientes que paas@&r novas necessidades em
funcdo de seus proprios desenvolvimentos, quanmso Ea/os clientes — que séo
mapeados e prospectados de acordo com planejandentseegmentacdo de

mercado da empresa.

Em determinadas situacdes, a empresa conseguaderiséo de ciclo de vida

do produto, a partir das expectativas do cicleida do produto de seu cliente.

A empresa ndo tem area estruturada de Pesquisa s&niz@vimento; a
Hausthene realiza suas pesquisas de aplicacfesathgiais através de seu
laboratério de controle de qualidade. Em relacAon@gas possibilidades de
aplicacbes de novos materais, a empresa adquitgmagdes através de
participacdo em feiras e eventos de negocios dmpecido segmento e de
participacdes periodicas em capacitacdes tecnaggim Centros de Tecnologias
ligados as empresas da cadeia de polimero.

As inovacdes tecnologicas ocorrem através do imeesto em novos

equipamentos e em automacao industrial.

Outra dimensdo de inovacdes ocorre através daapéestde servigos

customizados.

Em relacdo as inovagfes em gestdo, a empresaoteatiplantacdo de sistema
integrado de informacdo, em revisdo de seus §goseorganizacionais, na
gestdo de contas, na gestdo de custos, no codagbkeoducdo e no sistema de

gualidade.

A empresa contiuamente busca e desenvolve novias iplela area comercial.
Busca desenvolver, de forma relativamente sisteawdi palestras para alunos de
engenharia e potenciais clientes. Também realiaapanhamento das inovacdes

dos concorrenteskl®nchmarking
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4.7.Estudo de caso 3 — Prorevest

A Prorevest é uma empresa de médio porte, com umemaide funcionarios

gue a coloca pouco acima da linha que a classdicamo pequeno porte.

A empresa atua exclusivamente com o mercado doesggnindustrial de
plasticos para engenharia. Estd concentrada emet@sojespecialmente

desenvolvidos, operando sob encomenda, de acordcespecificacdes técnicas
dos clientes.

4.7.1 Visao geral

A emrpresa declara como sua missdo: fornecer pedat servicos com
exceléncia em qualidade atendendo as necessidagleseds clientes e
colaboradores. Crescer sustentavelmente com resdpbdade social, ambiental e

rentabilidade, melhorando continuamente o SistemaGéstdo da Qualidade
(SGQ), cujos objetivos séo:

» Melhorar a produtividade; diminuir indice de dewda; manter o
programa de reciclagem; criar um ambiente de thabagradavel;

cumprir com prazo de entrega programado.

A sua declaracdo de visdo é descrita da seguinteafoSer uma empresa
inovadora no mercado de revestimentos e pecas iaspecomprometida na

qualidade de produtos e servigos. Superar as néadss dos clientes buscando
constantemente um desenvolvimento sustentavel.

4.7.2 Historico

Especializada em revestimentospidiuretano e pecas especiais, foi fundada
em Julho de 1984 e tornou-se em pouco tempo, nefierée confianca e know-
how no mercado. O poliuretano € um polimero de mmgga com excelentes
resisténcias fisicas e mecanicas. Pode ser aplitaslonais diversas aplicacdes
onde as caracteristicas abaixo sédo requeridas: cAffacidade de carga, baixa
histerese, alta resiliéncia, excelente resistér&iaabrasdo, a deformacao

permanente e a tracao, entre outros. O poliurgtassui ampla gama de durezas
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e vem substituindo, em muitos casos, o metal e raadlta com inUmeras

vantagens.

S&0 as seguintes caracteristicas que fazerPdlioretano Prorevest uma
melhor opcdo em diversas aplicacdes, com um resultaediato na linha de

producao:

Melhor relagé@o custo/beneficio; maior resisténogénica; reducéo de ruidos;

maior durabilidade. Ampla gama de durezas, adeguadada necessidade.

4.7.3 Estrutura organizacional

A Prorevest conta com 55 colaboradores, sendalagisea administrativa e 49

da area industrial.

A empresa declara ter preocupacdo com os seusesalarja declaracdo esta
descrita literalmente a seguir: “Todos 0s procesaternos e externos, devem ser
baseados na Verdade e Transparéncia. O nosso Guetprento vai muito além
do mensuravel, englobando a plena satisfacdo esud® cliente. O Respeito,
Organizacao, Humildade, Profissionalismo e Persegar devem nortear o N0Sso

crescimento, promovendo a construgcao dos relaciengrs.”

4.7.4 Principais produtos

A Proverest conta atualmente com quatro gruposatiufos, subdivididos em

pecas e revestimentos, conforme apresentados ia. segu
4.7.4.1 Revestimentos Externos

A Prorevest produz atualmente um conjunto de poxdairecionados aos

Revestimentos Externostais como :

= Cilindros; rodas; roldanas; rolos; roletes; revaestito de ganchos;
revestimentos de cilindro de corte e vinco; roldarainhadoras;

rodizios; rotores.

A Prorevest também produz um conjunto de produtoscidnados aos

Revestimentos Internos
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Tubos revestidos com poliuretano; conexdes; curvaducoes;
tanques vibradores; tamboreadores; hidrociclonestritores de

curvatura; revestimento de carcacas e motoresmbdicsilos.

Um terceiro grupo de produtos da Prorevest € cotomms SemiAcabados:

Tarugos; placas; cepos; produtos para curtume; asuch
desbobinadoras; mandris chapas de desgaste; Isatenthas;

lencgdbis; mantas; tiras.

4.7.5 Analise do material empirico

A andlise do material empirico destaca os prinsipapectos levantados no
levantamento de dados, de acordo o roteiro dewstaecom vistas a responder

as questdes principais e complementares destaipasqu

A empresa teve faturamento liquido de aproximadémegB8$ 17 milhdes, em
2011, e prevé um crescimento em torno de 18% paexeocicio de 2012,
projetado em US$ 20 milhdes.

Quadro 25: Analise do material empirico da ProreEgrevistal

N° Tema tratado Extratos das Inovacgéo
(conforme roteiro entrevistas (categoria)

de entrevista)

1. Tem havido (como| = A empresa trabalha com « |novacéo de produtos
tem sido ) adogdo | projetos especiais que  industriais, de acordo com
de inovagbes em séo especificos para cada  especificacdes técnicas dos
produtos na cliente. A produgdo é sob| ¢lientes.
organizacao nos encomenda, e 0 modelq L
tltimos cinco anos?  de negdcio é business-tot Modelo de negocios: B-To-

business. B, sob encomenda., puxada
S . pelo mercado.
= Os principais clientes sao
do segmento siderurgico,
metallrgico, mineracao,
automobilistico e
moveleiro, sendo este
altimo composto  por
empresas madeireiras e
moveleiras.

2. Quais séo os = Existe relativamente | = Inovagédo tecnoldgica -
aspectos que pouca utilizagdo no como produtos substitutos
influenciam a Brasil, com maior durabilidade
adocéo ou a comparativamente  aos
geracéo de mercados mais
inovacdes em desenvolvidos, como os

Estados Unidos e
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produtos?

11

Europa. A aplicacdo d
poliuretano €
relativamente pouco
conhecida no Brasil.

O poliuretano  pode
substituir a borracha,
plasticos e madeira. Por
exemplo: em dormentes
de trilhos de trem. Os de

madeira custam em
torno de R$15,00,

enquanto 0s de
poliuretano estdo na
faixa de R$ 700.

Contudo, ao invés de
trocas constantes, em
curto prazo, os de

poliuretano tém vida util
longa.

A organizacéo
conta com uma
sequéncia de pass
e procedimentos
voltados para esta

A empresa realiza visitas
a clientes, identifica suas
demandas e também
oportunidades.

N&o ha um planejamento

= Mapeamento de
oportunidades junto aos
clientes

finalidade (a estratégico para estg

adogdo ou a finalidade.

geracado de

inovacdes em

produtos)

A pressao = As inovacbes sdo mais = Reposicionamento

competitiva leva a
organizacéo a gerg
inovacdes em
produtos radicais €
disruptivas?

incrementais.

Atualmente ha grande
pressdo de custos, em
funcdo da concorréncia.

Os  diferenciais da
empresa  estdo  nos
servigos prestados.

A qualidade muitas

vezes ndo é a prioridade
do cliente. Desta forma,
a empresa esta filtrandg
sua carteira de clientes
no sentido de migrar para
“clientes especiais”, com
maior foco em geragéo
de valor e melhor relagéo
custo x beneficio.

competitivo com foco em
clientes que valorizam
melhor relacdo custo x
beneficio

Tem havido, nos
ultimos cinco anos,
a cada ano,
inovacdes em
Servicos?

As inovacoes em
servigos ocorrem
especialmente através do
processo de pds-venda,
através de visitas
regulares aos clientes.

» Inovagdes em servigos pos-
venda
= Reativar contas existentes
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= A prioridade estabelecida

é colocar foco nos
clientes inativos ou
potencialmente inativos

isto é, nos casos em que
nao ocorrem vendas pof
periodos acima de um
ano. A tatica é conseguir,
realizar a manutencao €
ampliacdo das contas-
alvo. E sabido que o
custo de manutencdo de
clientes € menor do que a
aquisicao de novos.

Houve mudancas
na tecnologia ou
em processos de
producao, nos
Gltimos cinco anos?

No caso do poliuretano,
as tecnologias mais
inovadoras sdo aquelas
gue estdo embutidas na
préprias matérias-primas,
gque sdo estrangeirag
(importadas).

UJ

Inovacéo tecnolbgica em
materiais

Tem havido, nos
altimos cinco anos,
a cada ano,
inovacdes na gestd
e administracdo da
organizacao?

(0]

As mudancas em gestad
sdo  periodicas. Ao
menos uma vez ano, é
revisado o planejamento
estratégico. Atualmente,
as reunides para revisdo
do planejamento
estratégico ocorrem
semestralmente.

Em 2006 foi realizada a
implantacdo de sistema
integrado e configuracao
de modelo de gestdo
através de indicadores de
desempenho.

Reunides semestrais de
planejamento estratégico.
Implantac&o de sistema
integrado.

Configuracdo de modelo de
gestao por indicadores de
desempenho.

Da sua perspectiva
a adoc¢éao de novos
sistemas de
informacao tem
tido algum impacto
na gestéo da
organizacao, nos
ultimos cinco anos?
Caso afirmativo,
guais sdo mais
relevantes?

Sim.  Os  principais
processos atendidos pelo
sistema integrado sao:
vendas; financeiro;
programacdo e controle
da producdo - PCP;
producao; custos;
recursos humanos.

= Integracdo dos processos

comercial e de manufatura

Em sua opinido,
guanto a adocao d¢
novas técnicas de
gestédo e
tecnologias de
modo geral, h4 um

N4

Sim. A érea de Vendas €
responsavel por incluir
dados na Ficha Técnica
no sistema integrado.

Estes dados contem a
estrutura do produto, que

= Cadastramento de dados no

sistema integrado

= Disponibilidade de dados
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relacionamento
integrado entre as
pessoas e 0s
processos ligados ¢
novos produtos, tai

U~

também fornecem
subsidio para 0
Orcamento e para as
Ordens de Producéo.

como P& D,
Engenharia de
Produtos e
Marketing e
Vendas

10. |Aorganizacdofaz | « E = empresa  adota| * O processo de inovacgéo é
uso de tecnologias|  equipamentos em 100%  continuo e incremental.
ou técnicas da linha de producéo,
especificas paraa| nzo utilizando, desta
gestdo do processd  forma, m&o de obra ou
de inovagao em operagdes manuais.
produtos e _ A empresa gera nhovas
servicos? Caso sim,  solycies em  bases
quals sao diarias.

11. | Como é o processq = O modelo de negdcios| = Desenvolvimento de
de gestao da pressupde projetos| projetos especificos
inovagao? especificos

12. | Existe programa oy = A empresa costuma| = Aquisicdo de capacitacdo
processo buscar tecnologias no| tecnologica
sistematico focado|  exterior, em especial no| = Aquisicio de novas
na geracao de que diz respeito aos| tecnologias através de
novas ideias, na equipamentos, investimento em
organizagao? E prioritariamente nos | equipamentos
quanto a buscade| EUA, Europa e Canada. Pesquisa de novas
?Oor\r’r‘]"‘as ;?;f; gtei}co Sédo  contratados o  aplicagdes junto aos
extermamente? treinamento  para  a fornecedores de

’ operagdo, a manutencdd equipamentos.
ou suporte e também
coletadas sugestbes parp
novas aplicaces.

13. | Aorganizagdotem| = Sim. Os fornecedores| = Desenvolvimento de
parcerias com fornecem testes em| solugdes customizadas
clientes e laboratorios proprios. InovagGes em servigos
fornecedores para 0. s clientes  buscam
desenvolvimento de  major durabilidade das
novos produtos? pecas, e a empresa

desenvolve novos
projetos com  estes
clientes.

= A empresa tem uma

equipe para cuidar de

casos urgentes, o que ¢

um diferencial, pois
outros concorrentes
normalmente nao fazem
este atendimento.

Desta forma a empress
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busca maior confianga €

melhor qualidade de
relacionamento, com
maiores margens.

A inovacgao mais

importante esta na forma

da empresa desenvolvef
as novas solucdes, que

séo superiores a
concorréncia.

Embora os precos da
Proreveste sejam
significativamente

superiores aos do
mercado, o0s clientes
preferem estas solucdes
gue funcionam.

O tempo investido na
identificacdo das causag
dos problemas dos
clientes viabiliza a

geracdo de solucbes com

valor agregado.

14

A propriedade
intelectual é
gerenciada como
um ativo da
empresa?

da
no

O diferencial
Proreveste esta
know-how e as
pessoas, que S&d
motivadas a
permanecer na
empresa, da
preferéncia para
funcionarios que séo
da propria empresa a
contratar terceiros, pois
ha menor risco.

A empresa procura
motivar seus
colaboradores através
de apoio financeiro
para a realizacdo de
cursos externos,
inclusive em
graduacdo e  pos-
graduacédo, e plano deg
saude.

que

= |novacdo em gestao de
pessoas

15

Em sua opinido, a
inovagao é
gerenciada como
um negocio?

Sim, a inovagdo € parte
do negdcio. O slogan da
empresa é Proreveste

solugBes inovadoras.

16

No seu ponto de
vista, quanto a
gestéo da inovacad

esta tem poder de

Com certeza,
especialmente através dg
geracdo de solucdes dg

s

forma conjunta com

= Desenvolvimento de
produtos em parceria -
empresa, cliente,
universidade.
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influenciar o futuro
do mercado?

parceiros.

Por exemplo, no caso dg
equipamento bend
stifinner, que é uma peca

gue suporta a torcdo das

plataformas de petroleo.
Esta peca foi
desenvolvida em
conjunto com a Petrobrag
e o instituto de pesquisa
LAMEF. No Brasil,

existem atualmente
(2011) apenas outros trés
fornecedores, que néag
conseguirdo dar conta ddg
demanda.

3

D

A

17 | Emsuaopinido, as = Com certeza. A atuagaqg =
inovacdes tém tido|  em nichos de mercado €
influéncia no grau as maiores margens sao
de satisfagao de consequéncia da
clientes? Favor inovagéo no processo de
especificar se producgdo, através da
tratam de inovagoes aplicagdo de matérias-
em produtos, primas diferentes ou da
Servicos ou em geracdo de solucbes de¢
gestao. qualidade superior, 0

relacionamento com 0s
clientes € positivamente
impactado.

18 | No seu ponto de Da atual carteira de
vista, adocdo de clientes, de
inovacdes tem tido|  aproximadamente 500
influéncia no clientes, 90% do
desempenho faturamento é
financeiro? Favor proveniente de 80
especificar se clientes, ou
tratam de inovagoes aproximadamente 16%.
em produtos, Estes clientes pagam
Servicos ou em pelos diferenciais e
gestao inovacoes.

19 | O setor de P&D A pesquisa da empresa ¢ = Pesquisa com fornecedores
interno € integrado|  realizada através da| de equipamentos
com o P&D de busca de solugdes € americanos e europeus
parceiros externos? inovagbes em tecnologial

de producéo fora do pais
em especial Estadog
Unidos e Europa.
20 | Qual avisdo da A empresa estad focadd = Reposicionamento para

empresa sobre as
inovacdes adotada:
por outras
empresas?

12}

em suas préprias
solugbes, atuando em
nichos.

A estrutura do mercado

nichos de mercado

atual de concorrentes 6
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composto por
aproximadamente 700 &
800 empresas que

fabricam até 100 quilos
por més, no Brasil.

Aproximadamente dez

empresas sdo de meédio

porte, como a Proreveste
gue fabrica cerca de 15
toneladas ao més, conj
atencdo especial para
mercados especificos
dentro dos setores de
petréleo e mineracéo.

21

Qual a frequéncia
na adocédo de
matérias-primas
mais avancadas, 0
de substituicdo de
matérias-primas,
em Seu processo
produtivo?

—

A frequéncia é trimestral,
aproximadamente.

* Inovagéo periddica de

materiais

22

A empresa adota a
terceirizagéo de
servigcos? Em que
area(s)?

Sim, a empresa adota a =

terceirizacdo de alguns
servigos quando a fabrica

esta lotada, operando em

préxima ao seu limite de
capacidade.

Estes servicos sao de
caldeiraria.

23

Sua empresa
desenvolve novos
designs de
produtos?

Esta questdo ndo se
aplica & Proreveste, pois
a empresa nao atua mai
com pegas para O
consumidor final, como
rodas para skates.

[*2)

24

Sua empresa teve
participacdo em
alguma
reestruturacéo
incremental no
setor em que atua,
no sentido de
produtividade,
custos, processos,
produtos e/ou
tecnologias?

Sim. A empresa adota
novas tecnologias de
producdo, o que reduz
custos e aumenta 38
produtividade.

Os processos de negoci
também sao revisados €
reorganizados
periodicamente

A4

Quadro 25 -Analise do material empirico da Prorevest
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4.7.6 Conclusao

Na Prorevest, a inovagcdo em produtos industriasrrecde acordo com
especificacdes técnicas dos clientes. Seu modelpoedécios é B-To-B, sob

encomenda, puxada pelo mercado.

Um dos direcionadores que influenciam a geracamalacdes em produtos
da Prorevest € a utilizacdo de novos materiaisppte de seus clientes, como
produtos substitutos, com vantagens de performamkcgabilidade. O poliuretano

pode substituir a borracha, plasticos e madeima, \w@ntagens de desempenho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, realizamos trés estudos de caspndp sgjue nosso primeiro
passo foi a realizacdo de andlise intracasos, ésrdas sinteses individuais de

cada caso, nas sec¢oes imediatamente anteriores a es

Apés realizarmos a andlise individual de cada calloramos uma sintese
inter-casos (Yin, 2003), com o intuito de identficalguns padrées comuns,

apresentada a sequir.
Esta sintese, ou bloco Unico, sera entdo compamda terceira empresa.

Ao elaborarmos esta sintese, buscamos respondainggpais questbes da

pesquisa, conforme apresentadas em secdes argeriore

5.1 Sintese inter-casos na busca por padrdes
Dentre as empresas analisadas, é facil identifiealrdes entre as empresas

Hausthene e Prorevest. Na realidade, estas emm&sasoncorrentes diretas, e

atuam com plasticos de engenharia.

Fundamentalmente, o modelo de negd6cios, em ambaagss, tem como
tarefa central prover solugdes, através da proddegmecas em poliuretano e da

prestacdo de servicos, de acordo com as espedeisa€cnicas de seus clientes.

Atuam tanto por puxdo de demanda, sob encomendatajpor pressao de
pesquisa, por influéncia direta de seus princifmisecedores de matéria-prima e

de equipamentos.

Em ambos os casos, as empresas entendem que seencldl esta na
agilidade do atendimento, ap0s a negociacdo dgstgsacom seus clientes, e em
solucbes inovadoras, que sdo propostas ativamentarpbas, a partir de uma
identificacdo de oportunidade por parte das res@ecequipes de vendas e de

técnicos.

A aquisicdo de novos conhecimentos ocorre, em,pair@ves da participacao
dos sécios e técnicos em eventos e feiras técuioassetores para os quais

prestam servi¢os. Outra forma comum de aquisic&mdbecimento é através da
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participagdo em cursos em seus principais forneesdde matéria-prima e de

equipamentos, normalmente americanos e europeus.

Também em comum, em termos do processo de inovacaofato de que,
ainda que em um processo linear, ambas alegam hawverprocesso de
comunicacao integrada entre as areas comerciaicéée de producédo, e destas

com seus clientes, de forma sistematica.

Com base nestas informacdes, entendemos que esf@ssas seguem 0
modelo acoplado de inovacdo, o processo de inovagiderceira geracao,
mantidas as propor¢des no que diz respeito as deedesenvolvimento técnico
das mesmas, ja que em ambos 0s casos elas naoncomta uma estrutura
especifica de P&D nos moldes tradicionais das esaprde grande porte, no que
diz respeito a realizacdo de pesquisa; quanto aendelvimento, ambas tém

estrutura de pessoas e técnica para esta finalidade

Outra diferenca em relagcdo ao modelo acoplado ptogmr Rothwell (1992)
esta na estrutura de marketing, cuja funcédo, nestggesas de pequeno porte, é
desempenhada pela area comercial. Podemos dizer rpstes casos, O
balanceamento ocorre entre as areas comerciatesgavolvimento, ao invés de

ocorrer entre marketing e P&D.

Podemos considerar que estas empresas operam termidada integracao
entre as areas da propria empresa, no sentido gumsa mencionam a
implantacdo de sistemas integrados de informacaqueo viabiliza a melhor
qualidade e velocidade na troca de informa¢cfes exdrareas envolvidas, tais
como vendas, or¢camento e desenvolvimento — por syezienominado
departamento técnico. Esta integracdo acelera ceggso de desenvolvimento,

melhora a gestdo de contas e o relacionamento eosnctientes.

Considerando que em ambas as empresas analisachgartacdo do sistema
integrado foi relativamente recente, nos ultimés &nos, na Hausthene, e cinco
anos, na Prorevest, inferimos que ambas estdamaici a operar conforme o
processo colaborativo ou de cadeia interligadapgsi por Kline e Rosemberg

(1986), ou seja, dao o0s passos iniciais no proasgwovacao de quarta geragao.

Em duas das empresas verificamos a utilizagcdo stensas CAD/CAM,

computer aided design/manufacturjngue, de acordo com Kline e Rosemberg
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(1986), este pode ser um método mais poderosdrpeia inovagdes técnicas do
gue gualquer coisa que tenhamos conhecido no magsadSe estas ferramentas
forem utilizadas com efetividade, a firma poderé capaz de gerar vantagem

competitiva.
A partir da pergunta principal de pesquisa:

P1 Quais sdo os modelos de gestdo de inovacdo nuoeséy industrial
petroquimico e de plasticos brasileiro, em empredasdiferentes portes?
Entendemos que o modelo de gestao de inovacaaynees& industrial plasticos
de engenharia, nestas duas empresas de pequermfoé@i brasileiras, ocorre
por pressdo de pesquisa e puxado de demanda, cendesurito na secdo modelos

lineares e interativos de inovacéao.

Em relacédo aos aspectos que influenciam a adoc@ogewacdo de inovacdes
em produtos, do ponto de vista da Hausthene, saosigrdger conhecimento de
campo; “saber como a pecga serd utilizada no eqepEmdos clientes”;
desenvolver produtos em conjunto com o clientea gaigerir novas aplicacoes;
estudar as pecas existentes dos concorrentesjficlentonstantemente novas

possiveis aplicagdes.

A prépria selecdo de clientes, que se da com vasta®tenciais solucdes
inovadoras identificadas no momento da prospeceddiehtes, através de visitas
em campo, constitui um processo ou procedimeni@dimao desenvolvimento de

inovacdes em produtos e solucdes

bY

A mesma questdo, do ponto de vista da Prorevesttelapdo a estratégia
empresarial e os aspectos que influenciam a adng¢acgeracdo de inovagdes em
produtos, € vista em termos de uma possibilidadaudeento de demanda, pois
existe relativamente pouca utilizacdo no Brasiinparativamente aos mercados
mais desenvolvidos, como os Estados Unidos e Eurdpaaplicacdo de
poliuretano pode substituir a borracha, plasticoadeira. Em diversos casos,
além de aspectos como durabilidade, adequacaoaqualidade, a relacdo custo
— beneficio é vantajosa para o poliuretano. A esgrealiza visitas a clientes,
identifica suas demandas e também oportunidades;hddum planejamento
estratégico para esta finalidade.

Entendemos que a visdo de ambas, quanto a pegpmidementar 2:
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(PC2): Quais sdo os aspectos, em relagcdo a estratégisesaripl, que
influenciam a adog&o ou a geracgéo de inovacdespr@mutos e em gestao?

De acordo com os dados das entrevistas, o prineipalento esta ligado as

visitas técnicas a clientes.

Este fator confirma a proximidade e integragédordbas com seus clientes, ao
desenvolverem, ndo raro, proativamente, projetos \c@or agregado. Esta visao
de marketing empresarial (ou marketing B-to-B) psde um fator diferencial

destas em relacdo a outras empresas deste mercado.

Com relagdo as inovagdes na gestdo da organizaggidjtimos cinco anos, na
empresa Haustene, estas tém sido mais focadasomac#io em tecnologia de
informacé&o e suas aplicacfes, inovacao em procesgasizacionais e em gestao
da qualidade. Em consequéncia do aprendizado sai®me processos
organizacionais estudados, o uso de sistemas adiege da analise de dados, foi
possivel realizar a segmentacéo de clientes. B&te®s processos mais visiveis

na organizacao.

Adicionalmente, esta empresa desenvolveu conhetiiesobre impostos de
importagéo, 0 que a permitiu realizar importagcéesnaneira mais racional, com
menor incidéncia de aliquotas. Estes € um tipioogaso ndo muito visivel, de
acordo com Christensen e Overdorf (2000), ou peacde fundo, mas que pode

fazer significativas diferencas na gestao e nadtegs empresariais.

Quando perguntamos sobre programa ou processanétste focado na
inovagcdo apoiada em arquitetura abet@4), isto é, de forma integrada a atores
externos a organizagdo, ambas as empresas apnesesfstas parecidas, e nao

confirmaram a existéncia de processo sistematicmewacao aberta.

Refizemos a questdo com as seguintes palavrase gxiyrama ou processo
sistematico focado na geracdo de novas ideiastgamiaacdo? E quanto a busca

de novas ideias de forma sistematica externamente?

No caso da Haustene, embora ndo exista progrartematsico focado na
geracdo de novas ideias, internamente, existe ealamtinua de novas ideias

pela area comercial.
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Com relacdo a Prorevest, a empresa informa quezaealquisicdo de
capacitacdo tecnoldgica e de novas tecnologiavéatrae investimento em
equipamentos. Também menciona a pesquisa de npheacées de poliuretano

junto aos fornecedores de equipamentos.

Conforme mencéo anterior ao ciclo de vida dos poxjuambas fornecem
linhas de pecas que poderdo durar o mesmo tempo gueduto final do qual
fazem parte permanece no mercado. Assim, em tedtmpsojecdes de volumes e
tempo de fabricacdo, estas empresas sao de certa €fependentes do ciclo de

vida daqueles produtos finais de seus clientes.

Por outro lado, algumas diferencas entre a gese&®pasl duas empresas

aparecem nos levantamentos realizados.

A Prorevest declarou ter passado por uma crisedeiea no inicio dos anos
2000. A causa principal parece ter sido a faltdode em determinados tipos de
clientes e mercados A empresa buscava atendertifmnlale cliente, inclusive
agueles que tinham o menor pre¢co como o principadrvde compras, além da
empresa ter entdo, muitos clientes inadimplentemnfresa sanou suas dividas e
recuperou sua saude financeira, tendo colocadorfagoeles clientes que prezam
a qualidade do produto.

Contudo, ao compararmos o faturamento liquido deasmpercebemos que a
Prorevest é, atualmente, quatro vezes maior — o0 Q&e significa,

necessariamente, maior rentabilidade.

Relatoério cruzado e conclusdes inter-casos

Ao verificarmos os dados do respectivo quadro Aeatlo material empirico
das empresas estudadas, destacamos 0s conceitosbig@s como mais
relevantes para esta pesquisa. Em alguns momemasnios a liberdade de fazer

referéncias a algumas citacdes das entrevistascdeas entre aspas.

A empresa Braskem S.A., conforme descricdo prégid situada entre as dez
maiores do pais — em termos de receita liquidap Iliquido e de receita em

exportacoes.
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Seu desempenho no periodo findo em 2010 apresamoiorme o ranking da
revista Exame Maiores e Melhores, evolugédo de 2@caqQdes, em relacdo ao
periodo anterior, em termos de valor de mercadoi elassificada no vigésimo

sétimo lugar no ranking nacional desta mesma naétric

As empresas de pequeno porte tiveram, respectitapeascimento nulo e de
treze por cento, nos resultados relacionados aigdoldo faturamento liquido de
2011em relacao a 2010.

Identificamos, neste caso, situacdes praticas @Geao encontro de alguns
conceitos apresentados na revisdo bibliografica,caais sao feitas referéncias,
conforme a pertinéncia em fungdo dos pontos dbasithas entrevistas.

Inicialmente, aproveitando a informacdo publicadare a condicdo de lider
petroquimica nas Ameéricas, destacamos a abordagdme © processo de
destruicdo criativa de Schumpeter (1950), que densi que a condicdo de
monopdlio é fundamental para as firmas que buscawagao radical, pois estas
tém maiores incentivos para desenvolver inovagéeslucionarias, assim como

as condicdes para assumir mais riscos.

Aparentemente esta situacdo pode ser confirmadaaso da empresa de
grande porte estudada, e, embora a empresa néiteyajmente um monopdlio,

tem comportamento monopolista.

As empresas de pequeno porte adotam estratégerdela de provedoras de
solucdes, produzem sob demanda, de acordo comifesggEies técnicas de seus
clientes e por adoc¢do de novas tecnologias de gfioda matérias-primas, de

acordo com especificacdes técnicas de seus foroesed

Outra perspectiva é aquela da dindmica da competigdio modelo das
capacidades dinamicas busca identificar quais rmserdides das capacidades das
empresas podem ser fonte de vantagens e procuandiar como a combinacao
de competéncias e recursos podem ser desenvolddgmjizados e protegidos,

item previamente citado na revisao bibliografica.

De acordo com Teece et al. (1997), esta propogi¢éetada numa perspectiva

evolutiva e adaptativa, mas que também enfatiZéci@recia da firma e abrange
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os fatores de producéo, recursos, rotinas orgaaizas, competéncias centrais,

capacidades dinamicas e produtos.

Essencialmente, esta abordagem busca a identihicdgs fundamentos nos
quais estdo assentadas as vantagens competitstagivhs e dificeis de serem
imitadas, assim como a identificacdo do que é tégim e do que ndo é no
mercado de fatores (TEECE et al., 1997), item praente citado na revisao

bibliogréafica, cap. 02.

Em outras palavras, as empresas, ao atingiremnuatetas condi¢cdes, como
porte, recursos e competéncias, conseguem desenwrha gestdo numa espiral
dindmica virtuosa, através da qual conseguem atimgivos patamares

competitivos, podendo tornar a vida de seus coectas mais complicada.

No caso da Braskem, sdo varias acOes estratégpagetos gerenciados que
buscam a geracdo de valor de forma simultdnea. Uestas estratégias é o
crescimento através de fusdes e aquisi¢cdes. Asesagde pequeno porte buscam

a estratégia de diferenciacdo para seu crescimento.

Dentre as visdes previamente relacionadas sobt&ogestratégica, Besanko et
al. (2006), citado no capitulo 2, entendem que umaresapdeve considerar
guatro classes de questdes de grande abrangéscieongeiras da empresa, a
analise de mercados e da concorréncia, o posicemame a dinamica

empresariais, e sua organizacgao interna.

Em termos de estratégia de inovacdo, o Modelo paddise Estratégica de
Industrias Baseadas em Ciéncia de Paises em Désarertto — MAEI, proposto
por Baetas; Bomtempo e Quental (2004), citado péta 02,tem por objetivo
prestar orientacéo a estratégia de organizacOesstigjam em fase de capacitacao
tecnoldgica, modelo que esta baseado em cinco etemeegime tecnoldgico,
estrutura tecnoldgica, processos organizacionaeheacrimentos e recursos e
papel do governo.

Um destes autores ocupa atualmente a Diretoriamaa¢édo Corporativa da
Braskem, que aparentemente faz uso sistematicoadtelm em conjunto com

outras ferramentas para elaboracédooaelmapgecnoldgicos.

Por outro lado, aparentemente, uma andlise haliséc integrada de

mapeamento tecnoldgico, de identificacdo de opwmlauies mercadologicas e de
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reconhecimento do papel do governis-avis a estratégia empresarial e
implicacBes na estratégia de inovagdo, ndo € uroepso estruturado nestas

empresas de pequeno porte.

Conforme visto na revisdo bibliografica, Christens@997), (citado no
capitulo 02), apresenta duas opg¢des basicas dac@ova inovacdo sustentadora
ou incremental e a inovacgéo radical ou ‘disruptis®ndo esta Ultima composta
por dois tipos distintos: o primeiro busca criar novos mercado, ao objetivar
nao clientes, e o segundo compete no segmento popidar (ow-end de um

mercado estabelecido.

De acordo com a Braskem, ‘a empresa desenvolveagdeg radicais,
incrementais e operacionais.” Ha um balanceameatoarnteira de negocios, de
forma a gerenciar adequadamente o grau de risoe entdiferentes projetos. As
empresas de pequeno porte desta pesquisa desenvalweacdes incrementais,
em conjunto com seus clientes e a partir de peagjjusito aos fornecedores de

matéria-prima e de equipamentos.

Estas empresas de pequeno porte tendem a realiz@acdes incrementais, de
forma compativel com seus recursos. Contudo, bustavacdes de produtos de
forma sistematica, ao realizarem mapeamento deagonti clientes e de
potenciais clientes, processo este que ¢é uma égatdeliberada e
institucionalizada em ambas. Por outro lado, andmdeem grande pressao de
preco, por parte de seus fornecedores, 0s quaisris@m custos nem sempre

faceis de serem repassados aos clientes.

Com base em Christensen e Overdorf (2000), (citadocapitulo 02),
identificamos que determinadas capacidades relesvarmdissim como suas
principais incapacidades, ndo estdo necessarianmaugoradas Nnos processos
mais visiveis, como vendas, fabricacdo ou disttémi mas, ao contrério, a
probabilidade é de que estas capacidades este@proressos menos visiveis, 0s

quais foram denominados como processos de fundo.

Na visdo destes autores, estes processos daoes@godecisdes sobre onde
investir recursos — 0s que definem como a pesqgdesanercado deve ser
realizada, como analises sdo traduzidas em prgeidanceiras, como o0s

orcamentos sdo negociados internamente, dentr@soutr
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Destacamos também que, no modelo proposto por (2@t@4), (citado no
capitulo 02), ao relacionar os beneficios percebelo funcdo de investimentos
em Tl com os tipos de aplicacdo, os retornos seEn@m maiores quanto mais

proximos do uso estratégico.

Portanto, conforme mencéo prévia no capitulo Obtérpretacdo do autor
desta pesquisa que as proposicoes de Venkatran89d)(llLeite (2004),
Christensen e Overdorf (2000) sdo compativeis esitrauma vez que estas
convergem no sentido que se facam investimentoslierde um lado, e nos
processos 0S mais relevantes, por outro — mesmongaenecessariamente

somente nos mais visiveis processos de negdécios.

Com relacdo a inovacdo aberta, as pesquisas sotan@ab mostram que 0s
fatores organizacionais desempenham um papel trnaiamudanca para a
abertura. Inovacdo aberta ndo € apenas um fenétaenologico, mas envolve
desafios de gestdo, tais como a transformacdo ddeloso de negocios.
(CHESBROUGH, 2007). De acordo com autor, a prOpo&acao em arquitetura

aberta constitui um desafio significativo de indd@em gestao.

Nas empresas de pequeno porte, o desenvolvimentoodes produtos é
realizado internamente, em inovacgéo fechada, némiote também haja captagcéo

de ideias externamente, junto a clientes e forrwesd

Quanto ao modelo de inovacao operado na Braskesmmegppara determinados
projetos, a inovagao em arquitetura aberta, ampfss, em outros casos, aqueles
em que empresa relne competéncias tecnolégicamantente, em inovagao

fechada.

Em termos de gestdo da inovacdo, a empresa ataageitetura de ‘processo
de inovacédo aberta, @pen innovationcom interfaces com centros de inovacéo

tecnoldgica (CTIs), universidades e centros deyisagno Brasil e exterior.’

A gestdo destas parcerias constitui um desafio emos de inovacdo em
gestéo, de acordo com a Braskem, corroborandoigdpode Chesbrough (2007)

acima.

A gestao de patentes e o monitoramento de propigenidelectual e a gestao
do conhecimento sdo processos vinculados a Gestdonosacdo Corporativa,
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inclusive o gerenciamento da literatura técnican doco na geragdo de novos
produtos para o longo prazo, isto €, em um peribelalez anos ou mais, na

Braskem.

Conforme visto na revisao bibliografica, o conheao acumulado originado
a partir de fora da organizacéo deve ser gerenciadorma que seja amplamente
compartilhado na organizacdo e armazenado comce pdet sua base de
conhecimento (...) e utilizado por aqueles que oes&ngajados no
desenvolvimento de novas tecnologias e produtosN@NCGA; TAKEUCHI,
1995).

Conforme Quinn (1992), ‘a capacidade de gerenciatetecto humano — e de
transformar output intelectual em um servico ougrapo de servicos embutidos
em um produto — esta rapidamente se tornando hdaala executiva critica desta

era’.

Portanto, este processo de gestdo do conhecimeptesenta um ativo de

valor para a organizacao.

A logica baseada em recursos sugere que a cultganipacional, dentre
outros recursos, € ndo s6 valiosa como também peddonte de vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY, 1986).

Conforme previamente mencionado, este processonilode inovagdes em si,
é tradicional, operando, em linhas gerais conformmodelo de Wheelwright e
Clark (1992).

Contudo, vale destacar, conforme estes autores, oguénovadores bem
sucedidos costumam implementar alguma forma deepsoc estruturado e
‘organizado em estagios, adotando uma abordagesnchamadostage-gates-
originalmente desenvolvida por Robert Cooper comsultado de sua ampla
pesquisa em inovacgao de produto’ (BESSANT et BD82p. 401). Este processo
€ adotado pela Braskem, conforme visto.

Portanto, de acordo com previamente descrito n@osegientacdo estratégica
e organizacdo, a Braskem esta ‘migrando da quara @ quinta geracdo, em
relacdo ao modelo de inovacdo, ou seja, a empstdaregrando do modelo de
cadeia interligada para a inovacao aberta, emrdetadas linhas de produtos.’
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Assim, a empresa avanca em termos de complexidpdeando em uma rede
de inovagdo, o que demanda um conjunto de ferramegdrenciais. ‘Ha uma
grande diferenca entre as exigéncias de uma redénevacao operando na
fronteira tecnoldgica, em que questdes sobre gedmropriedade intelectual e
risco sao criticas’ (BESSANT et al., 2008, p. 434).

Por outro lado, conforme visto, pequenas empresemmente tém a base
tecnoldgica ou financeira e recursos humanos pesanyolver e comercializar
tecnologias proprias. Elas tém que ser altamengptivas a modelos de inovacao
aberta, trabalhando com outras empresas, a emglegesquisa e universidades,
além de serem muito efetivas na gestdo de taigq@sgpara serem competitivas
no longo prazo (DODGSON et. a22008).

Neste cenario, as empresas Hausthene e Prorevshpperar em processo
em rede, com seus fornecedores e parceiros de puwier Devem considerar os
variados graus de inovacédo, se incremental ou dieafae de similaridade ou

heterogeneidade, em termos dos negocios em sqromaios distintos interesses.

Aparentemente, poderiam obter um determinado cameato sobre a visao
estratégica de seus principais fornecedores caseitessem ainda mais este
relacionamento. Por serem pequenas empresas, tétaggas em termos de
facilidade de aprendizagem e decisbes. A analiséndiastria, de recursos e
competéncias, e das capacidades dindmicas, enntoipm a visdo de empresas
em rede de inovacdo, pode gerar uma perspectiveodes relacionamentos e

negocios.

As empresas estudadas foram inicialmente agrupaaolasimilaridade entre
duas de pequeno/médio portes, e entdo realizadisgeananjunta e elaborada a

primeira sintese.

A partir da primeira sintese, realizamos analisgadeom a Braskem. Tivemos
oportunidade de relacionar o material empirico cmevisdo da literatura e
concluir sobre a situacdo destas empresas em oelg;&uestbes norteadoras

desta pesquisa, originalmente voltada para pequemeslias empresas.

A Braskem, analisada a partir de diferentes indice&l apresenta coesao
estratégica, clareza na gestao da inovacao congratvarias indicacdes que esta

na fronteira da gestdo — estratégica e em inovacao.
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Evidentemente, alguns destes sdo processos estdesemvolvimento hd um
periodo de tempo que antecede a formacédo da pB@skem, em empresas que
vieram a fazer parte do grupo quando de sua criag@@forme previamente
descrito. Mas sua maturidade, em termos de geatdopenos ao confrontar o
material empirico com a revisdo de literatura sabtema central da tese, fica

clara.

As empresas de pequeno porte analisadas podenty@veente, ter beneficios
ao adotar uma modelo de analise estratégica, tabaw MAEI, previamente

citado no capitulo 02, desenvolvido especificameata industrias.

Ao confrontarmos o0s pontos teoricos revisados néstealho, pudemos
identificar aqueles estudos que foram o0s mais septativos para os objetivos
desta pesquisa, que abrangem aspectos de gestiégsh e gestdo de inovacéo,

em empresas do segmento industrial.

Ja os primeiros estudos de Chandler (1962) ideatifique um maior grau de
concorréncia pressiona empresas para investimemo®&D e engenharia de
produto. As mudancas no ambiente de negocios pressi empresas e paises
para a mudanca — que, quando transformam os desaficaproveitamento das
oportunidades, podem capturar valor no processo.

N&o basta as organizacbes terem porte ou patrim@ois o cenario esta
favoravel aquelas que conseguem mobilizar conhextoreeavancos tecnologicos

em novas ofertas ou de novidades em suas ofefe3SBNT, 2008).

Com base na revisdo da literatura e nos materisaiisados a partir dos
estudos de caso, elaboramos o0 seguinte quadro edasst relacionadas e

empresas estudadas.



Empresas estudadg Braskem Hausthene Prorevest
Teorias abordadas
Estratégia empresarial lider /seguidora| seguidora seguidora
rapida rapida rapida
Estratégia de inovacéo proativa / ativa ativa ativa
Modelos e tecnologias de funil / processo| processo processo

gestdo da inovacao

Ferramentas / técnicas para|
inovacao

bibliometria /
roadmaps /
planos
tecnoldgicos /
gestdo de patent

conhecimentd
nao codificadd

conhecimentd
nao codificadq

Tecnologia da Informagéao

alto grau de

medio grau d¢

meédio grau d¢

\174

A4

informatizacao |informatizacaqinformatizacag
Modelos de parcerias extern{ licenciamento/ | codesenvolvi{ codesenvolvi-
para inovagao codesenvolvi- mento / mento /
mento / aquisicao de| aquisicdo de
inovacédo aberta| tecnologia tecnologia
inovacao
colaborativa /
aquisicao de
tecnologia /
capital de risco &
fomento

Métricas

VPL ajustado ag
risco / avaliagag
multicritérios /

namero de

patentes /

% do

Faturamento en|
Inovagéo /
gestdo do

portfolio

Fluxo de caixa
descontado
% do
Faturamento
em Inovacao

Fluxo de caixa
descontado

Quadro 26- Teorias abordadas e empresas estudadas
Fonte: Elaborado com base nos levantamentos de diadeempresas
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Pudemos identificar, para as empresas de pequeétey goe 0 posicionamento

estratégico, orientado para a busca continua dendelsimento de novos
produtos, permite que estas empresas acompanhéemasndas de seus clientes,

inclusive aqueles que estabelecem as caractesiséicaicas de seus produtos.

No que diz respeito as métricas de inovacdo idemtids, as duas PMEs

trabalham com base no Fluxo de Caixa Descontado,Beaskem com Valor
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Presente Liquido Ajustado ao Risco. Evidentementerma em que os dados sao
utilizados e as decisfes tomadas podem variar jrapesar destas PMEs usarem

0 mesmo método, neste caso.

Por outro lado, tem havido esforco de ambas noidgentde maior
informatizagc&o de seus processos, a partir da ntgglao de ERPs. Contudo, estas
pequenas empresas ainda ndo contam com tecno&sgasificas para a gestédo

do processo de inovacao, embora o0 processo decimgaja claro para ambas.

A empresa de grande porte, porém, faz uso dosstiseronceitos, modelos e

tecnologias identificadas na reviséo teorica.

Desta forma, o Objetivo Principal da tese, estale no capitulo 01,
— Compreender o processo de gestdo da inovacaenmaesas de diferentes
portes, quais elementos direcionam este processy efeito em novos produtos
e na gestdo — em nosso entendimento, foi atendmorazoavel grau de

detalhamento, conforme acima exposto.

Ao considerarmos a analise no nivel da empresa, f@mamenta para a
realizacdo de mapeamento da posicdo da empreselagéa ao mercado, e das
competéncias necessarias para a implementacdo tidg@égiss de inovacdo €
fundamental para a ampliacéo de capacidade inoxaderacordo com a proposta
de Di Serio e Vasconcellos (2009), citado no c2pfé€rramenta esta denominada
roadmap tecnoldgico, constitui uma dos pilares conceitustiizados para a

elaboracao do quadro referencial a seguir.

Adicionalmente, partindo da revisdo bibliogréficades estudos de casos
realizados, apresentamos a seguir um quadro refakeque busca relacionar o
grau de complexidade de processos de inovacao eak@mupotencial, em termos
de resultados possiveis, na expectativa de quenesielo em elaboracdo seja

avaliado em futuras pesquisas.

Esta proposta de modelo surgiu como decorrénciaudaa da resposta ao
objetivo principal da tese, isto €, o entendimedto processo de gestdo da

inovacao e seus efeitos e resultados.
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Figura 38— Complexidade e valor de processos em inovacgéo

Maior

Neste modelo referencial em elaboracdo, os progsesg@anizacionais podem

ser simples ou complexos, e visiveis ou ndo visj\aEndo que neste dltimo caso,

sdo aqueles processos de fundo, conforme Christems®verdorf (2000) os

denominam.

Diversos processos administrativos, ndo diretamesiéeionados a inovacgao,

podem ser estruturados para que passem a abrat@énalidade, enquanto parte

de uma estratégia deliberada neste sentido. E@ pas exemplo, dos processos

juridicos, que poderiam apoiar, deliberadamententds pouco experientes com

processos de contratacdo de financiamentos. Nidgégd&0, 0 processo juridico

poderd prestar suporte ao processo comercial, esp cliente venha a ser

beneficiado através da viabilizacdo de financiaosle novos projetos de seus

clientes e estes, por sua vez, gerem impactos emsdtados da empresa que

ofereceu este suporte juridico.

Estes resultados, por sua vez, podem ser reladgsnaw esforco das

organizacdes no sentido de geracédo de inovactesmiogesultados.
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Existem diversos resultados possiveis a partiredegtocessos. No que diz
respeito a inovagdo, estes processos, inicialmdateestratégias deliberadas,
podem gerar inovacdes incrementais e radicais eodufos, tais como,
respectivamente, os plasticos utilizados na cogétrgivil e em telhas fabricadas
com PVC.

Os processos mais complexos, que podem demandarR&Da e externa, e
outras parcerias, e que podem gerar novos prodo&os,a empresa, 0 mercado
e/ou o mundo, tomam forma tipicamente quando osegs®ms internos e fechados
nao conseguem suprir determinadas demandas, tais ioovacdes em produtos
mais complexos tecnologicamente. Um exemplo deéstede inovacdo aberta
obtido em nosso estudo de casos € o plastico venadelo a partir da cana de

acucar, em parceria entre a Braskem e a EMBRAPA.

Nossa expectativa é que este seja uma ferrameméa gpaealizacdo de
mapeamento de processos com vistas a inovacae, geqgonita uma antevisao de
possiveis resultados, vistos enquanto consequéleciestratégias deliberadas e

emergentes.

De acordo com Apaydin e Crossan (2010), a palgracésso’ tem uma vasta
gama de significados. Em referéncia a Van de Vé&odae (1995), e de acordo
com estes autores, 0 termo ‘processo’ é utilizaalditeratura de gestdo para se
referir a: (1) a logica subjacente que explica uelacdo causal entre variaveis
dependentes e independentes em uma teoria de crari§®) uma categoria de
conceitos de agdes organizacionais, tais comodittatde de comunicagao, fluxos
de trabalho, tomada de decisdes técnicas ou mépanlasa criagdo de estratégia,
e (3) a progressao (ou seja, a ordem e sequérc@jeahtos na existéncia de uma

entidade organizacional ao longo do tempo.

Na presente tese usamos a segunda interpretacialaaa quando nos
referimos a processos de negacios.

A nosso ver, esta proposicdo podera consistir, sago testada e se mostre
aderente as demandas dos gestores, em uma feraacnaneitual a disposicéo de
gestores para mapear 0s processos que dao suipetdeedindiretamente a gestao
da inovagao, ao mesmo tempo em que pode facilitrdificacdo dos potenciais

resultados da inovacgao.
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Portanto, quanto aos Objetivos Secundadastese, estabelecidos no capitulo
01:

— ldentificar como a empresa esta gerenciand@s®esso de inovacdo e em

relacdo a estratégia empresarial;

— Mapear processos de gestao da inovacao, tqunedes com foco interno e
fechado, quanto aqueles em arquitetura abertagee) r

— Mapear os mecanismos de coordenacdo entreaaegsr empresarial e a

estratégia de inovacao;
— ldentificar métricas que possam ser aplicadisipdustria para a gestao da
inovacao,
consideramos que tenham sido devidamente trateoiofrme acima exposto.
Ainda quanto a ferramentas voltadas para a gestdioavacdo, existem no

mercado ferramentas tecnolégicas especialmente nddgelas para esta

finalidade, como o Stage-Gdtémencionado no capitulo 02).

Com base nas entrevistas, leituras, analise de lowodéilizados em outras
empresas, além dos presentes estudos de casasariab 0 seguinte desenho do

funil de inovacao expandido.
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Fonte: O autor, inspirado em Bagbudarian, Bernanasconcelos e Lima, 2011; Innovation Frameworgtihelogies, 2011; Braskem, 2011.
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A aplicacdo deste modelo é tradicional na gestdwraleessos de inovacao

A aplicagao de tecnologias para a gestdo do funihdvacgao faz parte da
realidade de uma das empresas estudadas, emb@stdé® glo processo de
inovacao ocorra nas trés empresas, sendo que, &ndélas, esta gestao seja

realizada sem a ferramenta informatizada, de fon®@os estruturada.

A partir dos casos estudados e da revisdo conkeituapossivel
especularmos que existem chances para que novgdaslem tecnologias de
informacé&o, desenvolvidas com a finalidade de aresiporte ao processo de
gestédo de inovacdo, ganhem espaco nas agendasreentgs organizacionais,
tanto por haver um maior interesse, por parte damn@acdes, pois
empresarios e executivos estdo cada vez mais sensivinovacdo, mas
inclusive em funcdo de novas ofertas e custos roampetitivos destas

mesmas solucoes.

LimitagOes do estudo e futuros estudos

Uma vez que este estudo tem abordagem de pesquaddativa, a
generalizagcdo estatistica ndo é possivel, o que repdesentar uma limitacdo a

contribuicéo para o conhecimento.

De acordo com o exposto na secdo Metodologia, sent® de pesquisa
foram realizados procedimentos que buscam trazéei@p uma experiéncia

interessante e aplicada.

A escolha de estudos de casos como op¢do metockldqmermitiu
determinado grau de aprofundamento do conhecintentoodelo de gestéao de
cada organizacdo, assim como a identificacdo d#€mewias de inovacbes de

produto e em inovagao.

De toda forma, generalizacdes ndo podem ser rdaBzaom base nos

estudos de casos.

Reconhecemos o desbalanceamento entre o volundodeacdes entre as

pequenas empresa e a empresa de grande porte.dGorgm nosso
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entendimento este fato ndo invalida os estudosadesc Porém, uma das
lacunas nesta pesquisa € a auséncia de estudsaeeampresa de médio

porte.

Portanto, uma primeira sugestdo para futuros estdéda realizacdo de
estudo em empresa(s) representativa(s) daquelpsrgemédio, e a busca de
mais evidéncias sobre as inovacdes de produtos gestdo, como ponto
inicial para uma pesquisa quantitativa, de formea guona generalizacado possa

ser realizada para um grupo mais amplo de orgaiezac

Uma pesquisa quantitativa especifica sobre deteduiporte de empresas,
tal como pequenas e médias empresas, pode sepaf#l os gestores e

interessados neste agrupamento, significativo g pa

Por fim, outros tipos de inovacdo poderiam ser yieagos, além da
inovacdo em produtos, processos e em gestdo, cpogeria trazer mais
conhecimento e abrangéncia para a gestao da irmvaca

De a Acordo com Apaydin e Crossan (2010), a abemadjnamica de Van
de Ven et al. (2007) pode ser um bom primeiro ppssa este objetivo, dentro
do fluxo de uma visdo Mintzbergiana ‘emergente’ idevacdo, mas que

precisa ser ampliado e testado no campo.

Outra linha de pesquisa sugerida pelas autoragséi@a baseada em praticas
(PBV), de Whittington (2006), na qual trés elemente inovacédo podem ser
isolados: a pratica, a praxis, e os profissionaispractioners- sejam eles
dirigentes, gerentes de nivel médio, ou agentesred, como consultores ou
clientes — que sdo aqueles que realmente executpraxeé, € 0 que eles

realmente fazem afeta a inovacao de uma empresa.

Conclusao

Tanto a estratégia deliberada quanto a emergedanpeer fontes de ideias
para a geracao de inovacgoes.
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Os processos de negécios devem ser integradosadégst deliberada da
empresa e a estratégia de inovacdo, de forma queoosssos de distintas
areas estejam orientados a prestar suporte a égsratle inovacao.
Adicionalmente, € relevante que a organizacdo eegtejparada para adotar
novas ideias e conceitos, que surgem no decorrderdpo, em funcédo de
acOes nédo planejadas, em um processo de aprendiedaoo duplo (Mariotto,
2003).

Estas afirmacfes nos levam a considerar que o gelimra organizacional
seja relevante para a orientacdo a inovacgao, datestd além do escopo deste
trabalho.

Uma situacdo a ser avaliada diz respeito a gestdigmbjetos de inovacao,
para o que existem diversas ferramentas dispornpeesgsa adequada filtragem
ou selecdo daqueles que oferecam maior potencial galghos. Em
contrapartida, € possivel que exista um numerdivaiaente alto de projetos
em andamento, focados em inovacao incrementaldmpsqueno potencial ou

impacto nos resultados organizacionais.

Vimos que os modelos de gestdo de inovagcdo no segmedustrial
petroquimico e de plasticos brasileiro, em emprasasdiferentes portes,
partem de modelos que contemplam as parcerias @orackedores, clientes e
potenciais clientes, sendo que inclusive as emps@equeno e médio portes

atuam desta forma, mesmo que de maneira nao faadali

Com relacdo a empresa de grande porte, a maicsianddelos discutidos
na revisdo bibliografica esta presente em seuepsos de gestdo da inovacao,

inclusive o modelo do funil de inovacéo e respecterramenta tecnoldgica.

A inovacéao continuara sendo um importante diredongara 0s negocios e
a economia. Sua apropriada gestdo podera definiruo®s de pequenas

empresas, multinacionais e de paises.
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7 ANEXOS

ANEXO A — CARTA — Apresentacao da Pesquisa

Prezado Sr.

Como professor da FGV-EAESP, tenho orientado diversos alunos de nosso Programa de Pés-
Graduacéao, nos niveis de Mestrado e Doutorado. Como parte de sua formacéo, tais alunos
devem preparar, respectivamente, uma Dissertacdo ou uma Tese, na qual é imprescindivel que
se faca uma investigacao de campo, a fim de constatar como séo aplicados, no mundo real, os
conceitos estudados no ambiente académico.

No momento, estou trabalhando com o aluno William Francini, que estad desenvolvendo um
trabalho cujo tema é “Modelos de Gestao da Inovacado: Um Estudo de Casos e m Empresas
Brasileiras do Setor Petroquimico ". Como o préprio nome ja indica, ele vai estudar a gestéo
da inovacao, procurando delinear um cenario compreendendo a inovacdo de produtos e
inovacdo em gestdo, assim como identificar processos de inovacgédo, recursos fisicos alocados,
tecnologias empregadas, investimentos em sistemas, tipos de aplicag8es, praticas gerenciais,
expectativas, beneficios alcancados, principais contratempos enfrentados no processo e outros

temas nesta mesma linha.

Devo destacar que assumimos, com todos aqueles que conosco contribuem, o compromisso
de, em hipétese alguma, divulgar qualquer informacdo que seja fornecida, formal ou
informalmente, no contexto de tais atividades de campo. O nome da empresa sO aparecera no
texto final com prévia anuéncia formal dos Srs. e, caso assim o prefiram, pode-se mesmo fazer
a tese sem citar o nome da empresa — 0 que, a nosSso ver, seria uma perda para ambos 0s
lados mas, ainda assim, respeitaremos na integra sua deciséo.

Assim sendo, gostaria de contar com sua colaboracdo no sentido de abrir as portas ao William,
que fard algumas entrevistas e buscara informacdes sobre a Empresa, inclusive histéricas,
para melhor contextualizar o momento.

Em caso de duvidas, ou se precisar de algum esclarecimento adicional, estou a seu dispor,
através do email jaci.leite@fgv.br, ou pelo telefone (011) .

Na certeza de que poderemos contar com sua compreensdo, agradeco desde ja por sua
participacéo.

Atenciosamente,
Jaci C. Leite

Professor Titular
FGV-EAESP
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ANEXO B — Questionario aplicado no estudo de caso

Pesquisa sobre o impacto da inovacao nas organizagd

Esta pesquisa esta sendo conduzida por William Sanfpancini, como parte de
uma tese de Doutoramento em Administracdo, pela-EBESP — Fundagéao Getulio
Vargas — Escola de Administracdo de Empresas dé’8dlo, sob orientacdo do Prof.
Dr. Jaci Corréa Leite.

Este trabalho @xclusivamente académic@ seuobjetivo é identificar como as
inovagbes tecnoldgicas — em produtos e servigosoeacdes em gestdo — novos
procedimentos, politicas e formas organizacionararg efeitos nas organizacdes. Ao
final desta pesquisa, as organizagcdes que tiverticipado receberdo uma sintese,
com comentarios dos resultados ecncontrados.

| - Dados da Empresa/Organizacao:

Importante: A identificacéo e os dados individuads organizacao néo seréao
divulgados.
Nome da Empresa|

Enderecd
Cidade| |Estado| |CEP | |Fone|
Responsavel pelas informag(”)és
Cargo |E-Mai| |
Tipo de | S.A. de capital aberto | Capital Nacional privado [
empresa| S.A. de capital fechado [ predominante| Estrangeiro [
Limitada O Publico / Estatal O
QOutros:
Setor de | Industria petroquimica d Fornecedor Autopecas |
atuacdo | Industria de resinas plasticas | para Brinquedos O
Indstria transformadora de plastico] Ramo(s): | Construcéo civil O
Outras (Especificar) 1 Eletroeletrbnica |
Embalagens 1
Ferramentaria (I
Garrafas e recipiente]
Moveis 1
Petroquimica 1
Utilidades doméstical ]
Outras (especificar)
NuUmero de Funcionarios (total) | Administrativos |Produgéo
(Gastos = despesas + pessoal + 2008 2009 2010 Prev. 2011| Prev. 2012

investimentos + terceiros)
Receita Anual Liquida
(aproximado - US$1.000,00)

Gastos com Inovacao (aproximado % % % % %
em % da Receita Liquida):

Pessodl % % % % %
Despesals % % % % %
Investimentos % % % % %

Total % % % % %
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Il - Questionario

1) Como tem sido a adog¢do de inovagBes em produt@sgamizacdo nos ultimos
cinco anos?

2) Quais séo os aspectos que influenciam a adocdogauagdo de inovacdes em
produtos?

3) A organizagdo conta com uma sequéncia de passosedpnentos voltados a esta
finalidade?

4) A pressdo competitiva leva a organizacdo a geosaigbes em produtos radicais e
disruptivas?

5) Como e quais tém sido nos ultimos cinco anos, @ @, as inovacdes em
servicos?

6) Quais foram as principais mudangas na tecnologianoyprocessos de producao,
nos ultimos cinco anos?

7) Como tém sido tratadas, nos ultimos cinco anoada ano, inovac¢des na gestao e
administracdo da organizacéo

8) Da sua perspectiva, a adog¢do de novos sistemasfaienacéo tem tido algum
impacto na gestdo da organizacdo, nos ultimo®&@nos? Caso afirmativo, quais
séo mais relevantes?

9) Em sua opinido, quanto a adog¢do de novas técneagestdo e tecnologias de
modo geral, h4 um relacionamento integrado entr@essoas e 0S processos
ligados a novos produtos, tais como Pesquisa & iveddamento, Engenharia de
Produtos e Marketing e Vendas?

10) A organizacdo faz uso de tecnologias ou técnicpecéficas para a gestdo do
processo de inovacdo em produtos e servicos? @asguais sao?

11) Como é o processo de gestdo da inovacao?

12) Existe programa ou processo sistematico focadoenacgo de novas ideias, na
organizacao? E quanto a busca de novas ideiasrda fstematica externamente?

13) A organizacdo tem parcerias com clientes e forrmesd da para o
desenvolvimento de novos produtos?

14) A propriedade intelectual é gerenciada como unoatavempresa?

15) Em sua opinido, a inovacao € gerenciada como uldtie)

16) Em seu ponto de vista, quanto a gestdo da inovdeagpje formas esta poderia ter
poder de influenciar o futuro do mercado?

17) Em sua opinido, as inovac¢des tém tido influéncignao de satisfacdo de clientes?
Favor especificar se tratam de inovacdes em preds#ovicos ou em gestao.

18) Em seu ponto de vista, a adogéo de inovagdes teminiluéncia mensuravel no
desempenho financeiro? Caso positivo, favor espacie tratam de inovagdes em
produtos, servicos ou em gestao.

19) O setor de P&D interno é integrado com o P&D degians externos?

20) Qual a visdo da empresa sobre as inovacdes ad@adastras empresas?

21) Qual a frequéncia na adocdo de matérias-primas aw@iscadas, ou de

substituicdo de matérias-primas por outras, potacde alguma inovacao?
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22) A empresa adota a terceirizacéo de servicos? Erargaés)?

23) Como sua empresa trata o desenvolvimento de n@signs de produtos?

24) Sua empresa teve participacdo em alguma reesgatuiacremental no
setor em que atua, no sentido de produtividadepgsuprocessos, produtos
e/ou tecnologias?

Obrigado!



