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Resumo

A inovacdo € um tema que desperta o interesse de muitos dirigentes seja de micro ou de
grandes empresas, sendo vista por governo, empresarios, universidades e centros de pesquisa
como necessaria e diferencial na economia contemporanea. Por outro lado, ainda é uma
minoria de organizacGes que possui sistemas e processos estruturados de inovacédo, tendo em
vista muitas das intencdes ndo sairem da teoria, acdes serem isoladas e pouco efetivas sem
vinculo com os objetivos estratégicos. Diante disso, 0 objetivo geral deste estudo € descrever
como ocorre 0 processo de inovacdo de empresas fornecedoras associadas a rede
PETROGAS/SE, sob a otica dos seus dirigentes. Para tal, foram investigadas seis empresas
consideradas inovadoras da area de petroleo e gas. Este estudo esta fundamentado nas
pesquisas de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009) sobre modelos de
processos de inovacgéo, cuja hibridagéo resultou numa proposta de estudo que se pauta em um
modelo com sete etapas interagentes entre si e com os stakeholders envolvidos no processo. O
método utilizado constitui-se de técnica qualitativa tanto para a coleta como para a analise de
dados, cuja estratégia de pesquisa refere-se ao método de maltiplos casos. Foram utilizados
como técnica de coleta, o levantamento documental e entrevistas que por meio da analise
foram evidenciados a caracterizacdo, os fatores determinantes, a identificacdo e descri¢do das
etapas do processo de inovagdo. Quanto a caracterizacdo do processo de inovacdo, 0s
resultados encontrados apontaram que existe uma multifuncionalidade de tipos de inovacéo
(produto, servico ou processo); que as inovagfes sao mais incrementais do que radicais; que
todas as empresas se consideram inovadoras principalmente pela expertise dos dirigentes na
area de P&G; e que a gestdo do processo de inovacéo € geralmente baseada no conhecimento

tacito, em intui¢des dos dirigentes e necessidades momentaneas; alem disso, as empresas que



possuem um sistema de gestdo integrada (SGI) tém maior facilidade de gerir o processo de
forma mais estruturada. No tocante aos fatores determinantes para o processo de inovacéao, 0s
resultados indicaram como facilitadores, a utilizacdo da rede como fonte de informacdo e a
experiéncia dos sécios, e como fatores limitadores, a caréncia de méao-de-obra, falta de
recursos e pouco incentivo do governo. Sobre a identificacdo e descricdo das etapas do
processo de inovacdo, foi observado que todas sdo realizadas pelas as empresas, sendo
destacadas como as mais importantes, a implementacdo, geracdo de ideias e sustentacdo. Em
trés empresas 0 processo demonstrou ser mais estruturado, principalmente pela ajuda do SGI,
porém com a existéncia de limitacdes gerenciais e estruturais. Dessa forma, sugere-se revisao
de cada etapa, visando corrigir os aspectos apontados como melhoria e fortalecer os demais.
Recomenda-se a integracdo do processo com uma cultura e lideranca que favorecam a
inovacdo e que sejam direcionadas a estratégia da empresa, bem como maior interacdo entre
os stakeholders e aprimoramento de algumas competéncias gerenciais, estratégicas,

administrativas, humanas e relacionadas a gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Processo de Inovacdo. Parceiros Estratégicos. Petréleo e Gas..



Abstract

Innovation is a subject that arouses interest of a lot of directors, whether in microenterprises
or big companies, and it is seen by the government, businesspeople, universities and research
centers as necessary and a differential in contemporary economy. On the other hand,
a minority of organizations has structured processes and systems of innovation, because many
of the intentions remain in theory, actions are isolated and not very effective without a
connection with the strategic goals. Thus, the general goal of this study is describing how the
process of innovation occurs in supplier companies associated to PETROGAS/SE network,
from the perspective of their directors. To do so, six companies in the oil and gas field,
considered innovative, were investigated. This study is based on the researches of Tidd,
Bessant and Pavitt (2005) and Desouza et al. (2009), about models of processes of innovation
whose hybridization resulted in a proposed study that is guided in five interactive stages and
with the stakeholders involved in the process. The method used consisted of both qualitative
technique for the collection and for data analysis, whose strategy of research refersto the
method of multiple cases. The documentary surveys and interviews were used as a collection
technique and through the analysis, the characterization, the determining factors, the
identification and description of the stages of the innovation process were found. Considering
the characterization of the innovation process, the resultsindicated that there
is a multifunctional type of innovation (product, service or process) that innovations are
more incremental than radical, thatall companies consider themselves mainly because of
the expertise of the innovative directors in the oil and gas field, and that the management of
the innovation processis often based ontacit knowledge, insights of the directors

and momentary needs, in addition to it, companies that have an integrated management



system (IMS) can more easily manage the process in a more structured way. Regarding
the determining factors for the innovation process, the results indicated as facilitators, using
the network as a source of information and experience of the partners, and as limiting factors,
the lack of work force, lack of resources and little incentive the government. About the
identification and description of the stages of the innovation process, it was observed that
all of them are made by companies, and the implementation, generation of ideas and support
are featured asthe most important. Inthree companies the process was more structured,
especially because of the help of SGI, however with the existence of managerial and
structural limitations. Therefore, it is suggested a review of each step in order to correct
the issues identified as improving and strengthening the other ones. It is recommended to
integrate the process with a culture and leadership, innovation, and that are directed at the
company's strategy, as well as greater interaction between stakeholders and improve some

management, strategic, administrative, human skills and related to knowledge management.

Keywords: Innovation Process; Stakeholders; Oil and Gas.
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1 Introducao

A partir da ultima década do século XX, muitas organizacbes para sobreviverem e
crescerem num mercado competitivo tem dependido da sua capacidade de inovagdo, tendo em
vista, entre outros fatores, a redugdo dos ciclos de vida dos produtos e servicos
potencializados pelos avancos cientificos e tecnoldgicos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Segundo Tidd, Bessant e Pavit (2005) a inovagdo tem sido considerada como um
fator-chave para qualquer organizacgéo e tem papel crucial para o crescimento da economia de
um pais devido a oferta de novos produtos e processos, ao seu dinamismo e ao
desenvolvimento disponibilizados as sociedades modernas. Por outro lado, é perceptivel que a
inovacdo € um processo complexo, descontinuo e incerto, influenciado por fatores internos e
externos a organizacgdo e que requer a conjugacao de varios recursos por meio de uma gestao
profissionalizada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; DESOUZA et al. 2009).

Uma inovacgdo bem sucedida seja de produto, servico, processo ou gestao vai além de
ideias e invencOes, pois exige um processo estruturado e solido que propicia a organizagdo
criar produtos e servicos competitivos em menor espaco de tempo, bem como otimiza sua
participagdo no mercado em constante mudanga. Por processo de inovagdo estruturado e
solido, entende-se como o0 conjunto de atividades voltadas para a criacdo e/ou
aperfeicoamento significativo de produtos, servigos, processos ou tecnologia de gestdo;
portanto, ele é constituido das atividades envolvidas na introducéo, desenvolvimento e
lancamento de inovagdes (OECD, 2005).

A realidade de muitas organizagdes no que se refere ao gerenciamento do processo de
inovacédo, a exemplo de micro, pequenas e médias empresas (MPMES), é que as etapas desse

processo ocorrem sem uma sistematizacdo adequada, 0 que exige bastante retrabalho e com
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estratégias baseadas em situaces momentaneas, com pouco planejamento. Desta forma,
dificulta a capacidade da empresa de se recuperar rapidamente dos erros e falhas nos esforcos
de inovagdo (PAIVA JUNIOR, 2004; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; VON OETINGER,
2005; DESOUZA et al. 2009).

Muitas organizacdes tendem a experimentar a inovacdo de forma episodica, Unica,
como evento isolado, embasado na sorte e, por isso reforcam a ideia de inovagdo como
fendmeno ocasional e incidental. Além disso, tendem a desperdicar tempo e dinheiro diante
da falta de planejamento e dos erros recorrentes, conforme assinalam Bessantt e Tidd (2009).
Com isso, o desafio consiste em gerenciar cada fase do processo de maneira planejada e
organizada para que se possa repeti-lo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; DESOUZA et al.
2009);BESSANT; TIDD, 2009).

No contexto de processo estruturado de inovacdo em MPMESs, buscou-se entender o
processo de algumas empresas de petrdleo e gas (P&G) do Estado de Sergipe, uma vez que
essa area tem assumido importancia no cenério brasileiro atual a partir do seu crescimento. De
fato, a area de P&G foi destacada como uma das principais forgas inovadoras do Brasil
quanto a exploracdo de petrdleo em aguas profundas (INDICE DE INOVACAO GLOBAL,
2010). Ademais, é considerada como uma das areas prioritarias da politica industrial
brasileira, devido ao crescimento do numero de inovacGes tecnoldgicas, bem como pelo
crescente interesse nacional pela producdo de P&G, principalmente, no que se refere a
camada de pré-sal descoberta recentemente.

Apesar do destaque em inovacdo no setor de petréleo, de forma geral, o Brasil foi
considerado pouco inovador, porém no ano 2011, houve um crescimento no ranking mundial
de inovacéo, passando da 502 posicéo para a 472. Mesmo sendo considerado pouco inovador é
positiva a analise sobre o futuro do Brasil quanto ao potencial para a inovagdo, uma vez que é

pioneiro na exploracdo de petroleo em aguas profundas e na producdo do etanol, além de
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poder se tornar a quinta maior economia mundial (INDICE DE INOVACAO GLOBAL,
2011).

O Brasil alcangou, em 2011, o décimo segundo lugar no ranking mundial em producao
de petroleo e o Estado de Sergipe é o quinto maior produtor de Petrdleo do Brasil, ficando
atras dos Estados do Rio de Janeiro, Espirito Santo, Rio Grande do Norte e Bahia (ANUARIO
ESTATISTICO BRASILEIRO DO PETROLEO, GAS NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS,
2011).

O Estado de Sergipe possui um histérico positivo para petroleo e gas. Iniciou a
primeira producdo no mar, em 1968, sendo pioneiro em aguas profundas e € considerado
como uma escola para a PETROBRAS (PELLEGRIN, 2005). Exemplo disso é que 0s
funcionarios da PETROBRAS de Sergipe foram convidados para levar a tecnologia
desenvolvida no Estado para a Bacia de Campos, no Rio de Janeiro, bem como para outras
localidades brasileiras’.

O setor de petrdleo e gas representou 8,8% do PIB de Sergipe, no ano 2010, com
expectativa de crescimento para 0s proximos anos, segundo informacdo da Secretaria de
Estado do Planejamento, Orcamento e Gestdo (SEPLAG, 2011). Quanto a producédo de gas,
houve um crescimento de quase 30% durante o0 ano de 2010 (FINANCIAL TIMES, 2011
apud SEPLAG, 2011).

As empresas sergipanas da area de P&G tém recebido reconhecimento nacional e
internacional pelo seu potencial inovador, premiadas por suas praticas empreendedoras pelo
SEBRAE/SE, por exemplo, fato que as tornam competitivas tanto no Brasil como no exterior.
Esse setor também tem contribuido com o mercado local quanto ao aumento da geragédo de
emprego e renda, favorecendo o crescimento da economia sergipana em 10% no ano 2010 e a

duplicacdo do nimero de empregos (FINANCIAL TIMES, 2011 apud SEPLAG, 2011). Com

! Informag&o obtida através de entrevista com o Sr. Aladio Antonio de Souza, gerente da Petrobras, Secretario
Executivo do Promimp — Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional do Petrdleo, realizada no dia
26.07.2011.
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isso, 0 governo do Estado de Sergipe esta investindo cerca de R$ 8 milhdes em uma série de
acOes de qualificacdo para o setor de Petréleo e Gas, por meio da implantacdo de escolas
técnicas e da criacdo do programa de pesquisa e desenvolvimento conhecido como Inova-SE,
que visa oferecer beneficios para novos empreendedores que passaram a contar com o suporte
da FAPITEC (FINANCIAL TIMES, 2011 apud SEPLAG, 2011).

Diante do exposto, o objeto desse estudo € observado no setor de petroleo e gas
brasileiro, especificamente, as empresas fornecedoras associadas a Rede de Cooperacdo da
Cadeia Produtiva do Petroleo e Gas em Sergipe (PETROGAS). A PETROGAS integra um
projeto desenvolvido pelo Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE/SE) em parceria com a empresa PETROBRAS e com o apoio do Governo do
Estado de Sergipe, cujo objetivo principal consiste na integracdo de seus associados em agdes
que propiciem o desenvolvimento desta cadeia, como a abertura de novos negocios e
investimento em P&D e qualidade (SOUSA; CERQUEIRA, 2010).

Uma das primeiras redes de petréleo e gas do Brasil, a rede PETROGAS/SE, fundada
no ano de 2003, juntamente com um grupo de 10 empresarios, egressos da PETROBRAS,
possui cerca de 120 empresas fornecedoras pertencentes a diversos segmentos econdmicos da
cadeia de P&G, a exemplo de empresas do setor de servi¢os, indUstria e comércio, além de
possuir mais de 20 instituicdes de fomento, entre centros de pesquisas, institui¢oes de ensino e
financeira’.

Para responder aos desafios tecnoldgicos de forma competitiva na area de P&G, a
PETROBRAS criou e continua desenvolvendo em alguns Estados uma ag&o conjunta com o
governo e instituicdes de fomento visando a manutengdo do conteudo local, que é o
percentual minimo de participacdo das empresas brasileiras fornecedoras de bens, sistemas e

servigos nas atividades econémicas da area de P&G, com o intuito de contribuir para a

? Informacdo obtida através do site: www.redepetrogas.com.br e pela gerente do setor de P&G do SEBRAE/SE,
Ana Nunes Oliveira, no dia 04 de junho de 2010.
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sustentabilidade das MPMEs, bem como aumentar a participacdo da industria nacional nos
projetos de exploracdo de petroleo e gas natural no Brasil (AGENCIA NACIONAL DO
PETROLEO, GAS NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS, 2011).

Segundo as diretrizes da ANP (2011), com a préatica da manutencdo do contetdo local,
as empresas operadoras de Petrdleo e Gas, a exemplo da Shell, Sonangol Starfish e Petrogal
quando participarem do leildo da ANP para adquirir areas de exploragéo de petroleo no Brasil
serdo obrigadas a garantir que pelo menos 67% do que for gasto no campo arrematado devem
ser adquiridos no Brasil (compra de bens e servi¢os nacionais), caso contrario, elas serdo
multadas com valores significativos. Por intermédio dessa pratica, as empresas nacionais,
principalmente as MPMEs serédo beneficiadas.

Como dito anteriormente, alguns empreendedores de empresas sergipanas
fornecedoras da cadeia de P&G sdo ex-funcionarios da PETROBRAS. Deste modo, por terem
experiéncia na area e serem considerados conhecedores profundos das necessidades da
indUstria de P&G, tais empreendedores estdo gerando algumas inovagdes tecnoldgicas, tanto
de produtos como de processos, cujo impacto estd provocando mudangas no sistema de
fornecimento da PETROBRAS, que antes era centralizado em grandes empresas
multinacionais, a exemplo da Halliburton, Baker e Schlumbeger. Alguns servigcos prestados
por estas empresas foram substituidos pelo trabalho ousado, criativo, rapido e de custo mais
baixo das MPMEs fornecedoras. O reconhecimento destas inovagdes pela PETROBRAS nos
ambitos nacional e internacional e a atuacdo de outras organizagdes do ramo de petrdleo e gas
vem ocasionando mudancgas no mercado, através da valorizacdo e contratagdo de MPMEs
fornecedoras sergipanas e com isso, favorecendo o seu crescimento e desenvolvimento tanto

no Brasil como em outros paises®.

® Informacéo obtida através da entrevista com o Sr. Aladio Antonio de Souza, gerente da Petrobras, Secretario
Executivo do Programa de Mobilizacdo da Indlstria Nacional do Petréleo (PROMIMP), realizada no dia
26.07.2011.
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As inovagOes impactantes geradas por essas empresas fornecedoras e lancadas tanto
no mercado nacional como internacional sdo originarias de empresas com estilos de gestdo
distintos: existem empresas que possuem uma gestdo mais profissionalizada, com certificacao
internacional em normas I1SO, com a utilizacdo de ferramentas gerenciais, com procedimentos
sistematizados, indicadores definidos para acompanhamento dos resultados, realizacdo
constantes de treinamentos especificos e reunides periddicas para geracao e discussdo de
novas ideias. Por outro lado, também existem empresas que possuem uma gestdo familiar,
tacita e com baixa capacidade de investimento, que produzem inovacbes de forma
descontinua e, algumas vezes, tnica®.

Tais caracteristicas tendem a dificultar a competitividade destas empresas e sua
manutencdo no mercado local e nacional. Também foram detectadas nessas empresas outras
dificuldades como a necessidade de se conseguir recursos financeiros de instituicdes de
pesquisa, devido a falta de titulacdo académica (mestrado ou doutorado) dos empresarios, ao
excesso de burocracia e a limitada base conceitual dos projetos, além da lentiddo no tempo de
resposta da academia ao lidar com projetos empresariais”.

Com isso, compreende-se que um processo estruturado de inovacdo é significativo
para obter e impulsionar a inovacdo de forma continuada e sistematica, principalmente nas
MPMEs de paises em desenvolvimento. Dessa forma, o esfor¢o de realizar essa pesquisa
pode ser traduzido na seguinte questdo: Como ocorre o0 processo de inovagdo de empresas

fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE?

* Informag&o obtida através da gerente do setor de P&G do SEBRAE/SE, Ana Nunes Oliveira, no dia
21.06.2010.

® Informacéo obtida através da gerente do setor de P&G do SEBRAE/SE, Ana Nunes Oliveira, no dia
21.06.2010.
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1.1 Objetivos

Considerando a inovagdo como um fator-chave para impulsionar a competitividade
das empresas, ratifica-se a importancia e necessidade de um processo estruturado de inovagéo.
Desta forma, o objetivo geral deste estudo reside em: descrever como ocorre 0 processo de
inovacdo de empresas fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE sob a otica dos
seus dirigentes.

Os objetivos especificos sdo:

e Caracterizar as empresas pesquisadas fornecedoras de petroleo e gas quanto ao
processo de inovacao;

e Identificar os fatores determinantes para o processo de inovacdo sob a
percepcao dos dirigentes das empresas fornecedoras;

e Identificar as etapas do processo de inovagdo existentes nas empresas

pesquisadas.

1.2 Justificativa

O presente estudo possui relevancia tanto para a sociedade como para os dirigentes das
empresas fornecedoras de petroleo e gas e a comunidade académica. No que se refere a
importancia para a sociedade, esta pesquisa € justificada por se tratar de uma tematica que
possui importancia no contexto nacional e internacional como elemento de sustentagdo da
competitividade das organizagdes e do desenvolvimento socioecondmico da regido, conforme

assinala Julien (2010). A realizacdo de um processo estruturado de inovacao pode alavancar o
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indice de sucesso dos projetos de inovacdo, elevar a geracdo de emprego e renda da
populacdo, e consequentemente, melhorar a economia da regido através de beneficios tanto
para as organizagdes diretamente envolvidas como para os demais stakeholders (parceiros

estratégicos).

No Brasil, o setor de petroleo e gas vem atravessando uma fase de crescimento
significativo diante dos avangos tecnologicos de modo a representar um ambiente repleto de
oportunidades para empresas empreendedoras que queiram investir no desenvolvimento de
produtos e servicos. E um momento dindmico em que as empresas nacionais fornecedoras,
sejam elas pequenas ou grandes, estdo concorrendo diretamente com as de outras nacdes,
gerando riqueza para o Brasil. Essa dinamica que o setor de petréleo e gas provoca na
economia do pais esta incentivando o governo a investir em programas de qualificacéo,

pesquisa e desenvolvimento visando fomentar o aumento do nimero de inovacdes e a

diminuicdo dos indices de desemprego (FINANCIAL TIMES, 2011 apud SEPLAG, 2011).

No que se refere a Sergipe, pelo reconhecimento do destaque que esse Estado vem
apresentando no setor de P&G, o ato de conhecer o processo de inovacdo das empresas
fornecedoras dessa area € Util porque pode facilitar a analise da capacidade de crescimento
dessas firmas, identificando as principais dificuldades para a permanéncia das empresas no
mercado e as estratégias utilizadas. Além disso, pode ajudar no direcionamento de politicas

publicas do governo para a expansédo do setor.

Quanto a relevancia do estudo para os dirigentes das empresas fornecedoras
associadas a rede PETROGAS/SE, os resultados dessa pesquisa podem auxilia-los na atuagédo
sob uma perspectiva mais profissionalizada, gerando subsidios para a melhoria do seu
desempenho nas tarefas de planejamento, organizacdo, coordenacao, controle e execucdo de
cada etapa do processo de inovacéo, inclusive no momento do lancamento das inovacfes no

mercado. O conhecimento de como ocorre o processo de inovacao de forma estruturada pode
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subsidiar os dirigentes das organizacfes pesquisadas a uma reflexdo sobre seus atuais

processos de inovacao e uma possivel mudanca quanto as praticas gerenciais.

A partir da préatica da aprendizagem no processo de inovacdo, os dirigentes poderdo
construir sua base de conhecimento através das licbes aprendidas, lidar melhor com as
incertezas inerentes ao processo, bem como, tomar melhores decisGes diante das reflexdes

sobre o que funcionou e o que deu errado na aplicacdo de metodos de inovacao.

Outra etapa do processo de inovacao que vale a pena destacar é a de sustentacdo, pois
com a operacionalizacdo eficiente dessa etapa, os dirigentes poderdo se aproximar mais dos
seus consumidores por meio de um acompanhamento mais intensivo, de modo a se saber com
acuracia como a inovacao esta sendo utilizada e percebida pelos clientes. Por intermédio desta
pratica, o cliente tende a ficar mais satisfeito e, como consequéncia, a empresa consegue

melhorar sua imagem no mercado.

Segundo o ultimo relatério da PINTEC (2008), pesquisa de inovacdo tecnoldgica
realizada pelo IBGE foi relatado que dentre as empresas brasileiras pesquisadas, a maioria das
inovacOes é de carater adaptativo, incremental e as atividades de P&D sdo, muitas vezes,
ocasionais e organizadas em estruturas informais. Essas empresas carecem de estruturas
organizadas voltadas para a inovacéo, visdo de futuro e expectativas de longo prazo, ou seja,
as empresas, de forma geral, necessitam de um processo integrado de inovacdo baseado nas
decisOes estratégicas da organizacdo. Diante desse fato, o estudo é relevante por discutir sobre
modelos de processo de inovacao interativos com etapas interdependentes e abrangentes aos

diversos tipos de organizacédo e de inovacéo.

Através dos estudos de Tidd, Bessant e Pavitt, (2005) e de Desouza et al., (2009) sobre
modelos estruturados de processo de inovacdo, que servem de subsidio para ajudar a
identificar como ocorre um processo de inovacao a partir da geracdo e avaliacdo das ideias até

o lancamento ao mercado foi realizado um cruzamento desses modelos como uma das
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contribuicdes deste estudo que podera ser validada em trabalhos futuros sobre o processo de

inovacdo de MPME’s brasileiras.

A relevancia deste estudo para a academia encontra-se, também, na possibilidade de
aproximar o ambiente académico do setor de petroleo e gas devido ao tema processo de
inovacdo suscitar reflexdo do ponto de vista cientifico, a despeito das discussées sobre o
fendmeno inovacdo como elemento fomentador de empreendedorismo e impulsionador de
vantagens competitivas para as organizacdes, de forma a contribuir para o avanco e

desenvolvimento dos estudos na area de P&G.

Os avancos deste estudo estdo situados na geracdo de conhecimento cientifico que
podem emergir modelos de processo de inovacdo focados na realidade das MPMEs

brasileiras, de forma a facilitar a gestdo mais profissionalizada dessas empresas.
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2 Referencial tedrico

A sustentacdo tedrica desse estudo para a temética processo de inovacao estd pautada
nas pesquisas de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009), pois além de atender a
problemética desta pesquisa, trata-se de autores reconhecidos e renomados com trabalhos
baseados em estudos recentes e praticas proprias através de consultorias e do ensino em
universidades.

Além dos autores supracitados, buscou-se uma conceituacdo dos temas relacionados
ao processo de inovacdo no contexto de diferentes areas do conhecimento, passando por
estudos organizacionais, sociologia, economia, ciéncia da informagéo e engenharia.

Este capitulo esta dividido em quatro secdes, a saber:

e Inovacdo: consideracdes gerais

e Processo de Inovacao

e Modelos de Processo de Inovagao

e Modelo de Processo de Inovagdo: uma proposicao analitica

A primeira se¢do trata da apresentacdo da inovacao sob varias perspectivas: a inovagdo
relacionada a algo novo que atende as necessidades do cliente; a inovacdo relacionada a
aprendizagem; inovacgdo associada a estratégia da empresa; a inovacdo relacionada as redes
organizacionais e, por fim, a inovacgéo visualizada como um processo. Os principais topicos
abordados nessa se¢do sdo: Dimensdes da inovagdo; Organizagdes inovadoras e Fatores
determinantes para o processo de inovacao nas empresas.

A segunda secdo abordard o conceito, dificuldades e desafios de um processo
estruturado de inovacdo na visdo de diversos autores, a exemplo de Tidd, Bessant e Pavitt

(2005); Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) e Desouza et al. (2009).
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A terceira secdo apresentard os principais modelos de processo de inovagdo, sua

evolucdo dentro da perspectiva de Rothwell (1994); sua classificacdo em modelos lineares e

dindmicos, além da apresentacdo dos modelos do processo de inovagdo propostos por Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009).

Na quarta e Ultima secdo deste capitulo apresenta-se uma proposta de modelo analitico

de estudo resultante da hibridacdo dos modelos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et

al. (2009), finalizada com a construcdo de um quadro contendo a definicdo operacional e

indicadores de todas as categorias estudadas.

2.1 Inovacao: consideracoes gerais

Desde a década de 1950, estudiosos de varias partes do mundo produzem pesquisas
académicas sobre inovacdo, principalmente a inovacdo tecnolégica, a exemplo, neste Gtimo
caso, dos trabalhos de Henderson e Clark (1990) e Utterback (1994). Porém, nos altimos 15
anos, € notoria uma tendéncia para o estudo do processo e da gestdo da inovacao, a exemplo
dos trabalhos de Pisano (1996) e Hamel (1998) visando entender, respectivamente, como
ocorre 0 processo de inovagdo e como a inovacado € gerenciada de forma a contribuir a longo
prazo para 0 sucesso de uma organizacdo (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008). No
entanto, ainda sdo poucos 0s estudos que examinam cCOmMO e por que as inovacgdes
efetivamente surgem, se desenvolvem e terminam (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000).

O tema inovacdo remete a Schumpeter (1982), autor de referéncia das teorizagdes
pioneiras do desenvolvimento econémico em 1912, que contrapde a ideia de equilibrio geral
descrito na teoria neoclassica, substituindo a nocéo de equilibrio pela dindmica do constante
processo de inovacdo em busca da competitividade organizacional (BALESTRIN;

VERSCHOORE; 2010). Schumpeter (1982) afirmava que as novas combinacfes (inovacao)
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qguando surgem, de forma descontinua, nas empresas, provocam desenvolvimento que
engloba: a introducdo de um novo método de producdo, a abertura de um novo mercado,
conquista de uma nova fonte de oferta de matéria-prima e estabelecimento de uma nova
organizacao.

Schumpeter (1982) diferencia a invencdo da inovacao, em que a primeira refere-se a
descoberta e desenvolvimento de novos processos, bens e métodos operados por engenheiros
e cientistas, porém estes produtos e processos s6 se tornam algo economicamente (Util
(inovacgdo) quando sdo colocados no mercado.

A partir da década de 1970, a inovacdo relacionada a introducdo de novas tecnologias,
decorrendo da juncdo entre as possibilidades técnicas e oportunidades de mercado, ganhou
destague (NASCIMENTO; YU; SOBRAL, 2008), e considerada na atual economia como
uma das caracteristicas principais para a competitividade das empresas e desempenho
organizacional (CHRISTENSEN, 2001).

Inovacgdo pode ser entendida como novidade ou renovacéo, cuja palavra é derivada do
latim, innovatio, referindo-se a uma idéia, método ou objeto que é criado, renovado ou
tornado novo (DICIONARIO PRIBERAM DA LINGUA PORTUGUESA - DPLP, 2009).

A inovacdo é conceituada sob diferentes perspectivas (Quadro 1), porém, em geral, ha
duas maneiras de se olhar para a inovagéo: seja como um "evento final" (ZALTMAN et al.,

1973, p. 7) ou como "um processo de” (MARQUIS; MAYERS, 1969, p. 1).



Perspectivas da Inovagdo

Algo novo que atende as necessidades do cliente;
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Autor

Damapour (1996); Sawhney; Walcott;

Arroniz (2006); Rogers (2003)

Dentro de um contexto sécio-cultural;

Souza e Souza (2008)

Fonte geradora de conhecimento e
empreendedora;

acao

Julien (2010); Tidd, Bessant e Pavitt,
(2005)

Como uma estratégia organizacional;

Jonash e Sommerlatte (2001)

Como dependente de redes;

Rothwell (1994); Tidd, Bessant e Pavitt,
(2005); Tomael, Alcara e Di Chiara
(2005)

Como um processo associado a renovacao que
proporciona aprendizado.

Tidd; Bessant e Pavitt, (2005); Desouza
et al. (2009); Bessant e Tidd (2009)

Relacionada com a gestao da qualidade total

FNQ (2009); McAdam et al. (1998) e
Mc Adam e Armstrong (2001); Lorente
et al.,, (1999) e Arias-Aranda et al.,
(2001).

Quadro 1:Perspectivas da inovagdo
Fonte: Elaborado pela autora.

A inovacdo é relevante quando cria novos valores para os clientes e para a organizacao

por meio da alteracdo de uma ou mais dimensdes dos sistemas de negdcio existentes ou pela

criacdo de sistemas de negdcio completamente novos (DAMAPOUR, 1996; SAWHNEY;

WALCOTT; ARRONIZ, 2006). Nessa definicdo, os autores remetem a palavra inovagdo a

novidade e a satisfacdo tanto do cliente como da empresa. A inovacdo é uma idéia, uma

pratica ou bem material de relevante aplica¢do, percebida como nova por quem pretende

adota-la (ROGERS, 2003).

Mas para se compreender o conceito de inovacdo é fundamental considerar seu

contexto cultural e social:

A diferenca do conceito de novidade para o de inovacdo € justamente o fato de o
primeiro depender tdo somente de questdes técnicas inéditas, enquanto, além do lado
técnico, a inovagdo depende fundamentalmente de um processo de aceitagdo

cultural.

Mais explicitamente,

e porque se estd inserido num contexto

socioecondmico, a inovacdo depende de validade econdmica (SOUZA; SOUZA,

2008, p. 5-6).

Assim, a inovacdo € vista como novidade relacionada a geracdo de conhecimentos

capaz de ditar os rumos do mercado: “algo novo que agregue valor social e que diz respeito a

criagdo de coisas novas que aglomerem conhecimentos e informagbes relevantes e
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reconhecidos, permitindo o desenvolvimento mais acelerado, ditando inclusive os rumos do
mercado” (SOUZA; SOUZA, 2008, p. 5-6).

De forma a enriquecer o conceito de inovacdo, Julien (2010) relaciona sua
manifestacdo com a aprendizagem conduzida pelo empreendedor, ao considerar a apropriacao
e transformacao de uma ou varias ideias vindas de dentro ou de fora da empresa. Neste caso, a
inovacédo proporciona ao empreendedor diferenciar-se competitivamente de seus concorrentes
e com isso se desenvolver mais rapidamente (JULIEN, 2010).

Considerada como a condicdo necessaria e suficiente para um empreendedorismo
dindmico, a inovacdo pode ser apreendida como uma acdo coletiva e interativa e ndo como
um processo racional dos individuos, pois ela tem resultados incertos e ndo programaveis.
“[...] ndo se pode forgar um dirigente de empresa a ser inovador, [...] mesmo fornecendo-lhe
informacao para isso [...], uma vez que a inovagdo ¢ um ato eminentemente empreendedor”
(JULIEN, 2010, p. 253-254). “A inovacdo ¢ um fendmeno nada espontaneo. Muito ao
contrario, € uma capacidade baseada em um conjunto de acdes coordenadas, deliberadas e
recorrentes, dependentes da competéncia, da motivacdo e da atitude especificas de quem
empreende tal esfor¢o” (SOUZA; SOUZA, 2008, p. 5-6).

Quanto a inovagdo como estratégia organizacional, ela ndo se limita a uma area de
P&D como nas organizacdes tradicionais. Para obtencdo de sucesso num cendrio bastante
competitivo, as organizaces devem revisar suas estratégias, processos e recursos,
estruturando-se de forma plena com foco na inovagdo e na tecnologia (JONASH;
SOMMERLATTE, 2001).

A inovagdo e 0s avancos tecnologicos sdo elementos essenciais e dependentes de
estruturas em redes organizacionais, segundo Rothwell (1994). A inovacdo é cada vez mais
um processo de redes, pois se lida com uma repleta gama de interacGes diversificadas,

aceleradas e otimizadas por um grande fluxo de tecnologias de informacdo e comunicacao
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(ROTHWELL, 1994). Neste sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) complementam,
ressaltando que a participacao neste tipo de estrutura pode promover a inovacao quando ajuda
as organizacbes a terem novas ideias; fazerem combinacBes criativas; abrirem novos
territérios produtivos; disseminarem o risco, alargando uma série de situacdes que poderiam
ser experimentadas, principalmente para as pequenas empresas que possuem recursos
limitados, ou seja, muitas organizacdes usam e experimentam redes e parcerias como uma
ferramenta crucial para ajudar a estimular o crescimento econdmico por meio de inovacoes.

Corroborando com os autores citados, Tomael; Alcard e Di Chiara (2005, p.93)
reforcam que “as redes sdo espacgos valorizados para o compartilhamento da informacéao e
para a constru¢ao do conhecimento”, em que a interagdo entre oS atores envolvidos ajuda a
promover o desenvolvimento de inovacdes.

A inovacdo também é visualizada como um processo-chave dentro da organizagédo
associada a renovacdo, baseada no compartilhamento do conhecimento, orientada para o
aprendizado e, sobretudo, com direcédo e liderancas estratégicas claras; além da utilizacdo de
recursos que a viabilizem; estrutura e ambiente que estimulem as pessoas a explorarem sua
criatividade e compartilharem seus conhecimentos visando promover mudangas; e conexdes
proativas entre a empresa e seus stakeholders que possam contribuir no processo de inovacéo
(BESSANT; TIDD, 2009).

S&o crescentes os estudos de instituicdes de pesquisa, a respeito da inovacgdo, a
exemplo da FNQ, que relaciona a inovacdo com a gestdo da qualidade total (GQT) ou com as
normas 1SO ou sistemas de gestdo integrada, uma vez que um dos fundamentos do modelo de
exceléncia em gestdo refere-se a promogédo de um ambiente favoravel a cultura da inovacéo,
ao se reconhecer um ambiente voltado para a criatividade, experimentacéo e implementagéo

de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a organizacdo. Tal
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fundamento esté relacionado com um dos principios da ISO 9001 que é a melhoria continua
(FNQ, 2009).

Os estudos de McAdam et al. (1998) e McAdam e Armstrong (2001) tém comprovado
que as organizacdes que implantaram a GQT possuem mais facilidade em inovar em
produtos, servicos, processos e sistemas de gestdo, verificando uma correlacdo positiva entre
qualidade e inovacdo. Desta forma, fica dificil imaginar a inovacdo sem qualidade e vice-
versa. Por outro lado, segundo Kondo (2000), as normas e procedimentos da qualidade e das
diversas normas 1SO devem ter flexibilidade suficiente de forma a nédo dificultar as atividades
criativas dentro da organizacdo, ou seja, 0s gestores devem encarar 0s procedimentos como
guias validos e ndo como normas rigidas de dificil mudanca.

Dessa maneira, sdo varios os principios e técnicas da qualidade total que podem estar
relacionados e contribuem para que uma organizacdo desenvolva atividades inovadoras, a
exemplo de foco no cliente, do trabalho em equipe, da autonomia e responsabilizacdo dos
colaboradores, da gestdo por processos, das parcerias e das técnicas, que podem contribuir
para que a organizacao desenvolva as suas atividades de forma inovadora (FNQ, 2009).

A GQT pode apoiar os processos de inovagdo, agregando valor para todos 0s
stakeholders, proporcionando oportunidades de inovacao tanto no plano tecnoldgico quanto
no organizacional. Assim, isso se efetiva com o estabelecimento de parcerias com clientes ou
fornecedores; com o método de analise de falhas e efeitos; com a utilizagéo do brainstorming
para resolver problemas; com as ferramentas gerenciais e de gestdo da qualidade e, por fim,
com o benchmarking. Todas estas ferramentas podem ser decisivas na obtencdo de produtos
inovadores e podem estimular a criatividade das equipes (LORENTE et al., 1999; ARIAS-
ARANDA et al., 2001).

Diante do exposto, & perceptivel o pouco consenso entre 0s conceitos de inovacao,

reforcando-se a ideia de a inovacdo ser comumente caracterizada como polissémica e
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multifacetada, em virtude de diferentes correntes de pensamento que tratam do tema (ISIDRO
FILHO; GUIMARAES, 2008). Um avanco importante tem sido a crescente conscientizacio
de que a inovacao é essencialmente um processo, e deve ser estudada como tal (ROGERS,
2003). Somente através da analise do processo de inovacdo em profundidade, a partir do
surgimento de uma idéia para alteracdo do seu resultado final, seja ele totalmente absorvido
ou rejeitado, pode-se entender porque fatores especificos em circunstancias particulares
influénciam a atividade inovativa dentro das organizagdes (KING, 1992).

Sendo assim, neste estudo, a inovacdo sera tratada sob a perspectiva orientada para o
processo e relacionada com o aprendizado organizacional e as redes organizacionais. Sob o
marco da visdo de processo, a inovacdo é reconhecida como algo dinamico, interativo,
estratégico e evolutivo, que se estende desde a nova ideia até a sua comercializacdo e
lancamento no mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; DESOUZA et al., 2009).

Portanto, diante da identificacdo do conceito de inovacdo utilizado neste estudo, a

seguir serdo apresentadas algumas dimensdes da inovacao conforme o conceito adotado.

2.1.1 Dimensdes da inovacao

Na literatura sobre inovacdo sdo apontadas varias maneiras de classifica-la, porém
algumas dimensdes tém sido repetidamente enfatizadas, segundo assinala Cooper (1998).
Diante das diferentes facetas da inovacéo, ela é descrita como fenémeno multidimensional,
gue se sobressai em uma série de dimensdes, a saber: Radical e Incremental; Produto e

Processo; Tecnoldgica e Organizacional (COOPER, 1998).
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A) Inovacao Radical e Incremental

Quanto ao grau de novidade, pode ser incremental ou radical, desde melhorias mais
simples até mudancas que transformam a forma como vemos ou usamos as coisas, podendo
mudar a propria base da sociedade, a exemplos das novas tecnologias de comunicacao e
informética (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A inovacdo incremental é constituida por pequenas melhorias em produtos ou
processos, ou seja, sdo as mudancas tecnoldgicas e adaptacdes que envolvem a melhoria
progressiva de produtos ou processos, visando o aperfeicoamento continuo e apresentando
discretas descontinuidades mercadoldgicas, tecnologicas ou ambas (JUNARSIN, 2009).
Geralmente, as inovacgdes incrementais sdo imperceptiveis para o consumidor, podendo gerar
aumento na eficiéncia técnica. Sdo consideradas mais previsiveis e compativeis com o
contexto organizacional, e embora ndo sejam isentas de riscos, sao mais faceis de serem
administradas, tendo em vista que os produtos e servicos ja sdo conhecidos (JUNARSIN,
2009).

J& a inovacdo radical, muda completamente a ordem, causando impacto mercadolégico
(VAN DE VEN et al., 1999) por meio da introdu¢cdo de um novo produto ou processo que
produza grande descontinuidade na producédo, reformulando o comportamento e a estrutura
vigente de um dado mercado (BESSANT; TIDD, 2009). De forma geral, a inovacgéo radical
ou descontinua é considerada arriscada, incerta e cara. Assim, a inovacdo descontinua se
supde conflitante e ameacadora da estrutura organizacional, das conquistas em marcha e dos
procedimentos em curso. Por outro lado, a mudanga descontinua é apontada como necessaria
para uma empresa que deseja ganhar vantagem competitiva no ambiente de negocios

turbulento, embora seja mais dificil gerenciar seu processo de inovacgédo (JUNARSIN, 2009).



35
Os clientes e os demais stakeholders interpretam de forma diferenciada o grau de
inovacdo, ou seja, uma inovacdo pode ser visualizada como incremental para o inovador, em
nivel de producéo, e pode ser considerada radical para o mercado (BESSANT; TIDD, 2009).
Muitos mercados iniciam suas atividades através da demanda por produtos mais
simples e ndo pelo surgimento de novas tecnologias radicais. E importante que as empresas
ndo optem apenas por um dos tipos de inovacdo em detrimento do outro, devendo atribuir a
ambos, tanto incremental como radical, o devido mérito em relacdo a lucratividade, ao

crescimento e ao seu desenvolvimento organizacional (CHRISTENSEN, 2001).

B) Inovacao de Produto e de Processo

A inovacao do produto é o desenvolvimento e introducdo de novos produtos/servicos
ou seu aperfeicoamento significativo objetivando satisfazer as necessidades dos clientes
(FRANCIS; BESSANT, 2005). O relatério PINTEC (2008, p. 11) faz a distincdo entre

produto novo e aperfeicoado:

As inovagles de produto compreendem produtos novos e produtos aperfeicoados.
Produto novo (bem ou servigco) € um produto cujas caracteristicas fundamentais
(especificacOes técnicas, matérias-primas, componentes, software incorporado, user
friendliness, funcBes ou usos pretendidos) diferem significativamente de todos os
produtos previamente produzidos pela empresa.

Significativo aperfeicoamento de produto (bem ou servigo) refere-se a um produto
previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente incrementado ou
aperfeicoado, através de mudancas nas matérias primas, componentes ou em outras
caracteristicas que melhoram sua performance.

Um produto simples pode ser aperfeicoado (no sentido de obter um melhor
desempenho ou um menor custo) através da utilizagdo de matérias-primas ou
componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes
ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudancas parciais em um dos
componentes ou subsistemas.

Um servico também pode ser substancialmente aperfeicoado por meio da adi¢do de
nova funcdo ou de mudancas nas caracteristicas de como ele é oferecido, que
resultem em maior eficiéncia, rapidez de entrega ou facilidade de uso do produto,
por exemplo.
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A inovacéo de produto ou servico pode ser por meio de uma melhoria significativa ou

de uma transformacdo total, neste Gltimo caso, diferindo totalmente dos produtos/servicos

existentes no mercado. Ja a inovacdo de processo se refere a melhoria significativa dos

métodos de producdo (FRANCIS; BESSANT, 2005) ou a execu¢do de um método novo na

producdo, no fornecimento do servico, na entrega final ou nos processos organizacionais, e
isto inclui mudancas nas técnicas, nos equipamentos ou softwares (OECD, 2005).

As inovacbes de produtos e processos estdo relacionadas e possuem uma

interdependéncia, como mostra Utterback (1996) em um dos seus estudos seminais, onde

relata que as grandes mudangas no produto sdo antecedidas por grandes mudancas no

processo.

C) Inovacédo Tecnoldgica e Organizacional

Quanto a inovacdo tecnoldgica, refere-se a utilizacdo de novos conhecimentos ou a
combinacdo com 0s ja existentes na empresa, visando melhorar seu desempenho. Este tipo de
inovacdo é definido “pela introdugdo no mercado de um produto (bem ou servigo) novo ou
substancialmente aprimorado ou pela introducdo na empresa de um processo NOvVo ou
substancialmente aprimorado” (PINTEC, 2008, p. 8). Diz respeito a um processo interativo
que surge a partir da percepcdo de uma oportunidade até a comercializacdo de uma dada
invencdo. Refere-se, também, a reorganizacdo dos recursos de producao. Por outro lado, além
da pesquisa basica e aplicada, a inovacdo tecnoldgica compreende o desenvolvimento do
produto, producdo, as atividades de marketing e distribuicdo, bem como as melhorias do
produto (OECD, 2005).

A inovagdo organizacional “compreende a implementagdo de novas técnicas de gestdo
ou de significativas mudancas na organizacao do trabalho e nas relagdes externas da empresa”
(PINTEC, 2008, p. 8). Trata-se da criacdo de novas praticas de negdcios, da reorganizacao

completa de uma empresa (OECD, 2005), incluindo especificamente:
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[...] novidades nos processos administrativos, a maneira como as decisdes sdo
tomadas, a alocagdo de recursos, as atribuicdes de responsabilidades, o0s
relacionamentos com pessoas e outras organizacdes, 0s sistemas de recompensa e
punicdo e outros elementos relacionados a gestdo da organizacdo. [...] incluem a
introducdo de mudancas significativas na estrutura de empresa; a implementacdo de
técnicas de gestdo avancada, e a implementacdo de novas orientagdes estratégicas
corporativas (BARBIERI; ALVARES, 2003, p. 53).

Em seu estudo, Barbieri e Alvares (2003) mostram um grau de interdependéncia entre
as inovagbes tecnoldgicas e organizacionais, afirmando que a maioria das inovacGes
tecnoldgicas resulta da combinacdo de novas politicas e arranjos organizacionais. Essa
interdependéncia foi mencionada em pesquisas citadas no Manual de Oslo, em que se
verificou que a mudanga tecnolégica requer mudancas organizacionais (OECD, 2005).

As dimensdes da inovacgdo sdo significativas para a caracterizacdao da inovagao, porém
ndo sera tratado, neste estudo, um Unico tipo de inovacdo nem mesmo um Gnico grau. Serdo
valorizados os diversos tipos e graus de inovacdo das empresas estudadas. A seguir, séo

relatadas algumas caracteristicas que propiciam uma organizacgdo ser considerada inovadora.

2.1.2 Organizac0es inovadoras

Os conceitos apresentados pelo Manual de Oslo (OECD, 2005) postulam que uma
organizacdo inovadora é aquela que desenvolve e implanta produtos e processos, modelos de
gestdo, de marketing e de negdcios, tecnologicamente novos ou com melhorias significativas,
de forma individual ou combinada, ao longo de um determinado tempo. Isso € véalido para as
empresas de pequeno, médio e grande porte, que apresentam como caracteristicas principais,
entre outras: estar se reinventando com frequéncia; estar lancando novos produtos e servicos a
cada ano, bem como, procurando novas formas de encontrar o novo. Geralmente, em tais
organizacOes ha o incentivo para a continua geracdo de ideias com préaticas de recompensa

para seus colaboradores (SIMANTOB; LIPPI, 2003).
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Em uma organizacdo que promove a inovacdo, as ideias surgem naturalmente em
todos os seus departamentos, niveis hierarquicos e entre os stakeholders. Estas organizagdes
estdo cada vez mais conectadas em redes visando compartilhar informacbes (JONASH;
SOMMERLATT, 2001).

O modelo de maturidade (Figural) desenvolvido pelo Centro de Exceléncia e
Humanizacdo da Producdo (CEHP) da EAESP/FGV citado por Vasconcellos (2004), mostra
gue uma organizacdo € considerada inovadora quando acumula ao longo do tempo as
competéncias quanto ao custo, qualidade, tempo, flexibilidade e inovacdo, embora a inovagédo
ocorre em todos os estagios de evolugdo. Atingindo o ultimo grau de maturidade, “[...] ela se
torna uma organizacdo inovadora em todos 0s aspectos, tanto em termos de objetivos como de

atitude e comportamento, chegando ao limite, a capacidade de se transformar continuamente,

em funcdo das suas proprias estratégias ou de circunstancias do ambiente”
(VASCONCELLOQS, 2004, p. 22).
I
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Figura 1: Modelo de maturidade do CEHP
Fonte: Vasconcellos (2004, p. 21)

Uma organizacdo é considerada inovadora quando possui habilidade para criar valor
superior para o cliente, levando-se em consideracdo a cultura e o clima organizacional; as

capacidades e habilidades de gerenciamento; o controle e estrutura organizacional; e novos
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produtos e desenvolvimento de processos (KNOX, 2002 apud MACHADO, 2004). Em

consonancia com esses autores, o estudo de Arruda e Barcellos (2009, p. 13) mostra que:

[...] para estimular a inovagdo em uma organizacdo, ndo basta definir sua
importancia na posigdo estratégica, alocar capital e esforgos a produgdo de
conhecimento: é imprescindivel que a cultura e o clima organizacional sejam
favoraveis a busca pela inovacgdo e a manifestacdo criativa.

Arruda e Barcellos (2009) ainda sugerem que tanto os dirigentes como 0s demais
gestores de uma empresa Sd0 0s principais atores para estimular um ambiente propicio a
criacdo de ideias e fortalecer uma cultura pré-inovacdo em que os empregados se sintam
instigados para explorar e gerar conhecimento, sem medo de sofrer penalidades, além de
combinar diferentes perspectivas e experiéncias interdepartamentais. Na visao desses autores,
a cultura pré-inovacdo é orientada em dire¢do a estratégia da empresa.

J& outros autores, a exemplo de Lundvall (1992), Starkey (1997), Berglund (2007) e
Julien (2010), associam a uma organizacdo inovadora o processo de aprendizagem. A busca
constante de novos conhecimentos, a capacitacdo continua de gestores para aproveitar as
diversas oportunidades proporcionadas pelas mudangas mercadolégicas, tendo em vista 0
rapido lancamento de produtos e servicos e as novas tecnologias no mercado, sdo aspectos
fundamentais para uma organizacdo ser considerada inovadora (STARKEY, 1997). O
aprendizado pode ocorrer na prépria empresa através das atividades de pesquisa e da
elaboracdo de politica e procedimentos internos, bem como da interacdo da empresa com 0s
seus stakeholders externos (LUNDVALL, 1992). Além disso, a inovagdo tem de produzir
resultados eficazes, tais como menores custos de producdo e melhor servico ao cliente
(BERGLUND, 2007).

No caso do setor de petréleo e gas, segundo depoimentos dos dirigentes de diversos
Orgéos responsaveis pelo incentivo a inovagdo no Brasil, a exemplo do Ministério de Ciéncia

e Tecnologia, ANPEI e ONIP, dizem que uma empresa é considerada inovadora quando cria



40
uma cultura empresarial pela inovacdo, orientada pela estratégia da empresa e quando
introduz inovacdes rotineiramente (ANPEI, 2011).

Na visdo do IBP (2008) a maior parte das empresas de P&G, do ramo industrial,
consideradas inovadoras, ttm em comum e como destaque as competéncias tecnoldgicas
relacionadas a area de automacdo e a seguranca de informacdo. Com isso, a busca pelo
conhecimento de novas tecnologias e de praticas de gestdo, assim como a protecdo de
processos, pessoas, instalaces e do meio ambiente € um fator critico de sucesso para
qualquer tipo de operacdo no segmento de Oleo e gas. Nesse Ultimo caso, 0s riscos desse tipo
de negdcio sdo abrangentes e necessitam de soluc@es integradas (IBP, 2008).

O estudo de Pellegrin (2005), que deu origem a sua tese de doutorado, teve como
objetivo explicar a atuacdo de uma Rede de Inovacdo no apoio aos processos de inovacgdo
conduzidos por uma ou mais empresas brasileiras. Ele definiu uma empresa inovadora na area
de P&G como aquela que desenvolve novo produto para o mercado nacional e internacional
de forma rotineira.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) fazem uma critica a diversos estudos que caracterizam as
organizagfes como inovadoras por adotarem uma viséo estreita ou darem muita &nfase a uma
Unica caracteristica, como trabalho em equipe, aprendizagem organizacional ou estruturas
flexiveis. Diante desta critica, 0s autores apresentam um conjunto integrado de componentes
que trabalham juntos para criar e fortalecer um ambiente propicio a geracao de inovagdes. S&o
elas: visdo, lideranca e desejo de inovar; estrutura organizacional adequada; pessoas
facilitadoras; treinamento e desenvolvimento; envolvimento com a inovagdo; trabalho em
equipe; foco externo; comunicacao extensiva; aprendizagem organizacional.

Com a apresentacdo desses componentes, tais autores (2005) fazem uma correlacéo

entre inovacdo e gestdo de pessoas, uma vez gque 0S componentes das empresas inovadoras
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denotam envolvimento, formacdo de cultura, motivacdo, aprendizagem, criatividade,
comunicacdo e lideranca; elementos que séo conquistados por meio das pessoas.

Sendo assim, supor que uma organizacao é ou ndo inovadora é um assunto polémico e
ainda em discussdo. Estudos de organizacGes inovadoras tém sido extensivos (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005) e segundo Vasconcellos (2004) existem algumas questdes ainda
a serem respondidas, tais como: fatores — internos e externos — que facilitam ou dificultam
o trajeto de uma organizacdo em direcdo a se tornar inovadora; Qual o caminho a organizacéo
deve percorrer para que venha a ter uma cultura de inovacdo? Como avaliar se uma
organizacdo é efetivamente inovadora? Se existem “gaps de inova¢do” a serem superados?
Que atitude deve ser tomada e que caminhos devem ser trilhados para se superar esses gaps?

Apds conhecer as dimensfes da inovagdo, bem como as principais caracteristicas que
possibilitam uma organizacdo ser considerada inovadora, na proxima subsecdo serdo

identificados alguns fatores facilitadores e limitadores para o processo de inovacao.

2.1.3 Fatores determinantes para o processo de inovacao

Existe uma discussdo entre varios autores, a exemplo de Kimberly e Evanisko (1981),
Schumpeter (1982) e Damanpour (1996) que debatem sobre organizacdes que estdo mais
suscetiveis as inovacgdes e relatam que o tamanho e a complexidade podem favorecer ou nao
as inovacoes.

Por outro lado, existem autores, a exemplo de Christensen (2001) e Afuah (2003), que
nédo se limitam ao tipo ou tamanho das organizagdes, mas enfatizam como se processam as
inovacOes nas organizacdes e quem as processam. Estes autores afirmam que o surgimento de
novas ideias e a habilidade organizacional de fazer com que estas ideias sejam articuladas de
forma a se tornarem inovagdes sdo os meios para favorecé-las (VICENTI; MACHADO,

2010). Porém, ainda ndo existe uma conclusdo concreta sobre se sdo as grandes ou as
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pequenas empresas que possuem maior potencial de inovagédo. O que se verifica é que, ambas,
possuem fatores que facilitam ou limitam a inovacao.

As PMEs tém algumas caracteristicas que poderdo facilitar a geracdo de inovacdes e
sua gestdo, sdo elas: maior flexibilidade na comunicacdo interna e externa com proximidade
da equipe e do mercado; atuacdo de maneira informal, visando captar ideias e encorajando a
iniciativa e a criatividade das partes envolvidas com o negocio (JULIEN, 2010).

Em contrapartida, essas empresas possuem algumas dificuldades, como a falta de
recursos financeiros, a pouca qualidade nos produtos e servicos oferecidos, a falta de
qualificacdo profissional, a pouca competéncia para dominar e gerir todas as etapas da cadeia
de valor (suprimentos, logistica, producdo e marketing), além da dificuldade para obter
informacBes qualificadas. Com isso, existe uma tendéncia dessas empresas atuarem
empiricamente, pois suas estratégias estdo baseadas em situacdes do momento, com postura
reativa para solucdo dos problemas, sem controles confidveis e utilizando metodologias e
tecnologias ultrapassadas (MACULAN, 2003; JULIEN, 2010).

J& as grandes empresas, apesar de terem mais facilidades para dominar as etapas da
cadeia de valor esbarram na burocracia existente em sua rotina e, com isso, tornam-se pouco
flexiveis, o que dificulta a geracdo de inovacdo (AMATO NETO, 2000; ALBAGLI; BRITTO,
2003; JULIEN, 2010).

De forma a complementar o comentario sobre as dificuldades citadas acima, os autores
Cozijnsen et al. (2000); McAdam e Armstrong (2001) constataram em seus estudos que as
PMEs possuem varias dificuldades para inovar e para desenvolver novos produtos, tais como:
falta de lideranca; auséncia ou insuficiéncia de estruturas; procedimentos e métodos
sistematicos relacionados a inovacdo; falta de procedimentos documentados;

desconhecimento das praticas da concorréncia; receio de mudancas por parte dos
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colaboradores; conflitos entre individuos e/ou entre departamentos e falta de envolvimento
dos clientes nos processos de inovacao.

As dificuldades relatadas sdo ratificadas a partir de um estudo internacional
desenvolvido pela empresa IBM (The Global CEO Study: Expanding the innovation horizon)
realizado em 2006, citado pelos autores Arruda e Barcellos (2009), que mostra que dentre 0s
765 presidentes entrevistados de empresas de paises ao redor do mundo sobre os principais
obstaculos a inovacdo em suas organizacdes, foram destacados alguns obstaculos externos e
internos.

Como obstaculos externos foram citados as restricGes governamentais e legais, a
instabilidade econémica, a tecnologia inadequada, os problemas externos com a forca de
trabalho. Quanto aos obstaculos internos foram citados as restri¢des culturais (cultura
conservadora, sem espaco para inovar; cultura departamental, hierarquizada e burocratizada e
aversdo ao risco), as limitacdes de investimentos, o clima organizacional insatisfatério, os
processos inadequados, a infra-estrutura inflexivel e o acesso limitado a informacéo
(ARRUDA; BARCELLOQOS, 2009).

Diante das varias dificuldades existentes para a obtencdo de inovacgdes, muitas
organizagOes de diversos tamanhos estdo se organizando em formato de redes (clusters ou
associacfes comerciais ou arranjos produtivos) como uma das alternativas para gerarem
inovacOes e conseguirem maior competitividade, tendo em vista as vantagens estratégicas
possiveis de serem conquistadas, a exemplo da troca de informacdes e conhecimentos entre
empresas, possibilidade de venda junto a feiras, do poder de barganha junto aos fornecedores,
do aperfeicoamento dos processos gerenciais, da estrutura flexivel, da potencializacdo do
acesso aos recursos necessarios a pratica empreendedora e da facilidade de adaptacdo ao
dinamismo da sociedade moderna (FACHINELLI; MARCON; MOINET, 2001; MELLO;

LEAO; PAIVA JUNIOR, 2006).
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Com isso, o formato de rede tem se tornado pratica comum entre as organizacfes que

compdem o setor econdmico (FACHINELLI; MARCON; MOINET, 2001), destacando-se as

PMEs que estao revisando suas praticas atuais, buscando seu fortalecimento nessa conexdo de
redes e focando-se nas inter-relacbes empresariais (JULIEN, 2010).

Apesar de uma série de inovacdes ndo serem geradas por empresas individuais e sim

pela combinacdo de empresas e outras instituicdes, em formato de redes, existem alguns

fatores que dificultam o processo de inovacao através de redes, sdo eles:

Diferentes objetivos e estratégias entre parceiros; falta de identificacdo das pessoas
envolvidas com 0s objetivos e o conteldo das relagdes de cooperacdo; Diferentes
interesses e potenciais de poder, que podem conduzir a uma distribuicdo desigual de
recursos; Comportamento oportunista de participantes da rede; NUmero muito
grande de participantes, dificultando o gerenciamento da rede; Necessidade
exagerada de harmonia e tendéncia a evitar conflitos (devido & competi¢do entre
participantes da rede), que podem inibir a inovacdo ao invés de promové-la
(ARRUDA; BARCELOQOS, 2009, p. 34).

Com o proposito de evitar tantos problemas dentro do formato em rede, Ojasalo
(2008) sugere a criagdo de estruturas hierdrquicas flexiveis associadas a pratica do
planejamento e controle, além da operagdo ser baseada na confianca entre os participantes da
rede. Esse autor recomenda equilibrio entre as questdes formais e informais na rede.

Outro fator facilitador de praticas inovadoras nas organizacGes é a gestdo do
conhecimento focada na criagdo e no uso deste dentro das organizagdes. De acordo com
varios autores, a exemplo de Lemos (1999), Séenz e Garcia Capote (2002), Tomael, Alcara e
Di Chiara (2005) e Julien (2010) grande parte dos estudos sobre fatores que impulsionam a
inovacdo mostra que o processo de inovacao esta diretamente relacionado a capacidade de
aprendizado do corpo funcional de uma organizagdo. “[...] o aprendizado possibilita a
acumulacdo de conhecimentos, 0s quais irdo sustentar teoricamente os avancos cientificos,
técnicos e organizacionais que resultardo em inovagdes.” (LASTRES; FERRAZ, 1999, apud

TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA, 2005, p. 99-100).
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Ainda segundo Tomael, Alcara e Di Chiara (2005, p. 99-100) “a ideia é difundir um
conjunto de iniciativas, de técnicas e de formas novas de comunicacdo que permita a
organiza¢do, ao entender o passado, antecipar o futuro.” Quanto mais as organizacdes se
relacionarem em rede com instituicdes de pesquisas e universidades, agéncias governamentais
de fomento e financiamento, associagdes empresariais, organizacdes nao-governamentais,
entre outras, bem como capacitarem continuamente sua equipe de trabalho, melhor a
probabilidade de geracdo de conhecimentos e inovacdes (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA,
2005).

Nessa linha de pensamento, Alvarenga Neto (2008) cita trés estratégias que ajudam
uma empresa a se transformar numa organizacdo do conhecimento, quais séo elas: primeiro,
buscar informacdes relevantes do ambiente externo, fazendo interpretacGes das mesmas.
Segundo, ap0s as informacdes coletadas e interpretadas, as organizagfes criam, organizam e
processam a informacdo que agrega valor para si com 0 proposito de gerar novo
conhecimento através da aprendizagem organizacional. Com isso, a empresa desenvolve
novas habilidades e capacidades e cria novos produtos e servigos, aperfeicoando os antigos e
redesenhando seus processos. Ao avaliar 0s custos de oportunidades inerentes e 0S riscos
envolvidos, a empresa toma a decisdo de levar adiante ou ndo seu potencial criador de
conhecimento.

A existéncia de lideres que encorajam e protegem comportamentos inovadores e de
executivos seniores que gastam seu tempo direcionando e gerenciando as inovagdes foram
destacados também como fatores que podem impulsionar as inovagdes dentro de uma
organizacéo, na visdo de Arruda e Barcellos (2009). Os lideres que incentivam uma cultura de
inovacdo com tolerancia ao erro, estimulo a geracdo de ideias, a participacdo e ao

relacionamento facilitam o surgimento de inovagdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).
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De forma geral, sdo varios os fatores que facilitam ou limitam o surgimento de

inovacOes. Segundo Julien (2010) para melhor identificacdo e entendimento destes fatores se
faz necessario uma analise minuciosa de cada organizacao.

Apobs a identificacdo dos fatores que podem facilitar ou inibir o0 processo de inovagéo

e sua gestdo, na préxima secdo inicia-se uma discussao sobre processo de inovacdo em que

serd identificado o conceito utilizado neste estudo.

2.2 Processo de inovacao de empresas

A palavra processo refere-se ao conjunto de atividades realizadas, uma sequencia/série
de atividades visando certo resultado. Um guia, um roteiro ou um facilitador para ajudar as
pessoas a encontrar seu proprio caminho e chegar a uma solucdo (COOPER, 1999). Em
administracdo, processo € um conjunto de diversas etapas ou atividades a serem executadas
objetivando a geracdo de resultados para o cliente (SORDI, 2008). A capacidade de executar
processos consiste em uma das fontes de vantagem competitiva de uma organizacdo e a
capacidade de produzi-los melhor que seus concorrentes pode levar a organizacdo a conseguir
sucesso a longo prazo (MARQUES, 2004).

O processo de inovacdo diz respeito a um conjunto de atividades voltadas para a
criagédo e/ou aperfeicoamento significativo de produtos, servigos, processos ou gestdo, ou seja,
séo todas as atividades envolvidas na introducdo, desenvolvimento e langamento de inovagoes
(OECD, 2005). E um processo que exige interacdo em rede entre os diversos stakeholders e
com isso pode gerar aprendizado (LEMOS, 1999). Trata-se de um grupo de etapas necessarias
para inserir um produto ou processo, novo ou aperfeicoado, no mercado. Séaenz e Garcia
Capote (2002, p. 69) corroboram com esse pensamento afirmando que o “processo de

inovacéo é a integracdo de conhecimentos novos e de outros existentes para criar produtos,
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processos, sistemas ou servigos novos ou melhorados”. Eles ainda reforcam que a inovagao
surge da relacdo estreita das necessidades sociais e das demandas do mercado com 0s meios
cientificos e tecnologicos.

O processo de inovacao é um dos componentes-chave de um sistema de inovacéo, e
além dele existem: os inputs (as entradas) que se referem as novas ideias e investimentos; 0s
outputs (as saidas ou resultados desejaveis) que sdo novos produtos ou processos € a retroacao
que ¢ o feedback com as partes envolvidas (DERVITSIOTIS, 2010).

Tal processo é caracterizado como descontinuo, irregular e repleto de incertezas, em
gue, no primeiro momento, as solucbes dos problemas e suas consequéncias Ssdo
desconhecidas. A dificuldade para implementa-lo é agravada pela prépria natureza complexa
da inovacdo, exigindo robustez e flexibilidade organizacional, além de procedimentos, regras
ou orientacbes padronizados (LEMOS, 2001; VON OETINGER, 2005; BESSANT; TIDD;
2009; DESOUZA et al., 2009). Na maioria das vezes, a inovacdo aparece quase de maneira
acidental, sendo verdadeiros insights, estando vinculada a processos criativos e de dificil
controle pelos gestores das empresas, tornando-se um grande desafio (LAVIERI; MELO,
2005).

Para Freel (2000) gerir o processo de inovacdo ndo é uma tarefa simples, € um
processo complexo, incerto e que exige precisao, logo ndo ha receitas facilmente aplicaveis
para praticas bem-sucedidas. Diante das incertezas e complexidades, a gestdo pode parecer
impossivel, uma vez que ha uma série de dificuldades por parte das organizagdes, a exemplo
da diversidade de formacéo basica das pessoas envolvidas, que gera conflitos e diferencas de
opinides sobre os objetivos e meios a serem adotados; do desenvolvimento e refinamento do
conhecimento util; da aplicacdo desse conhecimento aos novos produtos e processos; da
persuasdo das partes envolvidas quanto ao apoio e a adogcdo da inovacdo, além da sua

aceitacdo a longo prazo. Essa complexidade é agravada em organizagdes que ha problemas
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de escassez de recursos, de falta de habilidade, de ceticismo para a educacao formal, de falta
de flexibilidade e de medicéo sistematica.

As pesquisas de Zawislak (2007, 2008) tém mostrado que para Se gerenciar 0 processo
de inovacdo, parte-se do pressuposto de que existem indicadores que examinam e mostram
como ocorre tal processo na perspectiva intra-organizacional, ndo obstante, 0 que ha séo
indicadores tradicionais voltados para pesquisa e investimento em P&D de alto nivel,
conforme os padrdes dos paises desenvolvidos, mas que ndo atendem de forma satisfatéria
aos padr@es de inovacdo dos paises emergentes, como € o caso da economia brasileira, em que
0 processo de inovagdo nem sempre € estruturado.

A dificuldade de se obter dados, diante da limitacdo dos indicadores tradicionais para a
analise da capacidade inovativa das organizacdes de paises em desenvolvimento, representa
um dos principais problemas para o gerenciamento do processo de inovacdo (SBRAGIA,;
KRUGLIANSKAS; ANDREASSI, 1998).

Dessa forma, Bessant e Tidd (2009) apontaram a inova¢do como ‘“resultado de um
processo que envolve riscos e incertezas que deve ser gerenciado de forma cuidadosa e
sistematica” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 45). Em consonancia com estes autores, 0s estudos
de Desouza et al. (2009) demonstraram que a presenca de um processo de inovagdo
estruturado e sistematizado € o primeiro sinal de um programa de inovacdo bem sucedido,
bem como reforcam que a inovagdo competitiva esta alinhada ao planejamento estratégico da
organizacdo de forma a se ter a compreensdo e mensuracdo dos esforcos utilizados da
capacidade inovativa para melhor gestdo dos riscos.

A inovagdo como processo pode ser gerenciada e suas influéncias tendem a ser
manipuladas para alcancar o resultado desejado, o que significa que os gestores podem
planejar organizar, controlar e conduzir todos os aspectos da inovacdo e, assim,

presumivelmente impactar positivamente os resultados desejados (TIDD; BESSANT,;
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PAVITT, 2005). Segundo essa linha de pensamento, Wong e Chin (2007) dizem que uma
organizacdo inovadora corresponde a um meio de competir num mercado dindmico e quando
a inovacdo se torna um processo sistematico dentro de uma organizacgdo, significa que ele
pode ser gerido de forma que todas as suas etapas sejam formalizadas desde a captacdo,
desenvolvimento e avaliacdo de ideias até a consolidacdo do novo negdcio, aumentando, com
isso, as probabilidades de sucesso de uma organizacdo (TOMALA; SENECHAL, 2004).

A gestdo integrada do processo de inovacdo leva ao desenvolvimento de habilidades
em todas as suas etapas, atingindo toda a organizacdo, envolvendo o desenvolvimento de
rotinas de aprendizagem. Essas rotinas sdo padrdes de comportamento apreendidos
incorporados a estrutura e aos procedimentos especificos de cada empresa e sdo de dificil
imitacdo. Apesar de diferentes empresas utilizarem distintas rotinas que produzem inovacoes
bem sucedidas ou ndo, € possivel identificar algumas caracteristicas comuns sobre inovacgdes
bem sucedidas, ou seja, alguns fatores que influenciam de forma similar a gestdo de inovacéo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Sendo assim, diante das defini¢Ges, dificuldades e desafios mencionados acima, o
conceito de gestdo do processo estruturado de inovacdo adotado neste estudo refere-se a
administracdo das etapas do processo de inovacdo, através da utilizacdo de procedimentos, de
ferramentas gerenciais, da identificacdo e controle de indicadores, além de exigir flexibilidade
organizacional, interacdo entre os stakeholders e valorizacdo de ambiente propicio a
criatividade e a mudanca continua, de forma que a inovagdo consiga ser repetida.

Para se detalhar ainda mais um processo estruturado de inovacgdo, na proxima secao
serdo discutidos os principais modelos de processo de inovacdo, enfatizando sua evolucéo e
tipos, ou seja, serdo relatados alguns modelos de processo de inovacdo lineares e outros

dinamicos.
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2.3 Modelos de processo de inovacgao

S&o varios os estudos sobre os modelos de processo de inovacdo, a exemplo de
Rothwell (1994), Cooper (1994), Utterback (1996), Afuah (1999), Van de Ven, Angle e Poole
(2000), Bessant, Pavitt e Tidd (2005) e Desouza et al. (2009), que tém sido desenvolvidos nos
ultimos anos, procurando explicar como se desencadeia e se organiza tal processo na
organizacdo e no mercado, demonstrando de que forma ou em que momentos as organizagoes
adquirem retorno das inovagdes e quando precisam inovar radical ou parcialmente seus
produtos, servigos, processos e negocios (VICENTI; MACHADO, 2010).

Os modelos referem-se a “um misto entre a explicagdo ¢ idealizagdo sobre o
desenvolvimento da inovacdo de forma sistematica que ocorre tanto no ambiente
organizacional interno como o meio externo” (LONGANEZI, 2008, p. 27). Tais modelos
“[...]descrevem praticas, procedimentos e politicas que devem ser considerados nos processos
de desenvolvimento de novos produtos ou servigos” (LONGANEZI; COUTINHO;
BOMTEMPO, 2008, p. 75).

Os modelos de processo de inovacdo s@o classificados em conceituais e normativos.
Os modelos conceituais abordam a inovagdo nos niveis macro e meso (que possuem como
unidade de analise a sociedade e o sistema econémico), explicando o processo inovador a
partir de questdes como ‘quem, como, por que e¢ quando’ e subdividindo-Se entre estaticos e
dindmicos. Ja os modelos normativos abordam a inovacao no nivel micro (que possuem como
unidade de medida a propria organizacdo), uma vez que analisam o modus operandi no
processo de inovacdo, e podem ser transcritos em procedimentos e praticas operacionais,
utilizados para a implementacdo das estratégias formuladas, a exemplo dos modelos de Kline
e Rosenberg (1986), Rothwell (1994), Cooper (1994), entre outros (LONGANESI,;

BOMTEMPO; COUTINHO, 2008).
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Nas subsecdes seguintes serdo discutidas as geracdes do processo inovador e 0s
modelos estaticos e dindmicos em busca de uma maior compreensdo sobre os modelos de

inovacao.

2.3.1 Gerag0es do processo inovador

Uma perspectiva de pensamento sobre os modelos de inovacdo € baseada nos
trabalhos de Rothwell (1994), socidlogo britanico e pesquisador do Science Policy Research
Unit da Universidade de Sussex, reconhecido como um dos pioneiros em inovacgao industrial
por sua contribuicdo para o entendimento do gerenciamento da inovacdo. Ele fornece um
panorama historico da gestdo da inovagdo industrial no mundo ocidental a partir da década de
1950. Para ele, os modelos de inovacdo, ao longo do século XX, sdo uma resposta as
mudancas significativas no mercado, tais como: crescimento econdmico, competigéo intensa,
inflacdo, desemprego, recuperacéo econdmica e falta de recursos.

Os processos adotados pelas empresas ndo séo uniformes, antes possuem uma direcao
evolutiva, pois passaram por diferentes modelos de gestdo até serem orientados para o cliente
e 0s gestores dominassem todo o processo de inovacdo, liderando as praticas de sua gestdo
(ROTHWELL, 1994).

As cinco geragOes de processo de inovagdo se referem a um modelo descritivo de
como as empresas estruturam seus processos de inovagdo ao longo do tempo. Tal modelo
pode ser usado para definir uma estratégia de gestdo corporativa de inovacéo e é classificado
em cinco geracOes (Figura 2): primeira geracdo — a inovagdo empurrada pela tecnologia;
segunda geracdo — a inovacdo puxada pelo mercado; terceira geragdo — modelo misto entre
tecnologia e mercado; quarta geracdo — modelo integrado e quinta geracdo — modelo de redes

(ROTHWELL, 1994).
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ANO A
2000} 52 Geragdo: Sistema
Integrado e em Rede
1990| 42 Geracdo: Modelo
Integrado
1980 32 Geragdo: Misto
entre Tecnologia e
Mercado
1970
22 Geragdo: Puxado
pelo Mercado
1960
12 Geragdo:
Empurrado pela
1950 Tecnologia

Organizagdo Individual Coletivo em Rede

Figura 2:Estagios evolutivos do processo de inovacéo
Fonte: Baseado em Balestrin e VVerschoore (2010) a partir de Rothwell (1994)

a) Primeira geracdo (1950 até meados de 1960)

A inovacdo empurrada pela tecnologia, technology push, surgiu no periodo do pés-
guerra e é caracterizada pelo crescimento de novos setores baseados em tecnologia. Neste
modelo, a demanda excedia a capacidade de producédo e a maioria das inovagdes tecnolégicas
eram bem aceitas pelo mercado, tendo como fator impulsionador a oferta da inddstria. A
inovacdo era empurrada do laboratdrio de P&D para o mercado e este era visto como um
receptaculo dos resultados das atividades de pesquisa e desenvolvimento (Figura 3). A
estratégia corporativa enfatizava a pesquisa, 0 desenvolvimento e a producéo, ou seja, quanto
mais P&D mais inovacdo (ROTHWELL, 1994).

O processo de producdo era linear, ou seja, uma linha de produgdo em fluxo e sentido
unico, assumindo “[...] uma progressao passo a passo, a qual tinha inicio na descoberta
cientifica, passava pela pesquisa aplicada e pelo desenvolvimento tecnolégico e terminava nas
atividades de produgdo e comercializagdo de novos produtos no mercado” (COUTINHO,

2004, p. 37).
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A partir dos anos 1950, surgiram varios estudos empiricos que investigaram o
comportamento inovador de uma organizacdo, relacionando-a a aspectos caracteristicos da
empresa/industria, a exemplo do tamanho, estratégia, demanda e oportunidade tecnoldgica,

(COUTINHO, 2004).

I Projetoe _ _ __
Ciéncia Basica Engenharia Fabricagdo Marketing m

Figura 3:Primeira gera¢do: modelo empurrado pela tecnologia
Fonte: Baseado em Rothwell (1994)

b) Segunda geracdo (meados dos anos 1960 a inicio dos anos 1970)

A inovacdo puxada pelo mercado, market pull or demand pull, surgiu devido o
aumento da concorréncia que exigia respostas rapidas as necessidades do mercado, ou seja, a
partir da necessidade do cliente eram desenvolvidas solugdes tecnoldgicas, em que o mercado
era fonte de ideias, direcionando as atividades de P&D, conforme a Figura 4. Os modelos
eram ainda lineares, porém com maior énfase na influéncia do mercado para o surgimento da
inovacdo. Tal periodo era caracterizado por uma prosperidade geral com énfase no
crescimento corporativo, na formacdo de grandes conglomerados a partir de fusbes e
aquisicdes, no maior nivel de diversificacdo de empresas e maior equilibrio entre capacidade e
demanda (ROTHWELL, 1994).

Desta forma, o setor de P&D se tornou mais passivo, tendendo a certo desequilibrio
com propensao para outro extremo, levando-o a um posicionamento mais arriscado, uma vez
gue nem sempre a demanda oferece uma clara perspectiva das melhorias que poderdo ser
implementadas aos produtos e/ou servi¢os. Outro ponto considerado desvantagem desse

modelo diz respeito a demasiada énfase em melhorias orientadas para o mercado dos produtos
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ja existentes, resultando em uma grande variedade de projetos de curto prazo (ROTHWELL,

1994).

Necessidade
do Mercado

Desenvolvimento e Fabricacdo Vendas

Figura 4:Segunda geracdo: modelo puxado pelo mercado
Fonte: Baseado em Rothwell (1994)

Em sua pesquisa, Coutinho (2004) constatou o sucesso das inovagOes relacionadas,
principalmente, a identificacdo das necessidades futuras dos clientes do que com as pesquisas
cientificas, sustentando, assim, o modelo de demand pull elaborado por Rothwell (1994).

Na visdo de Barbieri e Alvares (2004), tanto os modelos technology push quanto os
market pull sdo considerados importantes, sendo o primeiro mais valorizado nas instituicdes
académicas por ndo haver pressdo de tempo para desenvolver uma inovacdo. Quanto ao
market pull, Barbieri e Alvares (2004) também o consideram legitimo, pois para a pessoa
inovadora ndo importa de onde surgem os conhecimentos, ja que o foco se concentra no
atendimento das necessidades do mercado. Porém, mesmo tendo sua importancia e mérito,
esses modelos sdo bastante lineares em sua concepcdo e ndo conseguem explicar como
ocorrem 0s processos de inovagdo nas organizagoes.

Existem organizacdes que dominam um modelo mais do que o outro, mas o que €
importante saber é que um processo de inovagdo bem sucedido requer uma interacdo entre 0s

dois (MARQUES, 2004).

c) Terceira geragdo (meados dos anos 1970 até inicio dos anos 1980)

Neste modelo, a inovacédo tecnoldgica vem da unido da necessidade do mercado e das

oportunidades tecnoldgicas. Entende-se que a inovagdo raramente é resultado de pura

tecnologia push pull ou das forcas de mercado, mas sim resultante da harmonizagdo e
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combinacdo dos dois. O processo ainda é sequencial, mas com retroalimentacdo através de
feedback é dividido em uma série de diferentes funcionalidades, constituindo estagios
interdependentes que interagem entre si (Figura 5). As relacbes entre P&D e o mercado
desempenham um papel equilibrado (ROTHWELL, 1994).

O periodo histérico, com as duas grandes crises do petrdleo, foi marcado por altas
taxas de inflacédo e a saturacdo da demanda, em que a capacidade de oferta superou a demanda
em geral, e pelo crescente desemprego. As empresas foram forcadas a adotar estratégias de
racionalizacdo, com foco estratégico no controle e reducéo de custos (ROTHWELL, 1994).

Nova

Necessidade da Sociedade e do Mercado
Necessidade

Pesquisa,

Geragdo Projetoe § Produgdo
Ideia M Desenvolvi M Protétipo

mnto
o] < Estado da Arte da Tecnologia e da Produgdo /
Tecnologia | 8

Figura 5:Terceira geracdo: misto entre tecnologia e mercado
Fonte: Baseado em Rothwell (1994)

d Marketinge

Producdo Vs

A terceira geracao do processo de inovacdo tecnolégica proposta por Rothwell (1994)
pode ser representada pelo Chain-Linked Model (Figura 6), desenvolvido por Kline e
Rosenberg (1986). Este modelo explica o processo de inovagdo de uma forma mais realista e
interativa, tendo em vista 0s constantes feedbacks que proporciona em todas as partes do
processo, apesar de ndo pressupor uma interacdo em tempo real entre as diversas funcoes.
Pelo modelo, nota-se que a inovacdo é percebida como uma interacdo entre oportunidades de
mercado e 0s conhecimentos internos da organizacdo (COUTINHO, 2004; LONGANESI,
2008).

Uma outra visdo dessa terceira geracdo a considera como um modelo aberto de P&D,

enfatizando a inovacdo do produto e processo (técnicas) e negligenciando a inovacao
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organizacional e de mercado (ndo técnicas). Isto significa que o modelo de inovacdo de
terceira geracdo tende a focar mais na capacidade tecnologica das empresas em vez de incluir
solucdes para os obstaculos institucionais e necessidades da sociedade (BERKHOUT et al.,

2006).

Investigacéo e Desenvolvimento

[ - =

| |

Baseg do Conhecimerto Tecnoldgico

\ 4 /"

Invencao Design e Desenvolvimento Marketing e
Criatividade Prototipos Produto Distribuicao

B =

Figura 6: Processo de inovacdo (Chain-Linked Model )
Fonte: Talone (2006, p.11) a partir de Kline e Rosemberg (1986, p.290)

Mercado Potencial

d) Quarta geracéo (inicio dos anos 1980 até 1990)

Esta geracdo ficou conhecida como modelo integrado, pois 0 processo de inovagao
passou da transferéncia sequencial de funcdo a funcdo para a inovagdo coOmo um pProcesso
paralelo de desenvolvimento, juntamente com a integracdo dentro da empresa dos principais
fornecedores e clientes (Figura 7). Tal modelo é caracterizado pelo paralelismo e alto nivel de
integracdo funcional entre as atividades concorrentes, onde ha maior énfase sobre o papel do
feedback e o carater ndo sequencial das funcdes. Foi o primeiro modelo de fato paralelo que
surgiu dos estudos do processo de inovagdo dos setores eletrénicos e automobilisticos no

Japdo. As companhias japonesas iniciaram a integracdo dos diversos departamentos da
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empresa, visando rapidez no processo de inovagdo. Diante disto, essas empresas foram
reconhecidas no ocidente pelo notavel desempenho competitivo no mercado mundial e a alta
capacidade de inovacdo (ROTHWELL, 1994).

Apols a recuperacdo da economia ocidental, o tema central esteve relacionado ao
encurtamento dos ciclos de vida dos produtos, acompanhado pelo crescimento da importancia

estratégica de evolucéo através das tecnologias genéricas (ROTHWELL, 1994).

M arketing

Pesquisae¢e Desenvyolvimenpto

Desenvolvimentodo Prolduto

Engenhariade Producgijo

Fornecedores

Producio | ; | |
A A A A A

Reuniio dos grupos (engenheiros/gerentes

M arketing Langamento

Figura 7: Quarta geracdo — modelo de integracdo Kline e Rosenberg
Fonte: Longanesi, 2008, p.32 a partir de Rothwell (1994)

e) Quinta geracado (a partir dos anos 1990)

Este modelo, denominado sistema integrado e em redes, é semelhante ao da quarta
geracgdo, apresentando a integragdo como eixo maior, em que a inovacdo é concebida como
um processo de maltiplos atores, exigindo um trabalho em conjunto (em rede) e cooperagao
entre organizagOes de diferentes portes. Tal modelo diferencia-se do de quarta geragdo pelas
questdes de tempo e custo (ver Figura 8). Ser um inovador rapido € visto cada vez mais como
um fator determinante da competitividade de uma empresa, especialmente em areas em que as
taxas de mudanga tecnoldgica sdo altas e os ciclos de vida do produto sdo reduzidos

(ROTHWELL, 1994).
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Custo de Desenvolvimento

Tempo de Desenvolvimento

Figura 8: Relagéo entre o tempo e o custo de desenvolvimento de produto
Fonte: Adaptado de Rothwell (1994, p. 14)

No inicio dos anos de 1990 surgem vérias fusdes dando origem a novos
conhecimentos e tecnologias, aumento das aquisi¢cbes de empresas e aliancas estratégicas,
cresce a énfase na producdo, internacionalizando-a. O ciclo de vida de produtos diminui, ha
uma maior integracdo entre as estratégias de producdo e tecnologia, bem como maior

flexibilidade operacional, na qualidade e diversificagdo dos produtos (COUTINHO, 2004).

2.3.2 Modelos influentes do processo de inovacao

Esses modelos sdo classificados em estaticos ou lineares, bem como modelos

dindmicos ou ndo lineares.
A) Modelos estaticos ou lineares

Os modelos estaticos ‘“exploram o corte transversal das capacidades de uma
organizacdo e do conhecimento que sustenta estas capacidades, assim como o incentivo para
investir em um determinado tempo” (AFUAH, 1999, p. 44). Trata-se de estudar a inovagédo na
data em que esta foi adotada. No modelo cléssico linear simples a inovacao € resultante de um
confronto entre as necessidades do mercado e as oportunidades tecnoldgicas, exercendo
grande influéncia em muitas empresas e governos que privilegiam o investimento na pesquisa
(MARQUES, 2004).



59

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais modelos estaticos com suas

principais caracteristicas:

MODELOS ESTATICOS/LINEARES

Modelos Caracteristicas Principais

Abernathy e Clark | Evidencia o conhecimento de mercado e o tecnolégico como as
(1985) bases que sustentam a inovacdo. Estes conhecimentos sdo
independentes, ou seja, se um se tornar obsoleto o outro pode
permanecer intacto, beneficiando-se de sua capacidade de
mercado.

Teece (1986) Explica como as organizacdes bem sucedidas podem ter beneficios
com a inovacdo radical, através da protecdo contra a imitacdo
tecnoldgica, bem como através dos ativos complementares que sao
as capacidades da empresa, representadas pela fabricacéo,
comercializacdo, canais de distribuicdo, servico, reputagdo, marcas
registradas e tecnologias complementares.

Henderson e Clark | Faz uma separagdo entre o conhecimento dos componentes do
(1990) produto e conhecimento arquitetdnicos. Mostra que ndo distinguir
as inovagles incrementais das inovagles arquitetbnicas poderd
prejudicar as organizacbes. Esse modelo enfatiza o
desenvolvimento do produto.

Quadro 2: Caracteristicas dos modelos lineares
Fonte: Elaborado pela autora

B) Modelos dindmicos ou néo lineares

Os modelos dinamicos “consideram que uma tecnologia tem vida propria com fases
radicais e incrementais e cada uma das fases pode necessitar de um tipo diferente de
capacidade da organizacdo para ter éxito” (AFUAH, 1999, p. 44). Os modelos de geragéo
mais avancada (Quadro 3) possuem um alto grau de interacdo e integracdo entre 0s Varios
atores participantes dos processos de desenvolvimento de uma inovacdo (BARBIERI et al.,

2003).
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MODELOS DINAMICOS

Modelos

Caracteristicas Principais

Utterback (1996)

Orienta as organizacOes a trabalharem com cada fase da inovagéo,
mostrando seus vinculos com as caracteristicas dos produtos, dos
processos, da mudanga organizacional, do mercado e da
competitividade. Tal modelo mostra a inovacdo sob uma
perspectiva longitudinal, ou seja, relata a evolugdo da inovacao a
partir de suas fases: fluida, de transicdo e especifica. A fase fluida
refere-se as incertezas do mercado, em que os dirigentes nédo
sabem de forma precisa se vai investir em P&D, onde e quando. A
fase de transicdo refere-se a aceitacdo da inovagdo ou o
crescimento do produto no mercado. Na fase especifica, ha a
maturidade do processo de desenvolvimento dos produtos, sendo
bem definidos, existindo pouca diferenca ao comparar com 0s
produtos do concorrente.

Minnesota Innovation
Research Program
(MIRP) - Van de Ven;
Angle e Poole (2000)

Examina como ocorre o processo de inovacao, identificando como
e por que as inovagdes efetivamente emergem e se desenvolvem. O
Minnesota Innovation Survey (MIS) é baseado em cinco conceitos
bésicos: ideias, resultados, pessoas, transacdes e contextos, ou seja,
motivar e coordenar as pessoas para implementar novas ideias,
relacionando com outros para fazer as mudangas necessarias a fim
de alcancar os resultados desejados dentro de um contexto
organizacional. A ferramenta MIS ¢é bastante atil na
estruturacdo/caracterizacdo de um ambiente propicio as inovacdes,
tendo em vista que 0 processo de inovagao esta relacionado com a
interacdo do ambiente interno associado a eventos ocorridos no
ambiente externo onde esta inserida a organizagdo, afetando,
assim, 0 comportamento das pessoas.

Jonash e Sommerlatte
(2001)

Tem como foco a gestdo da inovacdo, abrangendo todos o0s
colaboradores da organizacédo, incluindo clientes, fornecedores e
socios estratégicos. Com isso, tal modelo visa criar valor junto aos
seus stakeholders. Os gestores que adotam esse modelo acreditam
gque uma nova ideia pode surgir de qualquer pessoa, portanto,
verifica-se a énfase no capital humano como fonte de criacdo de
novos conhecimentos e inovagdes, bem como a busca pelo
aprendizado constante baseado no conhecimento.

Cooper (1994) — Stage-
Gate

Divide o processo de inovacdo em varios estagios de
desenvolvimento de tarefas intercalados por momentos para
tomada de decisdo. Descreve um processo de inovagdo moderno
com etapas claras, sendo necessario que os membros da equipe de
projeto e gerenciamento entendam o que é exigido na execucao do
processo. Os estagios do modelo stage-gate sdo: geragdo de ideias,
investigacdo preliminar e detalhada, desenvolvimento, testes e
validagdo, comercializagdo e revisdo p6s implementacao.

Quadro 3: Caracteristicas dos modelos dinAmicos

Fonte: Elaborado pela autora
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Neste estudo, destaca-se, a seguir, os modelos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e
Desouza et al. (2009) por terem sido modelos ja testados em varios tipos de organizacOes, de
portes distintos, bem como pela capacidade dos préprios autores na descri¢do do processo de
inovacdo com base nos seus modelos, os quais estdo sendo utilizados como modelo analitico

deste estudo.

2.3.3 Modelo do processo de inovacao proposto por Tidd, Bessant
e Pavitt (2005)

O modelo do processo de inovacdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) € composto por
quatro etapas comuns a todas as empresas que se alimentam e sdo retroalimentadas pelo
processo de aprendizado dinamico. Esses autores afirmam que para haver inovacao de forma
continuada e efetiva, os gestores de cada organizacdo devem gerenciar todo o processo de
inovacdo de maneira estruturada, participativa e interativa. Tal processo contempla as
seguintes etapas (Figura 9): procura, selecdo, implementacdo (aquisicdo, execucéo,

langamento e sustentagdo) e aprendizagem.

BUSCAR SELECIONAR IMPLEMENTAR
( Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

N/

APRENDER

TEMPO

>

Figura 9: Modelo do processo de inovacdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 68).

A fase de procura objetiva investigar e analisar o cenario tanto interno como externo

na busca de sinais de inovacdo potencial, ou seja, oportunidades que surgem de pesquisa ou
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de qualquer outro lugar, ou pressdes para adequacdo a legislacgdo ou comportamento de

concorrentes ou problema de um cliente. S&o varios os indicios de oportunidades para a

captura de ideias que versam sobre tecnologia, mercados, comportamento competitivo,

mudancas na politica ou no ambiente regulador e novas tendéncias sociais. Esta fase visa

gerar possibilidades de inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) prop6em uma série de abordagens que podem ser usadas

para explorar e estender esse espaco de busca. Sdo elas:

Definicdo dos limites do espaco de mercado: consistem em identificar qual o real
negdcio da organizacao, levando a discussdo sobre mercados atuais e potenciais, bem
como auxiliando a busca por novas oportunidades.

Conhecimento da dindmica do mercado: conhecimento de onde podem surgir
mercados potenciais como consequéncia de varios tipos de mudanca. A construcao
desse conhecimento requer varias formas de comunicacdo e interacdo desde
monitoramento até painéis e pesquisas com clientes. Tal conhecimento é importante
para planejar a inovacéo, tanto de produtos como de processos.

Deteccao de tendéncias: uma dificuldade para analisar espacos de mercado é quando
ele ndo existe ou muda de direcdo de repente. E importante estar bem atento para
detectar os primeiros sinais de novas tendéncias, principalmente de inovagéo
relacionada com o consumidor.

Monitoramento de tendéncias tecnoldgicas: é quando as novas tendéncias em
tecnologia estdo sendo questionadas ou redirecionadas como resultado de um novo
conhecimento. Para tal é exigido aperfeicoar a visdo periférica, examinando, além dos
locais mais provaveis que ocorram avancos, os locais onde algo inesperado possa

ocorrer.
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Previsdo de mercado: precisa ir além das informacGes relacionadas a venda e incluir
outros aspectos que influenciardo o mercado potencial, como questfes demograficas,
tecnoldgicas, politicas e ambientais.
Previsdo de tecnologia: as oportunidades surgem a partir de continuados avangos no
conhecimento, tornando possiveis novos produtos, servigos e processos. Existem
varias técnicas para a investigacdo de futuros tecnoldgicos, desde os parametros de
desempenho até as técnicas mais complexas, a exemplos dos painéis Delphi e
cenarios. Outras técnicas estdo alinhadas a modelos de desenvolvimento tecnolégico.
Busca integrada sobre o futuro: esta € uma abordagem cada vez mais utilizada em
nivel setorial e nacional. Tracar quadros futuros paralelos alternativos na busca por
gatilhos de inovacgdo € um exemplo bastante utilizado.
Aprendizagem atraves dos outros: consiste em fazer comparagdes estruturadas com
outras empresas, concorrentes ou ndo, para testar e identificar formas de executar
determinados processos ou de explorar novos conceitos de servicos ou produtos
(benchmarking).
Envolvimento com os stakeholders: envolver as partes interessadas principais no
processo, estimulando-os a fornecer informagdes sobre os tipos de produtos ou
Servigos que necessitam.
Envolvimento com os membros da empresa: aproveitar as ideias dos empregados,
especialmente para incrementar melhorias em inovagoes.
Gestédo dos erros: os erros podem abrir caminhos para a inovacgao, porém é necessario
ter um ambiente que promova a liberdade de explorar novas alternativas e busca por
recursos de apoio.
Comunicacdo e conexao: ndo so captar sinais, mas trabalhar com as mensagens e leva-

las para dentro da empresa. Profissionais que atuam como gatekeepers se encaixam
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bem nesta definicdo, pois sdo pessoas bem posicionadas em redes de comunicagdo
informativa e tém a facilidade de atuar como tradutores e agentes de informacéo-
chave.

No estudo de Rimoli (2005) sobre o impacto de tecnologias sustentadoras e de ruptura
no processo de desenvolvimento de produtos de empresas que atuam no Brasil, este autor
escolheu duas empresas de perfis distintos quanto ao desenvolvimento de produtos: a Natura
(que é lider em venda de cosmético a varejo) e a Embraer (quarta maior fabricante de avides
no mundo). O autor fez uma comparacdo do desenvolvimento de produtos de ambas as
empresas e quanto a etapa geracdo de ideias foi observado que na Natura, as ideias provém de
varias fontes, entre clientes, consultores e pesquisadores de universidade associadas. O
processo é informal e conta a participacdo de cerca de 15 (quinze) pessoas em cada reuniao.
Ja na Embraer, o processo de geracao de ideias de produtos acontece em equipes especificas,
apos as analises de variaveis ambientais (economia e demografia), as tendéncias de mercado
sdo verificadas nos segmentos atendidos e sdo buscadas atualizacGes técnicas e de engenharia.

A selecdo tem como objetivo definir quais das informacg6es ou sinais poderdo lograr
futuro desenvolvimento na organizagéo. Dessa forma, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) propdem
algumas rotinas para auxiliar os gestores nesta dificil fase:

e [Fazer uma analise estratégica, identificando o que pode ser feito, 0 que exige uma
visdo macro e entendimento do negdécio;

e Fazer uma escolha estratégica (escolher onde aplicar os recursos e o0 que sera deixado
de lado), convertendo uma grande quantidade de possibilidades em projetos que seréo
subsidiados visando garantir o equilibrio entre risco, retorno, ineditismo e experiéncia;

e [Fazer o monitoramento estratégico do avango dos projetos e redefinicdo das

prioridades de alocagdo de recursos.
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O fator custo ndo deve ser analisado de forma isolada na selecdo de um projeto. E
importante considerar o efeito do projeto sobre outros projetos e seu impacto, se bem
sucedido, sobre 0 negdcio como um todo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

No processo de selecdo para Scherer e Carlomagno (2009), a ideia deve ser escolhida
e avaliada de maneira qualitativa, baseada em quatro critérios basicos: mercado, tecnologia,
fator humano e alinhamento com o negdcio. Sobre o critério de mercado, devem ser adotados
os critérios relativos a tendéncias dos usuarios, ao tamanho e crescimento do mercado
potencial, ao desenvolvimento do conceito e a vantagem competitiva que se espera em relacdo
aos concorrentes existentes. Para o critério de tecnologia, deve-se avaliar a viabilidade técnica
da ideia, a disponibilidade e a possibilidade de se acessar 0s recursos necessarios; deve avaliar
a sinergia da ideia com o negocio e o grau de novidade do produto ou servico. Sobre os
aspectos humanos, estes se referem a capacitacdo do pessoal para o desenvolvimento da ideia;
0s ganhos de produtividade decorrentes; a possibilidade de aprendizado com a iniciativa e a
disponibilidade de pessoal e de tempo para a alocagdo nos projetos. E, por fim o critério
negdcio, que envolve a oportunidade, o tempo de desenvolvimento, o tipo de consumidor-alvo
e o alinhamento com a estratégia corporativa (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009).

Nesta etapa de selecdo de ideias, o estudo de Rimoli (2005) verificou que a triagem
das melhores ideias, realizada na empresa Natura, ocorre por meio de comités de negocios
que avaliam os projetos de produtos individualmente e os comités de inovacdo avaliam a
criacdo de linhas estratégicas. Na empresa Embraer, mesmo que tenham sido geradas varias
ideias, somente um numero pequeno delas é aproveitado para o desenvolvimento de conceito,
tendo em vista a evolugéo da tecnologia, da demanda e concorréncia.

Ja a implementacéo diz respeito ao ato de se fazer a traducdo do potencial da ideia
inicial em algo novo e langar em determinado mercado. Depois de escolher sua ideia, a

organizacéo precisa desenvolvé-la, por meio de estagios de desenvolvimento até o langcamento
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final. Para se promover a implementacdo, exige-se especial atencdo para a aquisicdo de
conhecimentos de modo a se possibilitar a inovacdo; para a execucdo do projeto sob
condicdes de imprevisibilidade que exigem grande capacidade de resolucdo de problemas;
para lancamento da inovacdo no mercado e gerenciamento do seu processo inicial de adogéo;
para a sustentabilidade de adocdo e uso da inovacdo de longo prazo (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2005).

A fase de implementacdo representa o coracdo do processo de inovacdo e esta
relacionada com um conjunto estruturado de ideias alinhadas com a estratégia da organizacao
e finalizadas com a inovacdo desenvolvida, lancada e adotada no mercado (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005).

Adquirir conhecimento significa combinar o conhecimento existente na empresa e 0
novo, disponivel dentro e fora da organizacdo. Envolve tanto a geracdo de conhecimento
técnico através de P&D quanto a transferéncia de tecnologia. Durante a aquisicdo do
conhecimento se faz necessario saber o que executar, em qual lugar e a estrutura para orientar
estratégias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Vale destacar que PMEs de paises em desenvolvimento com tradicdo tecnoldgica
menos expressiva podem sobreviver sem nenhuma capacidade para gerar tecnologia
internamente, porém precisam de uma rede externa de recursos bem desenvolvida. A
aquisicdo de conhecimentos exige habilidade para encontrar, selecionar e trazer para dentro da
empresa tecnologia externa, além de requerer também habilidade para escolher, negociar e se
apropriar dos beneficios da transferéncia de tecnologia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Para a execucdo do projeto, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) assinalam que esta etapa da
implementacdo consome a maior parte do tempo, dos recursos e do comprometimento de

todos envolvidos. Tal fase é caracterizada por uma série de eventos de resolugdo de problemas
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cujo gerenciamento eficaz envolve a conexdo das diversas areas da empresa (marketing,
design, producéo e qualidade).

O langamento da inovacdo se refere a preparacao para o mercado, formado ou por um
grupo de consumidores no varejo ou por um grupo de usuarios internos de um novo Processo.
Este langamento requer:

e A coleta de informacdes sobre as necessidades dos consumidores;

e Alinsercdo das mesmas no processo de desenvolvimento do produto;
e Preparacao do mercado e marketing do novo produto;

e Manutencdo do dialogo com as diversas fun¢des da empresa.

A implementacdo bem-sucedida de inovacOes internas exige cuidadosa gestdo de
mudanca que envolve a comunicacdo e intervencdo através de treinamentos dos funcionarios,
visando minimizar as possiveis resisténcias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Rogers (2003) diz que a adocdo de uma inovacao refere-se ao inicio do seu uso, que
comeca através do conhecimento da existéncia da inovacdo, podendo ocorrer no plano
individual ou organizacional, associada a um processo de difusdo que é a divulgacdo da
existéncia da inovacéo até a sua adoc¢do, ao longo do tempo, pelos usuarios.

O momento de difusdo é incerto, pois ndo existem garantias de que a inovacao sera
adotada ou que sera utilizada em longo prazo, mesmo que seja tecnicamente excelente. Para
ampliar as oportunidades de sucesso na adogdo e difusdo de inovagdes € importante conhecer
profundamente o comportamento dos consumidores e 0 que o influencia (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005). Com isso, esses autores (2005) criam algumas rotinas:

e Teste do consumidor: consiste em disponibilizar protétipos do produto ao usuario,
explorar a preferéncia dos clientes que resulte em informacdo importante sobre

politica de preco e estratégia de propaganda;
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e Teste de marketing: envolve varios tipos de experimentacdes com a estratégia de
marketing. Ajuda a refinar o planejamento de marketing e as previsfes sobre possiveis
fatias do mercado. Requer a venda simulada do novo produto a um grupo previsto de
clientes. E um teste-piloto de lancamento de marketing;

e Desenvolvimento de uma estratégia de marketing: requer uma combinacao de anélise
do mercado-alvo e dos pontos fortes, fracos, das oportunidades e ameacas relevantes,
visando determinar os segmentos a serem focalizados, o padrdo de comportamento do
cliente, a natureza e intensidade da competicao e de toda dinamica mercadologica;

e Desenvolvendo um plano de marketing: formalmente documentado, alinhado com os
objetivos e estratégia do negdcio para fundamentar o langamento do produto;

e Desenvolvimento de uma organizacdo de apoio: ter servicos de suporte, através de
conexdes com canais externos de distribuicdo e promocao;

e Lancamento do mercado interno: o primeiro mercado a ser lancado é o interno. E
preciso gerenciar as mudancas propiciando um ambiente de trabalho de transparéncia
e abertura, de forma que os problemas sejam tratados com feedback constante e boa
comunicacgdo, estratégia clara de mudanga com metas exequiveis e com investimento
em treinamento.

Rogers (2003) complementa essas rotinas dizendo que as chances de se adotar uma
inovacdo aumentam quando a empresa oferece significativa vantagem em relacdo a qualidade
e custo, ndo € muito complexa, podendo ser entendida e adotada com facilidade, apresenta
resultados observaveis pelos envolvidos e por outros e quando é compativel com as préaticas e
valores vigentes e pode ser experimentada.

Ainda na fase de implementacdo, Berglund (2007) mostra que a sustentacdo determina
como o0s produtos sdo suportados e apoiados no mercado pds-langamento. As organizagoes

ndo s6 devem se preocupar com a criacdo, desenvolvimento e implementacdo da inovacéao
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mas também com as atividades pos-lancamento. E importante ter uma equipe de suporte para
acompanhar, dar a manutencdo e apoio necessarios ao cliente, visando aumentar sua
satisfacdo. Outras organizacgdes, além desse objetivo, elaboram programas de educacdo com o
intuito de minimizar o uso indevido do produto, obtendo, assim, uma utilizacdo mais
adequada deste e a reducéo de algumas das demandas de suporte (BERGLUND, 2007).

Estudiosos como Jolly (1997) e Cooper (1999) expressam a importancia de uma
funcdo de apoio operacional no momento em que o produto esta disponivel para os clientes.
Algumas empresas enfatizam a importancia do apoio técnico e outros servicos disponiveis
para os consumidores (BERGLUND, 2007). Praticas como estas propiciam maior nivel de
confianca dos clientes para com as organizacBes e aumentam ainda mais a satisfacdo
(COOPER, 1999). Para fazer medicGes sustentaveis sdo utilizadas uma variedade de
descricdes sobre as atividades de pos-lancamento, como o apoio técnico, acompanhamento,
conclusdo do projeto e gestdo (BERGLUND, 2007).

A sustentabilidade de adocdo e uso da inovagdo se inicia quando a ideia original é
revisitada e modificada. Este processo é chamado por Bessant, Pavitt e Tidd (2005) de
“reinovagao”. A reinovacao ¢ baseada “no sucesso anterior, mas melhorando a nova geragao
com aspectos revisados e aprimorados” (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2005, p.96).

Pensar em dar sustentacdo as inovacOes geradas € querer manter-se competitivo, seja
como fonte de diferenciacdo seja como fonte de qualificagdo para continuar no mercado
(BARBIERI et al., 2010).

No que se refere a aprendizagem, as empresas tém a oportunidade de aprender com a
progressao desse ciclo de tal maneira que possam construir sua base de conhecimento e
melhorar as formas em que o processo € gerido. Com a utilizacdo do processo de
aprendizagem, uma organizacdo podera lidar com a incerteza e melhorar sua capacidade de

tomar decisdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).
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A fase de aprendizagem deveria ser a Gltima fase do processo de inovacdo, mas na
pratica esse estagio é bastante negligenciado pelas empresas. Tal fase refere-se a revisao
aberta e informada do projeto de inovacéo, com praticas de feedback constante, que visam
manter a vantagem competitiva da organizacdo e promover o desenvolvimento das
capacidades tecnoldgicas e gerenciais, evitando-se, assim, correr 0 risco de repetir 0s erros
cometidos anteriormente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Todas as fases do processo de inovagdo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
geram aprendizado. Esses autores reforcam a importancia de refletir sobre o que ocorreu em
cada fase, o que funcionou e o que deu errado. Caso tenha havido falhas, Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) sugerem que se deva tirar proveito da situacdo, obtendo-se informacdes sobre o
gue se deve mudar na préxima vez, bem como identificar e codificar as licdes aprendidas e
criar procedimentos, fazendo testes para verificar se as licGes aprendidas sdo validas,
apropriando-se de forma honesta da experiéncia.

Os custos com a falta de gestdo da aprendizagem sdo altos. Deste modo, faz-se
necessario avaliar as formas como as empresas podem apreender e aprender a apreender de
maneira estratégica, elaborando ou mantendo as rotinas para a gestdo da inovacgdo, além de
ajuda-las a solucionarem problemas especificos. E importante, também, o aprender a
desaprender, repensar, esquecendo velhos conceitos, abandonando velhos héabitos (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005).

Para Tomael, Alcard e Di Chiara (2005) uma das contribuicGes da valorizagdo da
aprendizagem dentro de uma organizacao e mais especificamente nos estagios do processo de
inovacéo € o aprendizado em conjunto, compartilhado entre todos os participantes envolvidos,
proporcionando a melhoria da capacidade das pessoas de forma continua e resultando, com
isso, em inovagdes. Com a pratica do aprendizado organizacional, os dirigentes e demais

gestores da organizacdo tornam-se mais reflexivos e indagadores em seus modelos de
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trabalho, assim como adquirem condi¢Ges de criarem ambientes mais fortalecidos para que
haja o efeito multiplicador dessa pratica.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) sugerem alguns mecanismos para auxiliarem no
processo de aprendizagem, como: revisdes pds-projeto, auditoria e benchmarking. As revisoes
pOs-projeto sdo mais comuns na identificacdo da aprendizagem. Geralmente, acontecem como
um interrogatério no final do projeto. Funcionam muito bem quando a empresa tem uma
estrutura organizada e as pessoas trabalham sob a cultura de tolerancia ao erro; caso contrario,
as pessoas encobrirdo seus erros, passando a culpa adiante sem que haja o menor
aproveitamento da informacdo. Outro mecanismo é o uso de procedimentos, ou seja,
documentar seus processos, a forma como sdo geridos, controlados e melhorados e fazer um
questionario check list para identificar as conformidades e ndo conformidades do processo. O
benchmarking refere-se a técnica de comparacao entre dois exemplos do mesmo processo a
fim de criar oportunidade de aprendizagem através da criacdo de um grande motivador dada a
énfase nas lacunas que se nao forem fechadas podem levar a futuros problemas de
competitividade e a encarar novos conceitos e ideias.

Semelhante a proposta de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) encontra-se 0 modelo Desouza

et al., (2009) que possui fases/estagios, os quais serdo detalhados em seguida.

2.3.4 Modelo do processo de inovacao proposto por Desouza et al.
(2009)

Na andlise de Desouza et al. (2009), as seguintes fases do processo de inovagao sao as
mais comuns: geracdo e mobilizacdo, sensibilizacdo e selecdo, experimentacao,
comercializacdo e difusdo e aplicacdo (Figura 10). Estas fases estdo interligadas de forma
ciclica, ou seja, uma ideia, se gerada internamente ou externamente, move-se através de uma

série de fases antes de ser aprovada integralmente em uma empresa ou mercado. A
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organizacdo pode optar por executar cada estdgio ou terceirizad-lo ou ainda executa-lo em
articulacdo com entidades externas (clientes ou parceiros de negocios) (DESOUZA, 2009).

As etapas do processo de inovacgdo detalham os principais passos que uma ideia deve
percorrer para ser totalmente implementada e aceita. Nem todas as ideias completam todas as
fases do processo de inovacao, mas todas as ideias que levam a préaticas inovadoras que estdo
integradas em uma empresa ou produtos e servicos que sdo comercializados para o mercado

passam por esses estagios (DESOUZA, 2009).

Sensibilizacdo/ Experimentagdo
defesae selegdo

Geragdoe Comercializagdo
Mobilizagdo

Difusdoe
Aplicacdo

Figura 10: Modelo do processo de inovagdo de Desouza et al. (2009)
Fonte: Desouza et al. (2009, p. 10).

A geracdo de ideias é facilitada pela criacdo de um ambiente mais informal, aberto,
participativo e democratico. As ideias sdo geradas no ambiente interno e externo. A geracao
de ideias internas pode ser feita de forma espontdnea ou induzida. Na forma espontanea,
geralmente as caixas de sugestdes sdo mais utilizadas e sdo excelentes na busca por pequenas

melhorias, porém pouco eficazes quando se busca ideias inovadoras. Atualmente, as
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organizacOes estdo utilizando mais sistemas informatizados para armazenar, organizar e
disponibilizar esses inputs no processo de geracdo de novas ideias. A geracdo de ideias na
forma induzida é feita através de técnicas especificas, visando fomentar a criatividade, a
exemplo de brainstorming, engenharia reversa e construcdo de mapas mentais. Tais
ferramentas sdo importantes, mas se trabalhadas sozinhas proporcionam pouca adesdo dos
funcionarios. Também é importante desenvolver estratégias que valorizem a cultura de
inovacdo, estrutura adequada, lideres que apoiem a criatividade e a participacao, ou seja, €
necessario criar um ambiente propicio a inovacdo (DESOUZA et al., 2009; SCHERER,;
CARLOMAGNO, 2009).

Organizac@es solidas, quando gerenciam seu processo de inovagdo, administram suas
fontes de ideias, sejam elas externas ou internas, fazendo conexdes através do uso da intranet,
e recompensando as pessoas por gerarem ideias oportunas (DESOUZA et al., 2009).

A mobilizacdo de ideias refere-se as fontes de ideias conectadas através dos
departamentos, nas areas mais Uteis, devendo ser recompensadas através de sistemas de
reconhecimento. Movimentar ideias dentro da empresa pode ser bastante Util para gerar novas
ideias, uma vez que os departamentos sdo ouvidos e com isso podem atender as necessidades
de cada um (DESOUZA et al., 2009).

Por outro lado, Desouza et al. (2009) afirmam que existem algumas dificuldades
internas para a mobilizacdo de ideias, séo elas: o individualismo de algumas areas que querem
receber sozinhas 0 mérito da nova ideia por acharem que compartilha-la podera enfraquecer
sua posicdo na empresa; ha também a possibilidade de algumas ideias por serem mais
especificas somente serem aceitas em alguns ambientes e rejeitadas em outros, 0 que nédo
invalida ou desvaloriza as ideias e nem implica que a unidade que ndo as absorveu fracassou.

As vezes, pode ser simplesmente uma falta de ajuste tanto na organiza¢do como na equipe.
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A sensibilizacdo/defesa e selecdo da ideia é o processo de identificacdo dos
beneficios potenciais e problemas presentes em determinado tempo. Abrange a avaliacdo das
oportunidades potenciais para as ideias dentro de um contexto organizacional, visando
identificar se valera a pena os esforgos para a implementacao.

Quando uma ideia é sensibilizada e defendida, o seu conceito estd sendo aprofundado
e desenvolvido através do criador da ideia ou qualquer pessoa que possa contribuir com tal
desenvolvimento. Algumas organizacdes utilizam o método de percorrer a ideia em varios
setores ou filiais da empresa visando preencher as possiveis lacunas existentes (DESOUZA et
al. 2009). Neste caso, geralmente sdo estudados os principais beneficios que serdo gerados
para os clientes, a empresa ou a sociedade em funcdo do tipo da ideia, como também héa
estudos sobre as solucdes ja existentes, os niveis de incerteza associados a ideia,
dimensiomento de recursos e viabilidade técnica da proposta (SCHERER; CARLOMAGNO,
2009).

Segundo Scherer e Carlomagno (2009), a partir do conceito aprofundado e
documentado é feita uma avaliacdo para verificar seu potencial, ou seja, se as ideias sdo
nitidamente valiosas ou muito ou pouco valiosas, uma vez que nem sempre valerd a pena
investir esforcos na sua implementacdo. Caso a ideia seja muito valiosa, deve-se seleciona-la,
adotando-a prontamente. Se for valiosa, precisa de maior discussao entre os diversos setores
da empresa para verificar o nivel de praticidade e busca de feedback especificos. Se for pouco
valiosa, com baixa probabilidade de sucesso ou alto custo de implementacdo, deve ser
descartada para futura avaliagdo (SCHERER; CARLOMAGNO, 2009). Independente do
potencial da ideia, é crucial que sejam discutidos todos os pontos relacionados a ela
(DESOUZA et al., 2009).

Outra forma eficaz que ajuda na avaliacdo de ideias é a elaboragéo de critérios claros

de avaliacdo e selecdo que geralmente envolvem a organizacdo e o cliente, a exemplo de:
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checar a adequacao entre a nova ideia, a missao e valores da organizacao, se a empresa possuli
capacidade para desenvolver a ideia, bem como se possui valor comercial (DESOUZA et al.,
2009).

Geralmente, 0 processo de inovacao é facilitado pela discussdo de uma ideia, onde 0s
argumentos contrarios e a favor devem ser ouvidos, 0 excesso (as questdes que ndo sao
importantes) removido e novos conceitos acrescentados. Esta fase € crucial para a adocao de
novas praticas e desenvolvimento de novos produtos (DESOUZA et al., 2009).

De acordo com Desouza et al. (2009), uma barreira para a mobilizacdo de ideias é que
algumas sdo de contextos especificos e simplesmente ndo serdo Uteis ou aceitas em outros
ambientes. Este fato ndo invalida ou desvaloriza as ideias e nem implica que a unidade que
ndo as absorveu falhou. Também acontecem barreiras no sentido de que a mobilizacdo torna-
se um problema quando estdo enraizadas em uma comunidade local e podem ndo fazer
sentido em outra area.

Desouza et al. (2009) afirmam ainda que alguns programas em organizagoes
estruturadas no processo de inovacgdo tém definidas algumas fases para o reconhecimento e
construcdo de ideias. A partir do pensamento ou intuicdo de uma ideia pessoal, o gerador de
ideias devera avaliar seu potencial, fazendo um refinamento do processo e documentando a
ideia, se ela for realmente valiosa. Nesta fase, a ideia pode estar pronta para compartilhamento
limitado, de forma que seja testada por outras equipes de trabalho com o fornecimento de
feedback. Através deste processo, a ideia € refinada e melhorada e pode ser presumido se ela
tem ou ndo limitado potencial e se pode ou nédo descartada. Se a ideia for considerada valiosa
ou de grande potencial, passara para a fase de defesa e selecéo.

Quanto a Experimentacéao, refere-se a um processo interativo de desenvolvimento da

ideia, criacdo de um prototipo, anélise de sua aplicabilidade para um especifico problema,
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contexto ou cadeia de producdo que deve ser testado para verificar sua adequacdo a
organizacdo em determinado periodo de tempo (DESOUZA et al., 2009).

A fase da experimentagio representa a construcdo de um protétipo. E conhecida como
a fase de testes. Como na etapa de selecdo, na experimentagéo as ideias podem ser aprovadas
ou rejeitadas e disponibilizadas para desenvolvimento em momento posterior (DESOUZA et
al., 2009).

Na construcdo de protétipos, a empresa pode optar por, além de levar o
produto/servico para alguns usudrios testarem, propiciar a visita de alguns usuarios as
instalacGes da empresa para testar os novos produtos/servigos (BESSANT; TIDD, 2009).

De forma geral, as organizacfes buscam opiniGes de parceiros externos para fins de
experimentacdo complexa e geralmente tais organizacbes prosperam nesta fase quando
analisam e compreendem a multiplicidade de interpretacbes. Uma das caracteristicas dos
programas de experimentacdo nas organizacdes € o compartilhamento de dados e outros
artefatos que resultam de experiéncias, evitando que os erros se repitam, valorizando o
surgimento de uma atmosfera de colaboracdo para o desenvolvimento da experimentacao
(DESOUZA et al., 2009).

Os testes podem ser usados para explorar preferéncias do cliente, oferecendo
informacdes importantes sobre politicas de preco e estratégia de publicidade. Quanto aos
produtos mais complexos, a empresa juntamente com o cliente pode discutir a possibilidade
de um periodo maior de uso com o objetivo de permitir a aprendizagem e a maior
familiaridade com o produto, fazendo melhor uso dele (BESSANT; TIDD, 2009).

Para auxiliar a estruturacdo de um projeto de experimentacdao, Carlomagno e Scherer

(2009) sugerem alguns passos:
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e Definir a ideia a ser experimentada, pois nem todas as ideias e conceitos
inovadores exigem experimentacdo, porém se h& grande incerteza, maior a
necessidade de se ter um feedback;

e Definir as incertezas para selecionar quais podem ter maior impacto futuro,
devendo por isso serem testadas;

e Estruturar um piloto e uma amostra, onde se deve definir a amplitude do
experimento com uma data para inicio e término, bem como roteiro definido
para avaliar as incertezas selecionadas;

e Executar o piloto: esta fase deve enfocar o aprendizado, manter as premissas e
focar as incertezas selecionadas; surgindo novas questdes a empresa pode
considerar se serdo incluidas no projeto em andamento ou em novo projeto;

e Auvaliar os resultados, discernindo quais as mudancas que precisam ser feitas
para aumentar as chances de sucesso da inovagao.

A Comercializacéo, enquanto a experimentacao foca na possibilidade de execucédo de
uma ideia, a comercializacdo incide sobre o impacto potencial de uma ideia no mercado. O
foco da inovacdo muda do desenvolvimento para a persuasdo e requer criacao e revelacdo do
mérito da ideia para o cliente ou usuario (DESOUZA et al., 2009).

A comercializagdo busca tornar as ideias atraentes para 0 mercado interno ou externo,
usando os dados ou protétipos do processo de experimentacdo para demonstrar os beneficios
tangiveis ou visiveis. O estdgio de comercializacdo representa a plena realizacdo e
demonstracdo do valor das ideias, € o desejo de transformar invengdes em inovacoes
(DESOUZA et al., 2009).

Quando as organizagdes comercializam uma inovacgdo, elas identificam as partes
interessadas e suas necessidades (ou desejos) e, as vezes, buscam redefini-las, incluindo ou

excluindo grupos com necessidades conflitantes ou complementares (DESOUZA et al., 2009).
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Ademais, a comercializacdo envolve a determinacdo dos objetivos de uma empresa e seus
valores; o diagndstico do impacto das ameacas e oportunidades (colaboracdo do cliente); a
determinacdo dos pontos fortes da empresa e suas fraquezas (colaboracdo tecnoldgica e
colaboracdo organizacional); a consideracdo das diferentes alternativas, combinando planos,
recursos, estruturas e estilos administrativos com a estratégia (colaboracdo de recursos) e a
garantia da estratégia de implementacao e cumprimento dos objetivos (JOLLY, 1997).

No estudo de Sun, Chow e Lo (2008), os autores demonstraram, por intermédio de
algumas empresas chinesas, a possibilidade de que a partir da rapida comercializacdo
conseguem inovacdo, ou seja, a rapida comercializacdo se concentra em traduzir uma
tecnologia ou uma ideia em um produto vendavel no mais curto prazo, o que é essencial para
empresas que buscam ganhar vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Ser o0 primeiro
do mercado é o passo mais importante para tirar proveito de um investimento em inovacao.
Assim, o prazo é o fator mais critico para a rapida comercializacao.

Existem alguns mecanismos para a comercializacdo, sdo eles: as empresas encorajam
empregados a escreverem artigos e a participarem de conferéncas com o intuito de obterem
respostas do publico-alvo, de tal forma que um pequeno grupo de consumidores seja trazido
para a empresa com o intuito de testar suas rea¢des sobre um determinado produto ou servico.
Parte do trabalho da comercializacdo é estabelecer as especificacbes de uma ideia,
documenté-la para demonstrar e comunicar os seus beneficios. Para tal, exige-se profundo
conhecimento dos profissionais de venda sobre o negocio e cultura da empresa. Também se
faz necessario entender os custos e beneficios dos vérios tipos de comercializagdo. Uma
comercializacdo bem-sucedida ocorre quando possui um processo sisteméatico (DESOUZA et
al., 2009).

Segundo Desouza et al. (2009), as organizacfes que possuem um processo de

inovacédo estruturado reduzem seus custos de modo significativo na fase de comercializacéo
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de ideias, pois aprendem com seus fracassos tdo eficazmente como aprendem com suas
inovacbes bem-sucedidas. As falhas da comercializacdo sdo analisadas e novas licdes séo
aprendidas, aumentando, com isso, as chances de sucesso de inovagdes futuras. Tais
organizagOes constréem vinculos claros entre as fases de experimentacdo e comercializacéo,
de forma que os empregados que participaram da fase de experimentacdo coletam
informacdes dos clientes para o éxito da comercializacdo da inovacdo. O processo de
feedback dos clientes depois de avaliado pode influenciar significativamente as demais fases
do processo de inovacao.

No estudo de Bouzada e Barbosa (2009) foram apontadas algumas técnicas de
comercializacdo em relacdo as inovacOes, que sdo dependentes do grau de maturidade do
mercado e da tecnologia a ser utilizada. Cada combinacdo diferente destes dois fatores
resultard em técnicas diferentes tanto para o desenvolvimento como para a comercializacdo de
inovacOes. As técnicas de desenvolvimento e comercializa¢do da inovacao séo:

e Diferenciagdo: a tecnologia e o mercado a ser servido sdo maduros, com isso, 0
proposito do desenvolvimento e comercializacdo é diferenciar o produto ou servigo de
produtos ou servicos de concorrentes, através de pre¢o, canal de distribuicdo e suporte
ao cliente.

e Arquitetural: tecnologia madura e de novos ou desconhecidos mercados. Neste caso,
deve-se aplicar ou combinar tecnologias ja existentes de forma a criar produtos,
servigos ou aplicagbes, a exemplo da identificacdo ou criacdo de segmentos de
mercado (nichos) e do relacionamento estreito com clientes.

e Tecnologica: quando tecnologias novas sdo desenvolvidas para a satisfacdo de
necessidades ja conhecidas dos clientes. Produtos ou servicos derivados dessa técnica

competem a base de desempenho, mais do que prego ou qualidade.
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e Complexa: tanto o mercado quanto a tecnologia sdo novidades, portanto, as equipes de
desenvolvimento trabalham em conjunto com utilizadores lideres para desenvolverem
novas aplicacoes.

As etapas de comercializagdo, difusdo e implementacdo s&o bastante diferentes e
representam a plena realizagéo e o valor demonstrado das ideias. Desouza et al., (2009)
declara que a difusdo é o processo de geracdo, manutencdo e aceitacdo de uma inovacao,
enquanto a implementacdo é o processo de criacdo de estruturas, de manutencao e de recursos
a fim de se permitir desenvolver, utilizar e produzir a inovagao.

Para Rogers (2003), a difuséo pode ser definida como o processo de comunicagdo de
uma inovacgdo por meio de canais especificos entre os membros de um sistema social. J& a
adocdo se refere ao resultado de um processo mental, traduzida na aceitacdo ou rejeicdo de
uma inovacgdo (SPENCE, 1994 apud MARQUES, 2004).

Parte da divulgacdo da existéncia da inovacdo até sua ado¢ao por usuarios ocorre ao
longo do tempo. A difusdo implica num conjunto de conhecimentos, desde sua geracao,
assimilacdo e utilizacdo, devendo ser um processo de aprendizagem e de transferéncia desses
conhecimentos cujo objetivo é aumentar a eficiéncia da adocdo de inovagdes (ROGERS,
2003).

Desouza et al. (2009) relata trés estratégias potencialmente Uteis para a difusdo de
inovacoes:

e Direcionar os atores-chave do processo de difusdo para a gestdo do conhecimento,
com o propdsito de construir aliangas internas com os stakeholders;

e Construir redes de conhecimento para gerarem uma dindmica, ligando iniciativas
descentralizadas e alinhadas a missédo da empresa;

e Comunicar mensagens intencionais valorizando os beneficios da inovacgéo de forma a

auxiliar a mudanca cultural da empresa;



81

Outro aspecto de destaque é o papel das redes no sentido de facilitar a difusdo da
inovacdo, pois estas redes tém recebido uma grande atencdo por parte de pesquisadores
cientificos e diversos profissionais, tendo em vista a eficdcia da difusdo em termos de
velocidade para divulgacgéo, resposta/adesdo rapida dos usuarios, custo baixo (ORMEROD;
ROSEWELL, 2009). Se os clientes compartilharem ideias com amigos e familiares, por
exemplo, campanhas de marketing poderdo ser bastante reforgadas.

As organizaces com seu processo de inovacgdo estruturado utilizam tecnologias para
permitirem a difusdo e o processo de implementacdo (DESOUZA et al., 2009). Tem havido
um crescente interesse das organizacfes e dos pesquisadores pelo conceito de tecnologia de
ponta, pois é uma ferramenta que lhes ajuda a se conectarem com os clientes e a conduzirem
as inovacdes (MUY, 2006 apud DESOUZA et al., 2009).

A implementacdo de inovacdes, segundo Desouza et al (2009) requer uma campanha
de publicidade ou de vendas focada no conhecimento das necessidades dos clientes e na
capacidade de fazer uso de tal conhecimento. As organizacGes que trabalham com a etapa de
implementacdo de forma estruturada possuem politicas de segmentacdo de clientes,
desenvolvem relacionamentos fortes com os clientes-chave e criam redes envolvendo todos os
Seus parceiros.

A seguir, o Quadro 4 apresenta a sintese dos modelos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

e Desouza et al., (2009). Estes modelos tém fornecido insights e novas formas de pensamento

que tém influenciado mais recentemente o desenvolvimento dos processos de inovagao.

Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) Modelo de Desouza et al., (2009)

Procura Geracao e mobilizacéo
Selecéo Defesa e sele¢do
Implementagdo: adquirir; executar; langar; | Experimentagéo
sustentar

Aprendizado Comercializagio

- Difusdo e implementacao

Quadro 4: Sintese das fases dos modelos de inovagdo propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Desouza et
al. (2009)
Fonte: Elaborado pela autora



82

Alguns autores, a exemplo de Van de Vem, (1993), Chiesa et al., (1996), Barbieri e
Alvares (2003), Pavitt (2003), Berglund (2007) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que
ndo é possivel encontrar um Unico modelo que sirva como padrdo conceitual para analisar e
ou avaliar os estudos sobre a gestdo de processo de inovacdo, bem como implementar tais
processos. Estes autores consideram que ndo ha um padrdo generalizado em relacdo a
sequéncia de ocorréncia das fases de inovacao (CHIESA et al., 1996; JOLLY, 1997) e que 0
processo de inovacdo tem evoluido para uma rede de atividades paralelas e integradas, sendo
suportado por uma estratégia de trade-off entre tempo/custo que se manifesta nos processos de
inovacédo de hoje (ROTHWELL, 1994).

Tais modelos sdo importantes para ampliar o entendimento sobre inovacao e reforcam
que é necessario adequéa-los as caracteristicas da empresa e do mercado local. Vale salientar,
também, que independente do modelo em que o processo de inovagdo serd baseado, uma
organizacdo s6 poderad implanta-lo se contar com o suporte de uma metodologia que contenha
procedimentos e critérios bem estabelecidos, deixando claras as regras do jogo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005; DESOUZA et al., 2009).

A partir da literatura citada, fica perceptivel a existéncia de varios modelos
relacionados a inovacdo que tratam de perspectivas lineares ou ndo lineares e outros que
acabam dialogando com estes de alguma forma. Contudo eles ndo serdo abordados neste
estudo por superarem 0 objetivo desta pesquisa, uma vez que, atraves da analise de modelos
do processo de inovacao identificados como precursores, sisttmicos e abrangentes se tentou
chegar ao que pode ser compreendido como usual e importante para as organizacoes.

Em resumo, esta secdo permitiu a visualizacdo e compreensdo da evolugdo do
processo de inovacdo, refletida em modelos propostos ao longo dos ultimos 70 anos.
Primeiramente, foram relatados os modelos lineares que através da pesquisa pura e simples,

foram influenciados apenas pela tecnologia e ciéncia existentes, passando ao longo dos anos a
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serem influenciados pelas necessidades dos clientes na determinacdo de inovacdes. Em
sequida, foram expostos os modelos de processo de inovacdo mais avancados, interativos e
dindmicos, em que novos fatores foram acrescentados, somando-se a tal processo. Outras
influéncias foram incorporadas, a exemplo do governo e das universidades como base de
geracdo de conhecimento. Além disso, surge também a necessidade de maior interacdo em
rede e feedback constante entre as etapas e stakeholders, visando o alcance do sucesso do

processo de inovacao e, consequentemente, maior competitividade organizacional.

2.4 Modelo de processo de inovacdo: uma proposicao analitica

A partir do exposto na secdo anterior, foi possivel constatar que o ato de investir
somente em P&D, como sugerem os modelos lineares, ndo leva, necessariamente, ao
desenvolvimento tecnoldgico e competitividade de uma organizacdo. Esta cada vez mais clara
a necessidade de modelos sistémicos e interativos entre 0s varios atores participantes dos
processos de desenvolvimento de uma inovacdo, de forma que o trabalho em formato de redes
com feedback constante entre as fases deve ser contemplado.

Alguns dos modelos dindmicos estudados sobre o processo de inovagdo estdo dentro
dessa visdo sistémica, ciclica, continua e interativa, apresentando uma estrutura de
fases/estagios com certa semelhanca, a exemplo da proposta de Cooper (1994), a quinta
geracdo de Rothwell (1994), Van de Ven, Angle e Poole (2000), Jonash e Sommerlatte
(2001), Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009).

A fim de determinar um modelo do processo de inovagdo, a luz das abordagens
estudadas, foram extraidas dos estudos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al.
(2009) algumas fases que abrangem um vasto conjunto de atividades relevantes e que poderédo
servir de subsidio para identificarem como ocorre um processo de inovagao de forma mais

completa. S&o elas: geracdo de ideias; conceituagéo; selecéo; experimentacdo; implementacao
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e sustentacdo (Figura 11). Todas essas fases sdo ciclicas, alinhadas a estratégia da empresa,
gerando um processo de aprendizagem organizacional.

Este estudo esta baseado nos modelos de processo de inovacdo de Tidd, Bessant e
Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009) por se caracterizarem como sistémicos, interativos e
abrangentes a todo tipo de organizacdo e a todo tipo de inovacdo, alem de proporcionarem
aprendizado constante devido a facilitacdo do processo de feedback entre as partes envolvidas
e afetadas.

Nesta pesquisa, 0 processo de inovacdo € visto como um processo complexo,
evolucionério, interativo, repleto de feedbacks entre as suas diversas fases. Complexo por
causa da multiplicidade de atores que contribuem para o surgimento da inovacgdo e posterior
difusdo, além dos diversos inputs recebidos (GODINHO, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005). Evolucionario, pois surge com a producdo de um novo conhecimento devido as
diversas interacOes existentes e posteriormente utilizado como conhecimento (til
(LUNDVALL, 1992). E interativo porque tem em vista as constantes trocas entre os
stakeholders envolvidos, que constituem a rede de inovagdo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005).

Com o propdsito de descrever como ocorre 0 processo de inovacdo das empresas
fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE, e baseado nos modelos de Tidd, Bessant e
Pavitt e (2005) e Desouza et al. (2009), foi desenvolvida abaixo uma proposi¢do analitica
(Figura 11) que se refere a jungéo desses modelos.

O modelo de pesquisa foi concebido com o objetivo de suprir algumas limitacfes
inerentes a cada modelo, ou seja, 0 modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) ndo contempla as
fases de conceituacdo, mobilizacdo e defesa das ideias, ndo obstante tais etapas serem
contempladas no modelo de Desouza et al. (2009). Por outro lado, 0 modelo de Desouza et al.

(2009) ndo contempla as etapas de sustentacdo e aprendizado, etapas estas existentes no



85
modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Portanto, de forma geral, estes modelos se

complementam e formam uma proposta mais efetiva e abrangente.

Conceituagdo ”

Geragdo de
Ideias Experimentacdo

3

Aprendizagem Implementago

\

Sustentacdo

Tempo

Figura 11: Modelo analitico de estudo
Fonte: Baseado em Tidd; Bessant e Pavitt (2008) e Desouza et al. (2009).

Em sintese, o processo de inovagdo proposto € complexo, evolucionario e interativo
devido a teia de relacGes e capacidades intra e interempresariais que se propde gerir, além
disto, o processo é dindmico e com bastante risco, tendo em vista as incertezas inerentes aos
objetivos do préprio processo e a reacao da concorréncia e do mercado (MARQUES, 2004).
O processo esta fortemente relacionado ao foco de mercado, envolvendo o monitoramento
continuo dos clientes, concorrentes e das tendéncias de mercado (CHIESA et al.,1996).

A seguir, tem-se a construcdo de um entendimento que congrega estas informagdes, ou

seja, 0 detalhamento dos aspectos importantes para um processo estruturado de inovagao

composto de definicdes e indicadores utilizados neste estudo, conforme Quadro 5.
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DESCRICAO/
CATEGORIAS
ANALITICAS

DEFINICAO OPERACIONAL

SUB-CATEGORIAS
ANALITICAS/
INDICADORES

Caracteristicas
gerais do
processo de
inovacéo

A inovacdo tratada sob a perspectiva
orientada para o processo e relacionada
com o aprendizado organizacional e as
redes organizacionais. Sob o marco da
visdo de processo, a inovagdo é
reconhecida como algo dinamico,
interativo, estratégico e evolutivo, que se
estende desde a nova ideia até a sua
comercializagdo e langamento no mercado
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
DESOUZA et al., 2009).

A inovacdo pode ser classificada por
produto ou processo; tecnologica ou
organizacional (PINTEC, 2008).

Quanto ao grau de inovacdo, ela pode ser
radical e incremental (PINTEC, 2008).

A gestdo do processo de inovagdo refere-
se administracdo das etapas do processo
de inovacdo, através da utilizacdo de
procedimentos, de ferramentas gerenciais,
da identificacdo e controle de indicadores,
além de exigir flexibilidade
organizacional, interacdo entre  0s
stakeholders e valorizacdo de ambiente
propicio a criatividade e a mudanca
continua, de forma que a inovacao consiga
ser repetida.

Tipos de inovagao;

Graus de inovacao;
Organizacdo inovadora;
Existéncia de processo de
inovacdo estruturado e
gerenciado.

Fatores
Determinantes
para 0 Processo

Sdo os fatores que impactam 0 processo
de inovacdo de forma facilitadora ou
limitadora.

Fatores facilitadores;
Fatores limitadores.

de Inovagdo
Geracao de | Corresponde a captacéo de ideias advindas | ¢ Estimulo a geragdo de
Ideias tanto do ambiente interno como o ideias;

ambiente externo da organizacdo. (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008; DESOUZA
et al., 2009).

Fontes internas e externas.
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Conceituacao

Consiste em se percorrer a ideia em varios
setores ou filiais da empresa visando
preencher as possiveis lacunas existentes.
Conceituar uma ideia é aprofunda-la e
desenvolvé-la, a partir dos argumentos das
partes envolvidas (DESOUZA et al,
2009; SCHERER; CARLOMAGNO,
2009).

Discussao da idéia na
empresa;
Valorizagdo da opinido
dos stakeholders externos
principais.

Selecéo

As ideias devem ser peneiradas por
individuos ou por equipes visando
escolher e aperfeicoar aquelas a serem
desenvolvidas. E um processo de
avaliacdo e escolha da melhor ideia,
através de critérios claros: se a ideia €
comercializavel, se esta alinhada aos
objetivos estratégicos e se a empresa
possui capacidade e recursos para
desenvolvé-la. Os critérios séo
comunicados e compreendidos por todos.
(DESOUZA et al., 2009).

Critérios de selecao;
Clareza e comunicagédo
dos critérios para todos da
empresa.

Experimentacdo

Refere-se a um processo interativo de
desenvolvimento da ideia. Tal ideia deve
ser testada para se verificar sua adequacao
a organizacdo em determinado periodo de
tempo. E a fase da construcdo de um
protétipo, visando a adequacgdo da ideia a
organizacdo e as necessidades do cliente e
demais partes interessadas (DESOUZA et
al., 2009; BESSANT; TIDD, 2009).

Realizacdo de testes ou
construcao de prototipos;
Adequacdo das ideias as
necessidades dos clientes e
demais stakeholders.

Implementagao

E a fase de desenvolvimento da inovagao,
comercializacdo, difusdo e adogdo no
mercado (DESOUZA et al., 2009).
Comercializacao refere-se a tornar a ideia
atraente para 0 mercado, demonstrando os
beneficios tangiveis ou visiveis, ou seja, 0
valor destas ideias, bem como se
diferenciando dos seus concorrentes. A
difusdo refere-se ao processo de
comunicagdo das ideias através de certos
canais (ROGERS, SCHOEMAKER,
1971). A adocdo esta relacionada com a
aceitacdo ou rejeicdo da inovacdo pelo
mercado  (SPENCE, 1994,  apud
MARQUES, 2004).

Comercializacdo de ideias;
Difusdo de ideias;
Adocao de ideias.
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Sustentacéo

E a determinacdo de como os produtos sdo
sustentados e apoiados no mercado pds-
lancamento, ou seja: apoio técnico,
acompanhamento, concluséo do projeto e
gestdo. A ideia original é revisitada e
modificada (BERGLUND, 2007; TIDD,
BESSANT; PAVITT, 2008).

e Apoiar/dar suporte a ideia
pos-lancamento.

Aprendizagem

Refere-se a revisdo aberta e informada do
projeto de inovagdo, com praticas de
feedback constante. Constitui-se numa
base de conhecimento e aperfeicoamento
do processo de inovagcdo (TIDD,
BESSANT; PAVITT, 2008).

e Mecanismos para gerar
aprendizagem.

Quadro 5: Categorias,

definicdo operacional e indicadores do Modelo de Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Na proxima secéo, é descrito, de forma sucinta, o0 método utilizado para alcancar os

objetivos e responder a pergunta da pesquisa.
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3 Procedimentos metodologicos

Esta secdo expde a metodologia da pesquisa, detalhando o método e procedimentos
que foram adotados para atender aos objetivos propostos desse estudo, incluindo a natureza e
tipo de pesquisa, critério de insercdo do sujeito, coleta, tratamento e analise de dados, bem

como a validade e confiabilidade do estudo.

3.1 Natureza e tipo de pesquisa

O presente estudo pode ser caracterizado como uma investigagdo de natureza
qualitativa que se justifica pelo uso de procedimentos textuais, a exemplo dos relatos dos
dirigentes das empresas pesquisadas. Trata-se ainda de um estudo analitico-reflexivo que
busca entender o fendmeno estudado, no caso, 0 processo de inovacao, pela perspectiva dos
dirigentes das empresas pesquisadas (CRESWELL, 2007a; RICHARDSON, 2008). Para
realizé-lo, as categorias analiticas e as unidades de significado identificadas foram descritas,
analisadas e interpretadas com o objetivo de fornecer evidéncias para compreensdo do
processo de inovacao das empresas de P&G (MERRIAM, 1998).

Quanto ao tipo de pesquisa, este estudo é descritivo, pois relata como ocorre o
processo de inovacdo de empresas fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE,
observando-se e registrando-se as percepcdes, expectativas e sugestdes dos participantes.
Além disso, estabelece correlacbes dos fatos e procura entender essa ocorréncia de forma
reflexiva, expondo caracteristicas do fendmeno estudado, buscando descrevé-lo, classifica-lo

e interpreta-lo, relacionando-o a teoria pertinente (RUDIO, 2002; VERGARA, 2007).
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Sobre a estratégia de investigacdo, diante da contemporaneidade e complexidade do
fendmeno estudado, optou-se pelo método de estudo de caso qualitativo e descritivo, pois foi
feita uma analise detalhada do processo de inovacdo de empresas fornecedoras de petroleo e
gas no Estado de Sergipe, 0 que levou a pesquisadora a compreender, interpretar e descobrir
novos insigths com o objetivo de repensar o processo de inovacdo sob investigacao,
apresentando como resultado final uma descricdo mais completa a partir das transcricdes das
entrevistas (MERRIAM, 1998). Além disso, Yin (2001) afirma que o método estudo de caso é
adequado quando sdao propostas questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”, o que
reforca ainda mais a escolha por esse método, uma vez que a questdo da presente pesquisa
refere-se a “como ocorre o processo de inovagdo”.

Hartley (1995) complementa dizendo que a escolha pelo estudo de caso € amplamente
utilizada na area organizacional, principalmente quando o pesquisador quer compreender
processos de inovacdo e mudanca organizacionais a partir da interacdo entre as forcas internas
e 0 ambiente externo. Tal argumento também reforca a escolha por tal método, uma vez que
essa pesquisa visa descrever o processo de inovacdo de empresas da area de P&G. Essa
estratégia de pesquisa também possibilita a pesquisadora lidar com vérias evidéncias, tais
como documentos, entrevistas e observagdes (YIN, 2001).

Utiliza-se nesta pesquisa, o estudo de maultiplos casos, uma vez que 0 processo de
inovacéo foi estudado em diferentes empresas fornecedoras, em que cada empresa foi tratada
como um caso (CRESWELL, 2007b), alem do fato dessas organiza¢des compartilharem do

mesmo ambiente e da mesma experiéncia (STAKE, 1988).



91

3.2 Critério de insercao do sujeito

Foram escolhidas as empresas fornecedoras associadas a rede de Petrdleo e Gés de
Sergipe, PETROGAS/SE, como objeto de estudo, devido ao destaque em inovagao que essas
empresas tém alcancado no mercado local, nacional e internacional quanto a produgdo de
bens e servicos nos segmentos de exploracdo, producdo, refino, petroquimica, transporte e
distribuicdo de petrdleo e gas natural.

Inicialmente, foi realizado um levantamento através de pesquisas em sites do governo
de Sergipe, a exemplo do SEDETEC e SEPLAG e, através destes, foi obtida a informacao que
confirma a tradicdo e a vocacdo do Estado de Sergipe nas atividades de petréleo e gas com
inovacdes significativas na area, pois, no ano 2010, este segmento apresentou uma expansdo
no numero de empresas, assim como elevacdo do PIB e da economia do Estado em torno de
10%.

A partir da informacdo sobre o potencial de inovacdo das empresas de petroleo e gas
de Sergipe, foram feitas visitas ao setor de P&G do SEBRAE/SE e a PETROBRAS/SE para
conhecer mais detalhadamente a realidade das empresas fornecedoras da cadeia de P&G,
como também saber sobre quais delas sdo inovadoras no Estado de Sergipe. Através de um
processo de escuta ativa, foram entrevistados 0s gestores do convénio
SEBRAE/PETROBRAS/SE, Ana Nunes e Aladio de Souza, e estes informaram, entre outros
dados, que das 120 (cento e vinte) empresas que sdo associadas a rede PETROGAS/SE, 11
(onze) s&o consideradas mais inovadoras. Tal destaque em inovacdo é reconhecido por vérias
instituicdes, entre elas, o governo do Estado de Sergipe, a UFS, o SEBRAE, a propria
PETROBRAS, Sergipe Parque Tecnoldgico, além da midia internacional, a exemplo do jornal
Financial Times (FINANCIAL TIMES, 2011, apud SEPLAG, 2011). Essas instituicGes

destacam o nimero de inovagdes por empresas/ano, 0 grau de exportacdo, a qualidade dos
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produtos e servicos inovadores gerados, bem como o nimero de patentes (INPI, 2011) e
prémios recebidos pelas inovacdes criadas (INFORMACAO VERBAL® SOUZA et al.,
2010).

Em posse do nimero e da identificacdo das 11 (onze) empresas fornecedoras que mais
inovam, fornecidos pelo SEBRAE/SE e PETROBRAS /SE, tais empresas foram contactadas
por telefone, com o intuito de convida-las a fazerem parte do estudo. Esse primeiro contato
com as empresas selecionadas respeitou, inicialmente, uma ordem sugerida pelo
SEBRAE/SE: das empresas mais inovadoras com patentes e certificacdo I1SO para as menos
inovadoras. Porém, para a realizacéo das entrevistas esta ordem néo foi totalmente obedecida,
diante da restrita disponibilidade dos dirigentes, ou seja, foram entrevistados primeiro aqueles
dirigentes que manifestaram interesse imediato e que atendiam as questdes realizadas durante
0 primeiro contato telefbnico: se possuiam inovacGes comprovadas e se existia algum
profissional ou setor que trabalhava especificamente com inovacdo. Destas 11 (onze)
empresas, foram entrevistadas 6 (seis), pois se detectou que 8 (oito) tinham inovagdes, porém
2 (duas) néo tiveram interesse em participar da pesquisa.

Dessa forma, 0 objeto desse estudo foi representado por seis empresas fornecedoras do
setor de P&G de Sergipe. Para garantir o anonimato das informacdes e preservar a imagem
de cada empresa, seus nomes ndo foram divulgados. Com isso, neste estudo, as empresas

foram denominadas de E1, E2, E3, E4, E5 e E6, respectivamente.

3.3 Coleta de dados

O arcabougo teorico utilizado na pesquisa conduziu a escolha dos métodos de coleta e

analise de dados. Primeiramente, foi realizado um levantamento de documentos que ocorreu

® Informagéo obtida pela Técnica do SEBRAE/SE, Ana Liicia Nunes Oliveira, em 04 de junho de 2010.
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no primeiro semestre de 2011 com o intuito de obter informacdes sobre a historia da cadeia de
P&G de Sergipe, bem como dados estatisticos do petréleo e gas brasileiro e dados sobre as
empresas associadas a rede PETROGAS /SE, com o proposito de efetuar uma descricdo das
empresas consideradas inovadoras que compdes a rede PETROGAS/SE. O levantamento
documental foi obtido através de sites da internet, publicacdes técnicas e textos cientificos
(teses de doutorado sobre P&G). No Quadro 6 foram relacionados os documentos analisados

e 0s contetidos resumidos.

Documentos Contetido Resumido
Site da Rede | Site que contempla informacGes sobre a histéria da rede
PETROGAS /SE PETROGAS/SE, os cases de sucesso, as empresas associadas e

noticias sobre P&G, de forma geral.

Site Rede Petro Brasil Relata informagbes sobre todas as redes petro do Brasil e

informacdes sobre a histdria do P&G brasileiro.

Site da ANP — Anuério | Apresenta dados estatisticos do P&G no Brasil e no mundo, bem
Estatistico Brasileiro do | como informacges sobre contetdo local.

Petrdleo, Géas Natural e
Biocombustiveis (2011)

Site do SEPLAG/SE Contempla informag6es econdmicas sobre os diversos setores da
economia, a exemplo do setor de petréleo e gés e a influéncia no
PIB do Estado.

Site do SEDETEC/SE Abrange informacgdes econdmicas sobre os diversos setores da
economia, a exemplo do setor de petréleo e gas e a influéncia no
PIB do Estado.

Site do SEBRAE/SE Apresentam informacGes sobre a historia da rede PETROGAS
Oliveira (2006) /SE e sobre a cadeia de P&G.
Anais Petronor (2010)

Site de cada empresa | Apresenta o histdrico e nimeros da empresa, bem como 0s seus

pesquisada produtos e servigos.
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Tese sobre Redes de inovacéo
— dinamizando processos de
inovacdo em empresas
fornecedoras da inddstria de
petrdleo e gas natural no Brasil
- Ivan de Pellegrin (2005)

Tese com objetivo geral de entender e explicar a atuacdo de
uma organizagdo do tipo Rede de Inovagdo no apoio aos
processos de inovacdo conduzidos por uma ou mais
empresas. O estudo contempla informagdes histéricas sobre
as redes de P&G e a cadeia de P&G brasileira.

Tese sobre Capital Social,
Aprendizado e Inovagdo: um
estudo comparativo entre redes
de inovacdo na industria de
petrleo e gas no Brasil e
Canada - Moisés Villamil
Balestro (2006)

Tese que tem como objetivo geral verificar por que e de
que forma o capital social, mediado por um contexto
institucional, pode facilitar o aprendizado no processo de
inovacgdo, especialmente no caso das redes de inovagéo.
Este estudo contempla informagfes sobre o sistema de
inovacdo no Brasil e notas sobre a indUstria de P&G no
Brasil.

Planejamento de

Marketing para a

Rede Petrogas Sergipe

2011 -2012 —

Kleverton Melo de Carvalho

Documento que relata o plano de Marketing da Rede
PETROGAS/SE, enfatizando seus pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas, bem como sugere acdes de
melhoria.

BNDES. Estudos de
alternativas regulatorias,
institucionais e financeiras
para a exploracdo e producdo
de petrdleo e gas natural e para
0 desenvolvimento industrial
da cadeia produtiva de

petrdleo e gas natural no Brasil

Estudo que relata, entre outras informacdes, as
oportunidades que o Brasil estd obtendo com a descoberta
da camada de pré-sal.

Quadro 6: Documentos verificados
Fonte: Elaborado pela autora.

Apobs uma leitura detalhada dos documentos citados no Quadro 6, foi elaborado um

texto contendo informacg0es estatisticas sobre P&G em Sergipe e no Brasil; o histérico da

cadeia de P&G de Sergipe e Brasil e da rede PETROGAS /SE; a descricdo das empresas

consideradas inovadoras e que sdo associadas a esta rede. Apés a realizacdo de algumas

leituras no texto inicial, foram retiradas informacdes repetidas e todo o texto foi reorganizado,

resultando num relatorio mais enxuto, que mostra, além de informacdes estatisticas de P&G, a

evolucgéo do setor no Estado de Sergipe e no Brasil, bem como a descri¢ao/caracterizagédo de

cada empresa pesquisada.

Tais informacOes sdo apresentadas em trés capitulos desse estudo. Os dados

estatisticos e algumas informacdes sobre a rede PETROGAS/SE e as empresas foram
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relatados no capitulo introdutorio e na metodologia desse estudo. Ja a evolucdo historica da
rede e das empresas de P&G bem como a descricdo das empresas pesquisadas foram
apresentadas no capitulo de apresentacdo e analise dos resultados.

Também foi utilizada como técnica de coleta de dados, neste estudo, a entrevista
semiestruturada centrada no problema da pesquisa. Para tal foi elaborado um protocolo de
pesquisa (Apéndice B) pautado na orientacdo tedrico-metodologica do estudo, composto por 9
(nove) categorias analiticas e 15 (quinze) questdes secundarias, relacionadas com o0s
indicadores sugeridos no modelo proposto de pesquisa (Quadro 5).

As entrevistas foram guiadas através de um roteiro de entrevista (Apéndice C),
realizadas diretamente com os dirigentes de cada organizacdo pesquisada (sujeitos da
pesquisa), visando entender como ocorre o0 processo de inovacdo destas organizacfes. A
opcao por este modelo de entrevista deu-se porque existem perguntas pré-definidas e outras
abertas, o que possibilita o surgimento de novas perspectivas para a pesquisa diante da
opinido dos entrevistados (CRESWELL, 2007a).

Foram entrevistados 6 (seis) dirigentes de micro e pequenas empresas fornecedoras da
cadeia de P&G associadas a Rede PETROGAS/SE, considerando que 4 (quatro) deles
possuem formacéo de nivel superior e 2 (dois) de nivel técnico, e cuja ocupacao profissional
é destacada nas empresas pesquisadas. Todos os entrevistados sdo proprietarios e gestores
dessas empresas, exercendo a posicao de diretor-presidente ou socio-fundador/administrador
ou gerente comercial. No Quadro 7, estdo relacionados os entrevistados, suas posi¢cGes na
hierarquia organizacional, a categorizagdo com 0s numerais das empresas que representam e a

data e hora da entrevista.
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Nome do Entrevistado Posicao Empresa Data/Hora
(e Entrevista
IMF Diretor-Técnico El 25/07/11 as 11:50
Presidente
ZAF Sécio-Administrador | E2 26/07/11 as 09:30
ST Sécio-Fundador E3 01/08/11 as 16:40
AMM Diretora-Executiva E4 02/08/11 as 17:25
GSP Gerente-Comercial E5 12/08/11 as 09:15
ENO Sécio-Administrador | E6 25/08/11 as 16:30

Quadro 7: Relagdo dos Entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora

Cada entrevista foi gravada com a anuéncia dos entrevistados com o objetivo de uma
melhor analise pela pesquisadora, €, logo em seguida, foi transcrita de forma individual e por
empresa entrevistada, uma vez que ainda era nitida na memdria aquelas falas, auxiliando a
pesquisadora em caso de davidas sobre 0 que esta se ouvindo e transcrevendo.

A duracdo média de cada entrevista foi de 1 hora e 15 minutos. O fato de a transcri¢do
ter sido feita pela propria pesquisadora permitiu uma reflexdo sobre o seu papel como
entrevistadora, bem como possibilitou ajustes na trajetoria do estudo. A entrevista foi guiada
pela questdo central da pesquisa: Como ocorre 0 processo de inovacdo de empresas
fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE?

Depois de elaborado, o roteiro de entrevista foi primeiramente testado de maneira
presencial na Empresa E1 e E5, devido ao interesse e disponibilidade demonstrados pelos
proprietarios destas empresas como também por causa das diferencas significativas que essas
empresas possuem em suas estruturas organizacionais. A empresa E1 possui uma estrutura
organizacional diferenciada com padrfes e procedimentos estruturados, tendo em vista a

qualificacdo de todos os empregados nos processos técnicos e a manutencdo de certificacdo
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internacional na sua gestdo com auditorias frequentes. Ja empresa E5 trabalha com uma
gestdo tacita, familiar, com poucos treinamentos e capacidade de investimento limitada na
aquisicdo de novas tecnologias. Tais diferencas permitiram uma revisdo mais apurada no
protocolo de pesquisa e roteiro de entrevista visando uma aplicacdo mais assertiva nas demais
empresas; logo, diante desses fatos, justifica-se a entrevista preliminar. A aplicacdo desta
entrevista preliminar sugeriu uma melhor ordenacao e agrupamento das questdes.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de julho e agosto de 2011, abordadas as
organizacbes que foram indicadas pelo SEBRAE/SE e PETROBRAS/SE como as mais
inovadoras, e dentre estas, os primeiros dirigentes entrevistados foram aqueles que se
manifestaram prontamente pela disponibilidade de tempo, o que totalizou a realizacdo de
entrevistas com seis empresas fornecedoras, incluindo as duas empresas em que o roteiro de
entrevista foi inicialmente testado.

Foi assegurado a todos os entrevistados que as informacdes fornecidas seriam tratadas
com confidencialidade, de forma que os resultados apresentados ndo possibilitassem a
identificacdo das empresas.

O corpus, neste estudo, foi composto pela documentacdo obtida no levantamento
documental e pelas transcri¢fes das entrevistas. A composicdo desse corpus seguiu 0s trés
aspectos levantados por Bauer e Aarts (2002): relevancia, homogeneidade e sincronicidade.
Quanto a relevancia, foram coletadas apenas informacdes referentes ao processo de inovagéo
das empresas fornecedoras associadas a rede Petrogas/SE. Sobre a homogeneidade, os
materiais do corpus desta pesquisa foram bastante homogéneos, uma vez que foram
levantados os documentos primeiramente e em seguida foram realizadas as entrevistas
individuais com os dirigentes. Os textos sdo claros e pertinentes ao estudo, ndo havendo
misturas com outras fontes. No que diz respeito a sincronicidade, os dados coletados foram

provenientes de fontes que pertenceram ao mesmo ciclo temporal, ou seja, todos os dados
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foram coletados no mesmo ano. Os documentos foram levantados e organizados num periodo
de seis meses e as entrevistas foram realizadas e transcritas durante um periodo de 2 (dois)

meses seguidos do mesmo ano.

3.4 Tratamento e analise de dados

A analise de contetdo foi desenvolvida de acordo com a metodologia de Bardin
(2004), embora ndo esteja na sua concepcao tradicional, mas voltada para uma abordagem
qualitativa que, apesar de se sustentar numa categorizacdo dos elementos, ndo os reduz a uma
simples frequéncia, mas se detém em suas peculiaridades e nuances bem como em contextos
nos quais os temas emergem (LAVILLE; DIONE, 1999). Essa técnica foi escolhida porque
permitiu melhor compreensao do processo de inovacgdo descrito pelos dirigentes das empresas
pesquisadas por meio dos relatos baseados na experiéncia deles.

A técnica de andlise de contetdo foi operacionalizada de acordo com as trés etapas
propostas por Bardin (2004): 1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos
resultados e interpretacao.

Na primeira etapa, a organizacdo dos dados foi efetuada apds a realizacdo das
entrevistas e transcricdo dos textos, por meio de leitura flutuante, visando a familiarizacdo
com os achados e objetivando agrupar as consideracbes manifestadas pelos dirigentes das
empresas de acordo com as categorias analiticas que compdem o protocolo de pesquisa. Nessa
fase foram demarcadas as unidades de significados mais relevantes.

A segunda etapa, que contempla a analise do material, consiste basicamente na
codificacdo e categorizagdo dos dados transcritos e codificados com base num mapa de
codificagdo (Apéndice D) sugerido por Paiva Janior, Ledo e Mello (2003), composto por uma

codificagdo para cada dimensdo de analise (categoria e subcategoria analitica), ou seja, cada
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categoria e subcategoria analitica (unidade de registro/analise) recebeu um cddigo e as
unidades de significado foram codificadas conforme adequacdo a determinada categoria
temaética.

Utilizou-se nesse estudo o tema como unidade de registro. Os conteddos foram
organizados a partir de temas, sendo utilizada a grade fechada para a definicdo de categorias
porque foram definidas com base nos modelos do processo de inovacdo, conforme
classificacdo de Laville e Dionne (1999).

Todo o texto transcrito foi numerado de acordo com a quantidade de linhas escritas e,
a partir dai, realizou-se a exploracdo do material transcrito sob a forma de recortes ou
fragmentos de texto. As argumentacBes mais significativas dos respondentes foram
relacionadas aos codigos propostos, sendo expressas as principais caracteristicas de cada
categoria. Com isso, foram consolidadas as informacGes dos dados coletados a partir das
entrevistas em torno do modelo analitico proposto na Figura 11.

Os dados foram agrupados em cdédigos especificados para as nove categorias
envolvidas que foram definidas conforme o construto tedrico, processo de inovacao, que
aparece tanto na questdo como no objetivo do estudo. As nove categorias do estudo sao:
caracteristicas gerais do processo de inovacdo, fatores determinantes para o processo de
inovacéo, geracdo ideias, conceituacdo, selecdo, experimentacdo, implementacgéo, sustentagéo
e aprendizado.

Vale destacar que algumas frases receberam mais de um codigo por serem
representativas de categorias ou subcategorias distintas. Os dados eram codificados na medida
que iam sendo coletados, evitando-se com isso o empobrecimento da anélise, conforme
inspiracéo do estudo de Mello, Le&o e Paiva Junior (2006).

Durante a ordenacdo dos dados, foi percebida a necessidade de altera¢cbes no mapa de

codificacdo, pois alguns trechos considerados representativos ndo se adequaram as categorias
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definidas anteriormente e foram reanalisados. Com isso, houve a necessidade da incluséo de
novos codigos, a saber: valorizacdo da opinido dos stakeholders externos principais (categoria
conceituacdo); clareza e comunicacdo dos critérios para todos os empregados da empresa
(categoria selecdo); adequacao das ideias as necessidades dos clientes e demais stakeholders
(categoria experimentacéo) e, por fim, a inclusdo de uma nova categoria denominada fatores
determinantes para o processo de inovacao e de duas novas subcategorias, fatores facilitadores
e limitadores para o processo de inovagdo. Todas as categorias e subcategorias com seus
respectivos codigos sdo apresentados no mapa de codificacdo, cuja versdo final encontra-se no
Apéndice D.

Apbs definidas as categorias, marcadas e separadas as unidades de significado pela
ordenacdo dos dados, foi realizado um tratamento baseado no calculo simples de frequéncias
e percentagens dos temas/palavras-chave no texto, sendo operacionalizado com o auxilio dos
programas Word 2007 (processador de texto) e Excel 2007 (criador e leitor de planilhas).

Na terceira etapa, tratamento e interpretacdo dos resultados, os dados obtidos pelo
levantamento documental foram agrupados e posteriormente resumidos e reorganizados. A
analise desses documentos teve como objetivo apresentar uma visdo geral do setor de P&G de
Sergipe e do Brasil, mostrando, além de informacdes estatisticas do setor, a evolucdo da
cadeia de P&G, bem como a descri¢do/caracterizacdo de cada empresa pesquisada. Tal
levantamento contribuiu com elementos que ajudaram na interpretacdo dos dados obtidos nas
entrevistas.

Quanto aos dados obtidos pelas entrevistas, foram interpretados com base na estratégia
qualitativa de emparelhamento (LAVILLE; DIONNE, 1999) que consiste em associar 0s
dados obtidos ao referencial tedrico do estudo com a finalidade de compara-los, verificando

se ha verdadeira correspondéncia entre ambos. A interpretacdo qualitativa dos dados focou
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nas peculiaridades e nas relacoes entre os elementos, enfatizando-se o que é significativo e/ou
0 que pode ndo ser necessariamente frequente nos relatos.

Durante o tratamento analitico dos dados, foram confeccionados quadros compostos
por categorias e subcategorias definidas, sendo detalhados conforme os numeros absolutos e
o0s percentuais de frequéncia de determinado tema. Depois, foram compactados quadros por
categoria e por empresas com o intuito de se fazer uma analise comparativa de cada
dimensdo. Os quadros estdo apresentados no capitulo de analise dos resultados e se inspiram
na ideia de que temas extraidos das entrevistas que aparecem de forma recorrente podem
representar sua relevancia na opinido manifestada pelos dirigentes, totalizando 177 citacGes.

As citacOes referentes aos relatos dos dirigentes entrevistados foram identificadas com
a letra E (empresa) seguida de um numeral (de 1 a 6) que se refere a identificacdo da empresa
selecionada, ou seja, E1 corresponde a primeira empresa pesquisada e assim por diante.
Também foi incluida na citacdo a linha inicial do texto extraido, por exemplo (E1, 110)
significa que o trecho se refere a empresa E1 e iniciou na linha 110 do texto transcrito

referente a entrevista do dirigente dessa organizagao.

3.5 Validade e confiabilidade do estudo

A técnica de validade utilizada nesta pesquisa refere-se a validagdo comunicativa, uma
vez que, apOs a entrevista, obteve-se o consentimento do entrevistado em relacdo aos
contetdos de seus enunciados (FLICK, 2004). Outra técnica de validacdo utilizada foi a
auditoria da investigacdo, funcdo exercida pelo professor orientador da pesquisa, Prof.
Fernando Paiva, visando preservar o processo de analise dos possiveis vieses interpretativos

da pesquisadora (MERRIAN, 1998; PAIVA JUNIOR; LEAO; MELO, 2007).
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Foi utilizada ainda a descricéo rica e detalhada como critério tanto de validade como
de confiabilidade da pesquisa, em que se descreveu detalhadamente o cenario da pesquisa e as
fases de sua realizacdo, bem como as narrativas dos lideres entrevistados, com o propdsito de
que os leitores compreendam e tenham condi¢bes de determinar a proximidade de suas
situacbes com o cenario relatado na pesquisa (MERRIAN, 1998; PAIVA JUNIOR; LEAO;
MELO, 2007).

Outro critério de confiabilidade foi a realizacdo de entrevistas preliminares com 2
entrevistados. Neste momento, foram verificadas as possiveis falhas da técnica de entrevista
utilizada e, a partir desse resultado, tanto o protocolo de pesquisa como o roteiro de entrevista
foram reorganizados, visando uma melhor aderéncia e clareza no agrupamento das questdes.

A Figura 12 representa a trajetoria da pesquisa percorrida, ou seja, um esquema de

visualizacdo da estrutura proposta neste estudo.
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TRAJETORIA DA PESQUISA

Como ocorre o processo de inovagdo de empresas fornecedoras associadas a
rede PETROGAS/SE?

Empresas fornecedoras de P&G 6 dirigentes de empresas inovadoras
associadas a Rede Petrogas/SE ‘ fornecedoras associadas a Petrogas/SE

Descrever como ocorre o processo de inovacéo de empresas fornecedoras
associadas a rede PETROGAS/SE sob a 6tica dos seus dirigentes.

Caracterizar as empresas pesquisadas fornecedoras de petréleo e gas quanto
ao processo deinovagao;
* Ildentificar os fatores determinantes para o processo de inovacao;
sIldentificar as etapas do processo de inovagcdo existentes nas empresas
pesquisadas.

* Estudo de multiplos casos;

*Pesquisa de natureza qualitativa, descritiva;

* Coleta de dados: Levantamento de documentos, entrevistas semi-
estruturadas; transcricao integral das entrevistas, elaboragdo do protocolo de
pesquisa e roteiro de entrevista;

* Tratamento e Anélise de dados: Anélise de conteudo

Figura 12: Trajetoria da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

Dessa forma, a partir da descricdo dos procedimentos que envolveram o método,

visando & consecucdo do objetivo do estudo, segue a apresentacdo e analise dos resultados.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados as empresas pesquisadas associadas a rede
PETROGAS/SE que foram alvo deste estudo multicaso, bem como os resultados analisados a
luz dos modelos tedricos estudados e da técnica de analise de contetdo qualitativa, conforme

proposto por Bardin (2004).

Diante do modelo analitico de estudo proposto, visando descrever como ocorre 0
processo de inovacdo das empresas fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE, séo
apresentados e analisados os resultados obtidos por meio das nove categorias envolvidas:
caracteristicas gerais da inovacao, fatores determinantes para o processo de inovacao, geracao

ideias, conceituacao, selecéo, experimentacdo, implementacdo, sustentacao e aprendizado.

Assim, visando atender os objetivos deste estudo, os resultados encontrados foram

agrupados em quatro blocos, a saber:

O primeiro bloco diz respeito aos resultados obtidos com o levantamento documental
que trata especificamente sobre um breve panorama da evolucdo histérica do setor de P&G do
Brasil e de Sergipe, sobre a Rede PETROGAS/SE e sobre a descricdo das empresas
pesquisadas. Esses resultados tomaram como base as informagdes obtidas e sistematizadas

junto as fontes secundarias de pesquisas especificadas no capitulo de metodologia.

Nos demais blocos, sdo analisados os resultados pertinentes as categorias envolvidas

no estudo, obtidos por meio da transcri¢do das entrevistas.

Quanto ao segundo bloco, as empresas pesquisadas foram caracterizadas conforme o
processo de inovacdo (tipo, grau, se sdo inovadoras e se possuem uma gestdo do processo de

inovacdo). No terceiro bloco, foram identificados os fatores determinantes (facilitadores e
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limitadores) para o processo de inovacgédo sob a Otica dos dirigentes. Por fim, no quarto bloco
foram identificadas e descritas as etapas do processo de inovacdo existentes nas empresas

investigadas.

4.1 Panorama da evolucéo historica do setor de P&G no
Brasil e em Sergipe

A sociedade moderna é movida pelo petréleo e seus derivados, ndo existindo atividade
econdmica que ndo utilize os produtos advindos deste minério. Apesar da abundancia de
petroleo, as principais reservas estdo concentradas no Oriente Médio (65%), golfo do México,
sul dos EUA, lago de Maracaibo (Venezuela), Sibéria (Russia) e golfo de Bohai (China).
Atualmente, os maiores paises produtores de petréleo no mundo sdo Arabia Saudita, RUssia,
Estados Unidos, Ird, México e China. O Brasil, no ano 2010, foi considerado o 14° (décimo
quarto) maior produtor de petréleo do mundo, tornando-se autossuficiente em 2006. Com a
descoberta da camada pré-sal, a producdo de petréleo brasileira tendera a triplicar e o Brasil
passara a fazer parte da OPEP (ANUARIO ESTATISTICO BRASILEIRO DO PETROLEO,
GAS NATURAL E BIOCOMBUSTIVEIS, 2011).

Em Sergipe, foi encontrado o primeiro pocgo de petréleo no mar (offshore), no ano de
1968, na bacia de Guaricema. A partir dessa descoberta, foram achadas outras bacias no
litoral brasileiro. No entanto, mesmo com o crescimento da producdo de petréleo, o Brasil
ainda era dependente de importagfes que supriam a demanda interna que aumentava
anualmente (PELLEGRIN, 2005).

Com a centralizacdo do setor de petroleo, no final dos anos de 1990, por meio da
criacdo da ANP, foi possivel a entrada de novas empresas no mercado, de forma que os

empresarios de pequenas e microempresas que prestaram servicos & PETROBRAS em
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diversas areas se reuniram e buscaram identificar os principais aspectos de melhoria e
potencialidades do setor, visando maior qualidade dos servigos (OLIVEIRA, 2006).

A partir da descoberta do pré-sal, o Brasil tem conseguido varias oportunidades em
todas as etapas do ciclo de vida do petrdleo, ou seja, da exploracdo a producao, aumentando
as chances de empresas fornecedoras revisarem seus negdcios com foco em acdes para a
gestdo de reservas e producdo, proporcionando, assim, maior compartilhamento dos custos e
investimentos por meio de economia de escala dos prestadores de servicos e fornecedores de
equipamentos nas suas operagdes (BNDES, 2009).

O inicio da producéo de petroleo em aguas profundas e o desenvolvimento de novas
tecnologias para esse novo tipo de producdo trouxeram uma mudanca estratégica para a
industria brasileira, tornando o Brasil pioneiro na exploracdo e producdo. Com isso, a
PETROBRAS continuou a atingir recordes de producdo e a reduzir a importacdo do 6leo e
seus derivados, passando a terceirizar algumas de suas fungdes e a exigir maior qualificacdo
dos seus fornecedores (PELLEGRIN, 2005).

Diante do contexto de desenvolvimento do petréleo brasileiro, 0 governo incentivou o
surgimento de redes de P&G para ajudarem as MPEs fornecedoras, entre outros objetivos, a
se tornarem mais competitivas. Com isso, no Brasil, no ano 2011, j& existiam 16 (dezesseis)
redes Petro espalhadas em 13 (treze) estados e coordenadas pela Rede Petro Brasil, com
perspectiva de expansdo para outros estados. Essa rede exerce um movimento de integracédo e
articulacdo entre as redes Petro de cada Estado, representando milhares de empresas
brasileiras, de todos os portes, fornecedoras de bens e servi¢os para a cadeia produtiva de
petréleo, gas natural e energia, além de instituicOes e empresas-ancoras estratégicas do setor.
A rede Petro Brasil mantém interacio com empresas ancoras, a exemplo da PETROBRAS,
governos, instituicdes académicas e outras entidades do setor petroleiro brasileiro (REDE

PETRO BRASIL, 2011).



107

4.1.1 A rede PETROGAS/SE: um breve historico

Proprietarios de pequenas empresas terceirizadas da Petrobras em diferentes areas, em
1998, iniciaram um debate com o intuito de identificarem possibilidades de melhorias em seus
servigcos. Muitas instituicbes importantes no setor de petrdleo e gas fizeram parte dessas
reunides, resultando em informacdes sobre os principais obstaculos e potencialidades da
cadeia de abastecimento de petrdleo e gas em Sergipe. A partir dai, foi criado um grupo de
trabalho de 20 (vinte) fornecedores e duas empresas ancoras - PETROBRAS e SERGAS,
visando ndo apenas discutir a qualidade do servico mas também criando um projeto com
vistas a melhorias no relacionamento entre fornecedores e empresas contratantes

(CARVALHO, 2011).

Com a transferéncia da PETROBRAS de Alagoas para Sergipe, no ano 2002, houve
um crescimento na economia do Estado que deu inicio a abertura de varias MPMEs
prestadoras de servicos ligadas diretamente a Petrobras, porém concorrendo com empresas de
outros Estados, que tinham experiéncia e maior visibilidade em relacdo ao setor de petrdleo e
gas. Nesse mesmo ano, considerando um acordo assinado em 2000 pelo SEBRAE/SE, a
ONIP, o MDIC e o MCT, foi lancado um projeto nacional para a Cadeia Produtiva de

Petroleo e Gas (CARVALHO, 2011).

A partir de entdo, no ano 2003, surgiu a PETROGAS/SE, por meio de uma agao
coordenada pelo SEBRAE/SE juntamente com um grupo de 10 (dez) empresarios egressos da
PETROBRAS. Esses profissionais acreditavam que com a rede, a unido e o fortalecimento
seriam maiores, ampliando a participagdo das empresas num ambiente tdo competitivo como é

o0 do petréleo e gas, dominado por grandes empresas (OLIVEIRA, 2006).



108

A rede PETROGAS é composta por diversas organizacdes com e sem fins lucrativos,
fruto de um projeto desenvolvido pelo SEBRAE/SE em parceria com a empresa
PETROBRAS e 0 apoio do Governo do Estado de Sergipe. Esta rede tem como objetivo
principal a integracdo de seus associados em acdes que propiciem o desenvolvimento com a
abertura de novos negocios e investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e qualidade
no setor de petroleo e gas.

Como a rede Petro Brasil, a rede PETROGAS/SE mantém interacdo com empresas
ancoras do Estado, a exemplo da PETROBRAS, SEBRAE e SERGAS, governos, instituicdes
académicas e de fomento a pesquisa e desenvolvimento do setor petroleiro sergipano, como: a
UFS, UNIT, PROMINP, SERGIPETEC, FAPITEC, IEL, SENAI, ITP, INPI, SEDETEC, IFS,
ACESE, SEPLAN, SEPLAG, BNB e BANESE (SOUSA; CERQUEIRA, 2010).

Com o crescimento e desenvolvimento do Estado no setor de P&G, a rede
PETROGAS/SE, uma das principais associadas a rede Petro Brasil, devido a sua atuacédo e
participacdo ativa para melhorar a competitividade das empresas do setor de P&G em
Sergipe, realizou junto com a PETROBRAS/SE e SEBRAE/SE alguns diagndsticos com o
objetivo de conhecer as principais necessidades das empresas sergipanas do setor de P&G
para torna-las mais competitivas.

A partir desses diagnosticos, elaborados por consultoria especializada, as empresas
fornecedoras que compdem a rede PETROGAS/SE foram caracterizadas, em sua maioria, por
adotarem um sistema de gestdo familiar, com pouco conhecimento tecnoldgico, baixas
capacidades produtivas de investimento e de inovacgdo. Foi observado, também, que tais
caracteristicas dificultavam a competitividade dessas empresas e a sua manutencdo no
mercado local e nacional, uma vez que grandes empresas nacionais e internacionais ofereciam
produtos de qualidade superior aqueles oferecidos pelas empresas locais. Estes aspectos

influenciaram a necessidade de mudanca das praticas operacionais e de gestdo. Com isso,
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alguns planos de acdo foram executados, principalmente para capacitacdo tecnologica e de
gestdo (CARVALHO, 2011).

Como alternativa de solucdo, uma das possibilidades encontradas para minimizar essas
dificuldades foi o fortalecimento da rede quanto ao compartilhamento de recursos e riscos,
através da participacdo das empresas associadas a rede em feiras de tecnologia para P&G,
rodadas de negdcio, em cursos técnicos, entre outras agdes. Com isso, algumas empresas da
rede PETROGAS/SE, além de conseguirem maior participacdo no mercado, foram premiadas
e reconhecidas tanto no Brasil como em outros paises (OLIVEIRA, 2006).

Mesmo com essa trajetéria evolutiva, muitas dessas empresas ainda apresentam
necessidades de gestdo profissionalizada e carecem de um processo de inovagdo estruturado,
pois a inovacdo acontece sem uma gestdo, tornando-se um evento isolado. Também foi
detectado um distanciamento entre as empresas que compdem a rede no que refere a falta de
engajamento em projetos comuns, como: (1) desconhecimento dos produtos e servicos
oferecidos por cada empresa; (2) auséncia de cooperagdo em diferentes temas da gestdo —
desenvolvimento de projetos em inovacdo, gestdo de pessoas, suprimentos, marketing e
tecnologia da informacao; (3) reduzida ocorréncia de a¢des conjuntas.

O individualismo, por parte de algumas dessas empresas, é considerado outra
dificuldade, uma vez que a visdo de projeto que essas empresas possuem limita-se aos
beneficios obtidos, tdo somente, para a propria empresa e ndo para a cadeia empresarial como
um todo (OLIVEIRA, 2010; CARVALHO, 2011).

Como pontos fortes das empresas fornecedoras, destacam-se as caracteristicas de
inovacdo que facilitam a melhor percepcdo sobre o mercado e o crescimento das parcerias
entre empresas fornecedoras (CARVALHO, 2011).

Quanto as oportunidades que as empresas vém absorvendo, destaca-se: parcerias com

outras empresas e redes; crescimento do setor de P&G no Brasil e América Latina;
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internacionalizacdo do setor, resultante tanto da chegada de novas empresas ao Brasil,
gerando espaco para parcerias, como da oportunidade de contrapartida no exterior. Sobre as
ameacas foram identificadas: empresas competidoras de fora concorrendo com as empresas
do grupo e usufruindo os beneficios da propria Rede Petrogds para atuar em Sergipe; a
sensacdo de desanimo em alguns participantes, criando um clima que pode reduzir a
motivacao do grupo (CARVALHO, 2011).

Diante do exposto, a rede Petrogas/SE continua estruturando suas a¢Ges em prol do
fortalecimento das empresas associadas, através de reunides mensais com toda a rede e
reunides do grupo de trabalho com execucdo de acBes especificas na area de tecnologia,
inovacdo, gestdo, investimento em qualificacdo técnica e gerencial. Também tem havido

investimento na participacdo das empresas sergipanas em eventos nacionais e internacionais.
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4.1.2 Empresas pesquisadas

As empresas sergipanas do setor de petrdéleo e gas consideradas inovadoras tanto pelo
SEBRAE/SE como pela Petrobras/SE totalizam 11 (onze) empresas, das quais 6 (seis) foram
as empresas fornecedoras pesquisadas, pois as demais ndo se mostraram abertas a pesquisa.
Diante da solicitacdo dos dirigentes de confidencialidade sobre o0 nome das empresas, estas
foram categorizadas pelos numerais E1, E2, E3, E4, E5 e E6. Sao elas:

A empresa E1 € uma pequena empresa, com 15 (quinze) empregados e 12 (doze) anos
de existéncia. Realiza assessoria em gestdo empresarial, treinamento com validade
internacional em controle de pogos petroliferos assim como consultoria e auditoria. Segundo
depoimentos em jornais e entrevistas, os trés socios, que sdo ex-funcionarios da
PETROBRAS, consideram a empresa E1 como inovadora, principalmente na criacdo de
simuladores para pocos de petréleo e na area de vibracdo. Possui certificacdo nas normas ISO,
o0 que facilita uma maior sistematizacao interna e criacdo de varios procedimentos. A empresa
E1 possui um laboratério de informatica e oferece varios cursos nesta area. A empresa tem se
desenvolvido na area de automacao no sentido de integracdo como também na criacdo de
softwares simuladores, que fazem o monitoramento operacional tanto de sondas de perfuracédo
como de sondas de producdo. Essa empresa esta evoluindo na area de vibragcdo e manutencao
preditiva e possui clientes em todo o Brasil, que sdo empresas e profissionais autbnomos que
também fornecem para a PETROBRAS.

A empresa E2 é uma média empresa que presta servico na area de abertura de pogos,
com cerca de 50 (cinquenta) empregados, 4 (quatro) sécios, ex-funcionarios da
PETROBRAS, e 12 (doze) anos de existéncia. Essa empresa possui certificagdo nas normas
ISO e tem 9 (nove) patentes registradas. Seus técnicos fiscalizam as operacdes de plataforma

e de perfuracdo, além de serem também consultores de areas diversas da PETROBRAS e,
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diante da expertise técnica dos empregados e socios, a empresa E2 estd conseguindo varios
contratos na area de servicos e de operacdo nos campos de petroleo. Quanto a parte
tecnoldgica, essa empresa presta, também, consultoria fora do Brasil.

Quanto a empresa E3, possui cerca de 45 (quarenta e cinco) empregados, 2(dois)
socios, 17 (dezessete) anos de existéncia, e € uma pequena empresa da area de P&G. Produz
pecas para bombas alternativas e centrifugas em geral, equipamentos industriais para
perfuracdo e producdo de petroleo, mineracao e petroquimica, além da prestacao de servigos e
manutencdo especializada no setor. Essa empresa tem a PETROBRAS como o seu maior
cliente. Tal empresa concorre diretamente com grandes multinacionais reconhecidas no
mercado ha mais de 50 (cinquenta) anos.

A Empresa E4 possui 25 (vinte e cinco) empregados, 17 (dezessete) anos de
existéncia e caracteriza-se como pequena empresa. Elabora projetos de instalacdo de gas,
projetos preventivos contra incéndio e de energia, faz conversdo de equipamentos a gas, opera
e realiza manutencdo de sistema de distribuicdo de gas, bem como faz montagem de rede de
distribuicdo de gas e incéndio. Empresa criada em 1994, inicialmente foi formada por um
grupo de engenheiros especializados em gas com o objetivo especifico de trabalhar para as
companhias estaduais de gas. E uma empresa certificada nas trés normas 1SO 9000, 14000 e
18000, ha dois anos e meio, e realiza treinamento especifico para os clientes na area de gas. A
partir de 2004, esta empresa migrou para a area de meio ambiente, atuando com
licenciamento ambiental e fazendo assessoria na area de energia eolica. A empresa E4
desenvolve operacdes de engenharia de gas e trabalha com a adequacéo as normas ambientais,
auditoria e pericia ambiental para as empresas de gas e energia de forma geral.

A micro empresa E5 possui 8 (oito) empregados e foi fundada em 2003, quando o
proprietario ja trabalhava como projetista da PETROBRAS. Criada por necessidade da

propria PETROBRAS, a empresa realiza projetos mecanicos e de calibragdo de instrumentos



113
como paquimetros, monémetros e multimetro, além de emitir certificacdo em equipamentos e
instrumentos de medicao. Grandes empresas do setor de P&G sao seus clientes, a exemplo da
Schumbleger, Haliburton, BJ e PETROBRAS. Também possui como clientes pessoas fisicas,
que trabalham como profissionais autbnomos. Além de grandes empresas, muitas das PMEs,
que trabalham para a PETROBRAS, s&o também suas clientes.

Por fim, a empresa E6 possui 4 (quatro) empregados, tem 11 (onze) anos de
existéncia, também se identifica como micro empresa e possui varios clientes, a exemplo da
PETROBRAS/SE, FAFEN, Estaleiro Hdantas, Vale, Empresas Téxteis e companhias de
alimentos. Apesar de existirem varias empresas do ramo de elétrica, no Estado de Sergipe,
esta € uma das poucas certificadas com a ISO 9001. Seu principal objetivo consiste em
desenvolver projetos e montagens de painéis elétricos e de automacao industrial, voltados
para a industria. A empresa E6 também faz comercializacdo dos painéis, que sdo projetados e
fabricados de material elétrico em geral, de produtos de automacdo e de instrumentacdo

focados para a automacao industrial.

4.2 Caracterizacdo das empresas pesquisadas quanto ao
processo de inovacao

Conforme o Quadro 8, as organizacOes pesquisadas foram caracterizadas quanto ao
tipo de inovacgdo, ao grau de inovacdo, se sdo realmente inovadoras, bem como se possuem
uma gestéo estruturada do processo de inovagdo. Para isso, foi necessario detalhar um pouco
mais as caracteristicas de inovacdo dessas empresas, visando conhecé-las melhor para a

obtencgédo de um perfil mais real.

O tipo de inovagdo foi a caracteristica mais frequente detectada nas entrevistas,

seguida da gestdo do processo de inovagdo. Quanto ao tipo, os dirigentes relataram exemplos
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de inovacdo, classificando-os a cada tipo estudado, destacando o que eles fazem para
chegarem naquela inovacdo. Também relacionaram as inovacdes geradas ao conhecimento e

expertise de cada um e a busca pelo atendimento as necessidades dos clientes.

No que se refere a gestdo do processo de inovacao, percebem-se algumas diferencas na
forma com que cada empresa pesquisada gerencia o seu processo de inovacao, até pelo fato de
cada uma possuir negdcios e processos distintos na area de P&G. Todavia, uma analise

comparativa revela algumas concordancias quanto as motivac@es por tras das inovacoes.

Caracteristicas do

Processo de Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada
Inovacéo E2 =X} E4 ES E6 TOTAL
101 - Tipos
5 7 7 4 1 2 26 45
102 - Graus
1 1 1 1 1 1 6 10

103 - Organizagao
inovadora 1 2 1 1 1 2 8 14
104 —Gestdo do
processo de
Inovagao

2 4 2 4 3 3 18 31
TOTAL 9 14 11 10 6 8 58 100

Quadro 8: Frequéncia do Tema Caracteristica do Processo de Inovagéo.
Fonte: Elaborada pela autora.

4.2.1 Tipo de inovacao

A maioria das empresas possui inovagOes tecnoldgicas de produto, servico ou
processo, de acordo com a definicdo dos tipos de inovagdo proposta por Francis e Bessant,
(2005) e pelo relatorio PINTEC (2008). Seguem alguns depoimentos dos dirigentes sobre 0s

tipos de inovac0es:

Temos inovacdo de produto, servico e processo, porém desenvolvemos mais
inovacdes tecnoldgicas nos servicos prestados. Somos pioneiros e nos diferenciamos
dos nossos concorrentes no mercado devido a nossa capacidade de simular a
realidade na perfuracdo e producdo de petrdleo (E1, 45). Nds treinamos nossos
clientes em sistemas distintos. Temos 0 SAV que € o sistema de analise vibratoria
que monitora a vibragdo de maquinas e motores e trabalha na manutencao preditiva.
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O SIM que é o sistema inteligente de monitoramento, ja implementado em sondas de
perfuracdo e completacdo (E1, 49).

A gente gerencia inovacdo de servico, de processo e de produto (E2, 76). Nds
aperfeicoamos os produtos e servicos dos ja existentes no mercado (E2, 41). Este é
um exemplo de inovacdo de produto: Nds desenvolvemos um bombeio pneumatico
que possui uma vida Gtil maior que o anterior (E2, 41). Desenvolvemos um sistema
para captacdo de petréleo de forma mais rapida, pois a PETROBRAS produzia por
dia 4000m3 e com 0 nosso sistema, em 3 meses, passou a produzir 4500m3, em toda
regido. Todas essas inovacdes atendem as necessidades dos nossos clientes e nos
diferencia da concorréncia, gerando resultados positivos para nossa empresa, bem
como reconhecimento nacional e internacional (E2, 85).

Temos inovagdes de produtos, servicos e processos (E3, 214). Somos a Unica
empresa no Brasil que faz vérias atividades na area de P&G em uma Unica operagao,
ou seja, nés implementamos um método novo no sistema de operagdo do poco de
petréleo com mudangas na forma de operacdo: avaliamos a viabilidade econdmica
do poco (quanto tempo ele vai produzir, se o investimento que vai ser feito,
realmente compensa), em seguida fazemos toda a operacdo necessaria dentro do
po¢o, bem como analisamos e testamos as caracteristicas do petréleo (nds levamos o
laboratério para o campo) (E3, 317). [...] uma operacao dessas que é feita por uma
grande multinacional leva cerca de 30 dias para ser finalizada. Nossa empresa
conseguiu reduzir para cerca de 5 dias, utilizando tecnologia nacional e praticando
precos bem mais acessiveis e processos mais simples (E3, 326).

Os gestores possuem uma Vvisao de inovacdo e dos seus tipos coerente com 0s teoricos
citados acima e com o relatério PINTEC (2008), classificando-a de forma adequada quanto a
tipologia. Também foi observado que os dirigentes enfatizaram, nos seus relatos, como a sua
empresa se diferencia dos concorrentes, mostrando que 0s seus produtos, Servi¢os e processos
sdo inovadores por atenderem necessidades de mercado quanto a reducdo de prazos, a melhor
performance do produto, ao preco e a simplicidade do processo. Tais relatos sobre
diferenciacdo estdo em consonancia com as ideias de Christensen (2001), que afirma que as
empresas sdo movidas por uma percepcdo de oportunidade de mercado, procurando
diferenciar-se em produtos e/ou servicos, visando o crescimento para manterem-se no cenario
competitivo do setor.

Foi verificada uma multifuncionalidade das empresas quanto ao tipo de inovacgéo, ja
que possuem inovagOes tecnologicas de produtos, processos e servigos, e sdo gerenciadas de
forma a atenderem as necessidades dos clientes, a obterem resultados financeiros satisfatorios
bem como a obterem reconhecimento no mercado nacional e internacional. Tal fato se

coaduna ao que Davenport (2005) afirma sobre ser importante ir além da inovagdo de
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produtos, uma vez que a economia dos paises mais desenvolvidos tende a ser baseada em
servicos e os clientes tendem a fazer suas compras baseados ndo apenas nas caracteristicas do
produto, mas no processo pelo qual o produto é vendido e de acordo com 0S Sservigos
oferecidos. Esse autor destaca ainda a importancia do gerenciamento quando mostra que as
empresas tém mais chances de produzir produtos ou servigos mais compensadores se
possuirem uma geréncia comprometida com as inovacoes.

Por outro lado, ndo foi identificada a presenca de inovagdo organizacional em
qualquer das empresas pesquisadas. Os estudos de Barbieri e Alvares (2003) mostram que a
maioria das inovacBes tecnoldgicas resulta da combinacdo de novas politicas e arranjos
organizacionais.Vale salientar que inovar ndo é so lancar novos produtos no mercado, mas
também, inovar nas estratégias de negocios, na gestdo de custos e nos investimentos em P&D.

Investir em inovagBes organizacionais pode ser considerada uma alternativa para
superar a concorréncia, pois, segundo Barbieri e Alvares (2003), trata-se de modificacdes nos
processos administrativos da empresa, adocdo de formas novas de realizacdo de atividades
rotineiras, modificacdes na estrutura organizacional e nas ferramentas de gestdo e até
mudangas mais radicais como a reorganizacdo completa de uma empresa.

Normalmente, quando os gestores praticam a inovagao organizacional, estdo fazendo o
que sempre fizeram, s6 que de maneira diferente, nova, criativa e, geralmente, de forma mais
eficiente. E um tipo de inovacdo que, a depender da mudanca a ser feita, frequentemente
envolve menores esforgos e custos, 0 que ndo quer dizer que sejam mais faceis de fazer
(OLIVEIRA, 2009).

Por outro lado, para implantar a inovacdo organizacional, exigem-se dos gestores
algumas competéncias (MELO; LEAO; PAIVA JUNIOR, 2006; MELO; FONSECA; PAIVA
JUNIOR, 2007) como a competéncia conceitual, uma vez que os gestores tém de pensar de

forma criativa como o trabalho deve ser feito, analisar caminhos alternativos e questionar a
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forma de execucéo das tarefas, repensar processos, dimensdes criticas do trabalho e avaliar e
assumir riscos. Outra competéncia importante é a estratégica, por se necessario ter uma visao
abrangente visando compreender cendrios, estabelecer e avaliar objetivos alinhados as
estratégias da empresa e executar as metas estabelecidas. Também sdo exigidas dos gestores
competéncias gerenciais para implementarem a inovacdo organizacional com éxito, pois séo
necessarios, entre outras acoes, elaborar planos de acéo, definir e alocar recursos eficazmente
para atuacdo no mercado, utilizar os recursos e capacidades disponiveis, estimular a
motivacdo da equipe, identificar e controlar os resultados, controlar e avaliar as acdes do
colaboradores internos e o desenvolvimento esperado do negécio, além de se comunicar
eficazmente.

Diante do exposto, infere-se que as inovacgdes organizacionais ndo foram encontradas
nas empresas pesquisadas devido a pouca familiaridade que os gestores possuem com a area
administrativa, a dificuldade em gerir pessoas, a pressao por resultados de curto prazo e por
possuirem, de forma pouco desenvolvida, as competéncias gerenciais, conceituais e
estratégicas. Esta situacdo converge com o resultado de uma pesquisa realizada com 600
(seicentos) gerentes e profissionais de empresas internacionais, aplicada pelo Journal
McKinsey Quarterly, no ano 2007, que constatou que apesar dos gerentes considerarem
importantes as competéncias gerenciais e as questdes relacionadas a gestdo de pessoas, sdo
poucos 0s executivos que lideram e gerenciam em prol da inovacdo e a integram aos
processos estratégicos da empresa.

Com base nesse estudo, 0s gestores consideram representativas as competéncias
relacionadas as questfes gerenciais, porém no cotidiano suas praticas de gestdo sdo exercidas
de forma precaria, revelando uma lacuna entre o dito e o praticado.

Vale ainda ressaltar que apesar de néo terem sido citados nos relatos dos dirigentes os

impactos gerados pela inovacdo, independente do tipo de inovagédo utilizado na empresa, é
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preciso avaliar o seu impacto, pois todas as inovacdes causam, de alguma forma, impacto de
grande ou pequena proporcao, seja interno ou externo, financeiro, ambiental, social, estrutural
ou, até mesmo, comportamental. Segundo Oliveira (2009), muitas inovacdes falharam porque
foram implantadas em momentos inadequados para serem inseridas no mercado, sem um
minimo de andlise dos impactos. Esse autor também destaca que os impactos sociais e
ambientais sdo particularmente importantes diante da valorizacao e preocupacéo da sociedade
pelo desenvolvimento sustentavel e pelo atendimento dos objetivos de responsabilidade
social.

De forma geral, os relatos demonstraram que os dirigentes possuem conhecimento
sobre 0 que estdo inovando. Eles relataram em suas falas que consideram em suas inovacdes
as exigéncias dos clientes, as questbes técnicas, financeiras e mercadoldgicas envolvidas.
Com isso, constata-se que o conhecimento dos dirigentes € um dos fatores que contribuem
para 0 sucesso de suas inovacdes no mercado, porém, ainda prevalece uma visao tacita por
parte da maioria dos dirigentes, bem como existem outros fatores que contribuem para o
sucesso das inovacgoes, a exemplo de qualificacdo de toda a equipe, pesquisas tecnoldgicas e

estudos cientificos de mercado.

4.2.2 Grau de inovacgéo das empresas

A maioria das empresas investigadas possui inovagOes incrementais, ou seja,
caracterizadas por pequenas melhorias, conforme defini¢do de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e
Junarsin (2009). Um exemplo de inovacdo incremental, demonstrando que € a mais comum
entre as inovacgdes lancadas no mercado, foi registrado por dois dirigentes: “As nossas
inovacOes geralmente s&o mais incrementais. Fazemos melhorias significativas nos nossos

servigos porque conhecemos bastante as necessidades do nosso mercado” (E5, 33). “Nos
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temos as duas - a incremental em sua maioria - mas também temos a radical, porém é bem
mais facil inovar incrementando do que criando algo totalmente novo” (E6, 51).

Com base no Quadro 9, foi possivel verificar que as inovagdes incrementais ocorrem
mais frequentemente do que as inovacges radicais, e mais uma vez, 0 conhecimento € trazido
a tona na fala dos dirigentes como fator importante para a obten¢édo da inovacéo.

O estudo de Stefanovitz e Nagano (2009) tentou explicar tal fato quando buscou
caracterizar o processo de criacdo do conhecimento no desenvolvimento de produtos de alta
tecnologia, em projetos de diferentes graus de inovacdo. Eles fizeram uma anélise
comparativa entre trés projetos de uma empresa de automacdo industrial e tiveram como
resultado a identificacdo das caracteristicas do processo criativo influenciadas pelo grau de
inovacdo. Foi constatado que inovar de forma incremental exige um conhecimento explicito,
sedimentado, mais formal, baseado em documentos. Geralmente, sdo utilizados documentos
para o transito do conhecimento na equipe. Neste tipo de inovacgdo, o lider atua como um
elemento de ligacdo entre diferentes esferas cognitivas, atuando como tradutor dos
conhecimentos obtidos. Os projetos incrementais sdo normalmente acompanhados por
melhorias em partes localizadas do produto, demandando apenas o aprendizado incremental e
pouca intensidade criativa, pois o produto ja é conhecido.

J& nas inovagOes radicais, segundo Stefanovitz e Nagano (2009), ha uma maior
intensidade criativa, uma vez que em todas as etapas do processo de desenvolvimento do
produto, os gestores lidam com situacdes desconhecidas e imprevistas, que demandam a
geracdo de novas formas de se resolver problemas e tomar decisdes, exigindo maior
capacidade do gestor para insights criativos e andlise critica, além da sua experiéncia
acumulada. As inovag0es radicais demandam maior conhecimento tacito e exigem dos lideres

postura mais empreendedora, uma vez que o cendrio de incerteza e a necessidade de ruptura



120
presente fazem com que os lideres tenham como tarefa fundamental a extracdo do
conhecimento tacito dos seus liderados.

Com tais explicacOes, percebe-se que as inovagdes radicais sao mais complexas e
desafiadoras, exigindo mais esforco criativo e a utilizacdo de recursos diversos das suas
liderancas para serem implementadas. Diante disso, elas sdo menos comuns do que as
inovacOes incrementais, uma vez que ainda Sd0 poucos 0S gestores que possuem as
habilidades que a inovacéo radical exige.

As inovacdes radicais s3o destacadas como prioritarias nos negdcios de trés empresas
pesquisadas. “Nossas inovagdes sao radicais em sua maioria, pois desenvolvemos novos
produtos nos antecipando a concorréncia e, assim, obtemos maior vantagem competitiva
(E1,47). “Nossas inovagdes sdo mais radicais, apesar de serem bastante arriscadas e de custo
alto. Nossa experiéncia no ramo ajuda muito para desenvolvermos novos produtos e processos
para o mercado (E2, 53), [...] temos 9 patentes ¢ o retorno ¢ compensador” (E2, 195). Esses
depoimentos reforcam o que diz Junarsin (2009), sobre a inovagéo radical ser mais arriscada,
incerta, cara e mais dificil de ser gerenciada, porém necessaria numa empresa que deseja

ganhar vantagem competitiva no ambiente de negocios turbulento.

De forma geral, as empresas pesquisadas trabalham tanto com inovagdes incrementais
como radicais. Porém, apesar de as primeiras serem mais comuns por ja existirem no mercado
serem mais baratas e previsiveis, e as radicais serem mais dificeis de gerenciamento devido ao
grande risco envolvido, ao custo alto e por levarem mais tempo para a obtencdo de resultados
tangiveis, o fato é que ambas requerem conhecimentos especificos sobre as necessidades do
mercado, tecnologias e expertise interna da equipe para o desenvolvimento dessas inovacoes.
Conforme Julien (2010), a informacéo sO é valida quando seu tratamento a transforma em
conhecimento e, por fim, em savoir-faire (saber fazer), ou seja, se for transformada por ou em

proveito daquele que a recebe.
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Outro dirigente afirmou que poderia inovar mais de forma incremental se tivesse apoio

do governo, a saber:

[...] inovamos mais de forma incremental: nds incrementamos NnOSSOS Servigos
prestados com melhorias, no sentido de dar algo a mais ao cliente, superando 0s
servicos tradicionais. Apesar de termos mais inovacdes de melhorias significativas,
acreditamos que ndo inovamos mais pela falta de incentivo do governo, pois nao
temos mao-de-obra qualificada e existe muita burocracia dos dérgdos de pesquisa
para nos inscrevermos, além da dificuldade em obter recursos financeiros (E3, 198).

Apesar do crescimento do nimero de inovag6es no Estado de Sergipe, principalmente,
por intermédio do setor de P&G e por existir a Lei sergipana de inovacgdo, sancionada pelo
Governo do Estado, no ano de 2009, que demarca como um dos seus objetivos estimular a
parceria publico-privada, de modo a incentivar o processo de inovacdo em empresas e
entidades privadas sem fins lucrativos (FAPITEC/SE, 2009), ainda falta a execucdo pelo
governo de aces integradas entre os setores publico e privado e mais abrangentes quanto ao
envolvimento de outros atores para que esse apoio as inovagdes ao setor privado se
concretize.

Tal situacdo é convergente com o estudo de Barros, Claro e Chaddad (2009) sobre
politicas para inovacdo no Brasil, que concluiu que o incentivo da inovagdo ainda ndo foi o
suficiente para muitas empresas privadas, e consequentemente as politicas de inovacgdo
vigentes no Brasil tem tido um alcance limitado, o que corrobora com a ideia de integragéo
entre 0 governo e a iniciativa privada para o processo de inovagdo. No entanto, para maior
eficacia das politicas de inovacdo, Barros, Claro e Chaddad (2009) sugerem a aplicacdo de
politicas voltadas para o fortalecimento de ambientes como o institucional.

Diante do comentario do dirigente da empresa E3 foi feita uma indagacéo: serd que
essas empresas ndo avangam mais, ndo sdo mais eficientes em termos de inovagdo por causa
somente do governo? E notavel que, apesar do governo ter sua responsabilidade sobre a
pratica de politicas de inovacdo que interajam mais com os diversos atores envolvidos, essas

empresas também precisam fazer o seu ‘dever de casa’. O que se percebe ¢ que algumas
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organizagOes ficam numa posicéo defensiva, esquecendo-se que também possuem um papel
importante na sociedade e tém sua responsabilidade social.

Dessa forma, faz-se necessario que os dirigentes de empresas invistam mais em
planejamento, organizacao, lideranca e controle, além de desenvolverem uma politica de
gestdo de pessoas voltada para o crescimento e desenvolvimento profissional, com
investimento em capacitacdo de pessoal, beneficios e incentivos financeiros.

As organizacdes também podem buscar, através de um esforco conjunto entre as
empresas e o Estado, uma convergéncia de ideias, mecanismos, ferramentas e politicas que
visem a aceleracdo de forma efetiva e perene do processo de inovagdo, de pesquisa e

desenvolvimento.

4.2.3 Organizacg0es inovadoras

Todos os dirigentes entrevistados consideram suas empresas inovadoras (Quadro 9)
por, principalmente, serem profissionais experientes, visionarios, possuirem foco no mercado,
propiciarem um ambiente aberto a novas ideias e criativo, e por terem iniciativa. Relatam que
a busca pela inovacdo é uma das formas de manterem suas empresas competitivas no
mercado, de se diferenciarem da concorréncia e de atenderem as necessidades do cliente. Tal

afirmacéo é evidenciada nos relatos de alguns dos dirigentes, a saber:

Considero minha empresa bastante inovadora. N6s somos uma equipe bastante
experiente na area de petréleo, todos nos temos, no minimo, 30 anos nessa area,
proporcionamos um ambiente participativo e criativo e temos visdo de mercado.
Esses fatores nos favorecem a desenvolvermos nossas inovagdes, temos patentes e
fazermos exportacGes. Hoje a gente consegue desenvolver projetos que sdo baseados
nessa experiéncia, projetos que atendem a necessidade da empresa e do cliente. A
inovagdo permite que vocé se diferencie no mercado (E2, 33).

Sim, eu considero minha empresa inovadora porque eu estou sempre buscando
alternativas que sejam diferentes do usual para poder sobreviver, visando atender as
necessidades do meu cliente. Durante todo o ano, analiso os problemas que meus
clientes possuem e a partir dai crio algumas solugdes visando melhorar a situagéo-
problema ou mudar totalmente a situacdo existente por outra mais eficaz e
econdmica. Outra forma que nos levou a inovar, foi a necessidade de reduzir nossos
custos, ao invés de importarmos 0s insumos, comegamos a fabrica-los, investimos
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muito em tecnologia de ponta para poder conquistar a confianca dos nossos clientes
e a partir dai, eles investirem na nossa pequena empresa. Também analisamos 0s
produtos e servicos dos nossos concorrentes que sdo grandes multinacionais e, além
de melhorar significativamente a qualidade desses produtos, apostamos na prestacéo
de servicos com precos mais acessiveis, garantia, treinamento para o usuario e curto
prazo de entrega (E3, 146).

Esses depoimentos sintetizam o pensamento dos demais dirigentes e estdo em
consonancia com a ideia de Knox (2002), citado por Machado (2004), que diz que uma
organizacdo € considerada inovadora quando possui habilidade de criar valor superior ao
cliente. J& Jonash e Sommerlatt (2001) mostram gque numa organizacdo inovadora as ideias
surgem espontaneamente em todos os seus departamentos e na esfera de atividades dos
stakeholders. Julien (2010, p. 242) reforca esse pensamento dizendo que “a inovagdo se
manifesta antes de tudo pela aprendizagem — portanto pela apropriagéo e transformacao, pelo
empreendedor ou organizagdo, de uma ou Vvarias ideias vindas principalmente de fora, mas
também da empresa.” O depoimento do dirigente da empresa E5 reforca essa passagem

quando diz:

As pessoas analisam o dia-a-dia e ddo sugestdes. As ideias simplesmente surgem e
nos aproveitamos. J& mudamos muito nossos comportamentos diante das ideias
recebidas dos clientes e dos funciondrios. A participacdo das pessoas com sugestdes
é de grande valia para 0 nosso desenvolvimento (E5, 45).

Pelos depoimentos dos dirigentes, € perceptivel que sdo pessoas motivadas para o
trabalho na érea de P&G, pois demonstram realizacdo quando relatam sobre suas inovacdes e
o nivel de aceitacdo do mercado. S&o pessoas que, mesmo com as varias dificuldades que
surgem para inovarem, persistem na transformacao de ideias em algo concreto. “Adoro o que
eu faco e me realizo quando consigo transformar uma ideia em algo Util para alguém. Passo a
maior parte do meu tempo analisando os problemas dos clientes com relacdo a P&G para
poder oferecer uma solucao eficaz e econdmica” (E3, 627).

Por outro lado, foi identificado que duas empresas manifestaram dificuldade em

perceber suas inovagOes, apesar de enunciarem que sdo inovadoras. Os gestores afirmaram
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que sO acreditam que sdo inovadores pelo reconhecimento recebido por pessoas/orgaos

externos a empresa.

[...] temos uma dificuldade em registrar uma inovacdo (E4, 93). Somos uma
empresa de prestacdo de servigo e devido as caracteristicas do nosso servigo, é
dificil perceber a inovacdo, mas acreditamos ser inovadores por sermos
reconhecidos no mercado (E4, 123).

Acreditamos que somos inovadores em nossos servigos prestados, pois temos um
ambiente propicio a criatividade e abertura de ideias, mas temos dificuldade de
perceber a inovagdo. As pessoas é que nos dizem se estamos inovando (E5, 23).

Infere-se que tal fato acontece pelo pouco preparo desses gestores quanto a questdo da
inovacdo. Percebe-se que eles ndo sabem o que realmente € uma inovacdo. Talvez, sejam
esses os fatores que levem a insegurancga na resposta sobre ser ou ndo inovador e, também por
se tratar de um conceito polissémico, que gera varias interpretacfes, conforme assinala Paiva
Junior (2004).

Os estudos de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Vasconcelos (2004) afirmam que é
complexo dizer se uma organizacdo € ou ndo inovadora, pois se trata de uma questdo
polémica, devido as diversas interpretacfes. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) dizem ainda que
muitos estudiosos adotam uma visdo reducionista por classificar uma organizagdo como
inovadora, dando demasiada importancia a existéncia de um unico fator, reforcando que é
importante ter cautela para avaliar se uma organizacdo é ou ndo inovadora, pois nem toda a
inovagdo funciona em ambientes orgénicos, livres, informais e com P&D estruturado. As
vezes, esse tipo de empresa pode agir contra os interesses da inovagdao de sucesso. “Pouca
ordem e estrutura podem ser tdo ruins quanto o oposto” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005,
p. 468).

Diante disso, os autores (2005, p.468) mostram que “uma organizag¢do inovadora
implica mais que uma estrutura; trata-se de um conjunto integrado de componentes que
trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente que permite que a inovagéo

prospere.”
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De acordo com os componentes propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), pode-se

inferir, pelos relatos dos dirigentes, que alguns desses componentes estdo presentes de forma
isolada nas organizacdes pesquisadas, outros ndo foram mencionados, porém, ndo se
pretendeu indicar nesse estudo a presenca desses componentes, € Sim se as empresas se
consideram ou ndo inovadoras com justificada razdo. Além disso, as organizacdes estudadas
sdo consideradas inovadoras em seu ambiente, reconhecidas tanto pelo SEBRAE/SE como
pela PETROBRAS/SE e governo do Estado, tendo em vista 0 espaco conquistado no
mercado, as patentes adquiridas, o numero de inovacgdes e o nivel de exportacdo. Os estudos
de Pellegrim (2005) e OECD (2005) mostram gue uma organizacdo é considerada inovadora

quando inova de forma rotineira.

4.2.4 Gestdo do processo de inovacao

Embora os dirigentes demonstrem preocupacdo com a necessidade de se ter um
processo estruturado e gerenciado de inovacao, foi observado que nem todos dispdem de tal
processo. Em 50% das empresas entrevistadas, foi relatado que hd um processo de inovacao
estruturado e gerenciado através de procedimentos definidos, plano de qualificacdo de
pessoal, definicdo de indicadores, acompanhamento dos resultados e um ambiente que
favorece a captacdo de novas ideias e a busca da criatividade. Porém, estas duas ultimas
caracteristicas ndo sdo tdo destacadas nessas empresas como deveriam, pois a captacdo de
ideias e o incentivo a criatividade acontece somente em alguns setores da empresa.

Estas empresas possuem certificagdo por alguma norma internacional, a exemplo da
ISO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001 ou as trés normas juntas, formando um SGI que € a
combinacdo dessas normas para a integragdo dos processos: procedimentos e praticas da

qualidade, do desempenho ambiental, da seguranca e satde ocupacional e da responsabilidade
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social, visando implementar as politicas e facilitar no alcance dos objetivos da organizagédo
(DE CICCO, 2004).

A implantacdo de um sistema de gestdo integrada ou de qualquer norma internacional
é um dos elementos que facilita a gestdo do processo de inovagdo (FNQ, 2009), pois, além de
exigir alinhamento entre 0s processos e a estratégia da empresa, exige maior planejamento,
organizacdo e controle de todos os processos, projetos de produtos e servigos por meio da
elaboracdo de etapas e planos de acdo para sua implementacdo, assim como a realizacdo de
auditorias constantes que visam atender as necessidades do cliente. Podemos verificar tais

fatos nas palavras alguns dos respondentes:

A empresa se certificou em 2007 e a partir dai conseguimos desenvolver um
processo de inovacdo estruturado (E1, 114). Gerenciamos nossas inovagoes
seguindo o mesmo procedimento das normas ISO: definimos nossos objetivos,
criamos procedimentos e qualificamos nossos empregados, auditamos nossos
processos e medimos a satisfacdo dos nossos clientes, além de acompanharmos 0s
principais indicadores. [...] fazemos um levantamento de necessidades, definimos as
etapas de planejamento, de pesquisa, de desenvolvimento e de testes para depois
langarmos o produto no mercado (E1, 130).

Temos procedimentos, pois implantamos um sistema de gestdo integrado (SGI) de
forma que as etapas da inovagdo estejam incluidas nesse processo: geramos as
ideias, selecionamos as mais viaveis, projetamos e desenvolvemos o produto,
testamos, divulgamos e lancamos no mercado. [...] A gente gerencia 0 processo
através do acompanhamento dos indicadoes [...] O pessoal é altamente motivado
para a geracdo de novas ideias, sdo ex-funcionarios da PETROBRAS e conhecem
bem o que fazem, cultivamos um ambiente propicio a criatividade (E2, 123).

Nos temos uma matriz organizada para todos 0s processos e projetos que chegam.
[...] Tenho tudo procedimentado e gerenciado de acordo com a ISO 9001 (E6, 78).
Desde a qualificacdo do fornecedor ao controle interno, sdo todos rastreados e
controlados. Temos varios indicadores, mas um dos principais refere-se a satisfacao
do nosso cliente. Nosso processo é composto de 5 fases: 1°) Buscamos novas ideias
no mercado para desenvolver solugdes inovadoras para nossos clientes; 2°)
Utilizamos o PDCA para verificar a viabilidade da ideia; 3°) Selecionamos a ideia
com maior potencial de sucesso com base em critérios; 4°) Elaboramos um projeto,
realizamos o0s testes fazendo simulagBes e buscamos a aprovacdo do cliente; 5°)
Fazemos a montagem dos painéis elétricos e de automacdo industrial,
acompanhamos 0 processo implantado e capacitamos 0s usuarios para manusea-lo
adequadamente (E6, 89).

Tais relatos estdo em consonancia com os estudos de McAdam et al. (1998) e
McAdam e Armstrong (2001), que mostram uma correlagcdo positiva entre os sistemas de

gestdo da qualidade e o processo de inovagdo bem como com os estudos desenvolvidos pela
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FNQ, uma vez que um dos fundamentos de exceléncia do modelo de exceléncia em gestao
refere-se a promoc¢do de um ambiente favoravel a criatividade (FNQ, 2009).

Os modelos de inovacdo das empresas E1, E2 e E6 sdo muito parecidos com 0s
modelos propostos por Cooper (1994), uma vez que dividem o processo de inovacdo em
estagios e utilizam o pessoal da area de projetos para maior entendimento da execucdo do
processo. Em todas essas empresas, 0s projetos inovadores sdo desenvolvidos, implantados e
acompanhados pelos projetistas. Estes modelos também possuem similaridades com o0s
modelos de inovacdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e de Desouza et al., (2009), a serem
detalhados na Secéo 4.4.

A empresa E2, no seu modelo de inovacdo, também enfatiza as pessoas como fonte de
inovacdo. O modelo dessa empresa também se assemelha com a proposta de Jonash e
Sommerlatte (2001) quanto a valorizacdo do capital humano para a criacdo de inovacao e de
novos conhecimentos. Infere-se a possibilidade de relacdo entre a gestdo de pessoas e 0sS

resultados obtidos com suas inovagoes:

Quando busco por novas ideias envolvo 0s nossos parceiros, sejam funcionarios,
clientes, fornecedores, concorrentes, instrutores da area, enfim, acreditamos que uma
boa ideia pode sair de qualquer pessoa. Nossa comunicagdo entre 0s setores é rapida
e eficiente, devido aos poucos niveis hierarquicos. Quando percebemos potencial na
ideia, apostamos na sua execucdo, envolvo meus empregados na discussdo e
capacito-os. Essa pratica tem dado certo e consigo boas inovagdes trabalhando assim
(E2, 133).

Por outro lado, existem as empresas que inovam, mas nao possuem um processo de
inovacédo estruturado, expressam dificuldades em repetir suas inovagdes e acabam inovando
uma Unica vez e, quando o fazem, o produto € langado no mercado e a empresa ndo percebe

que se trata de uma inovagéo incremental ou simplesmente ndo consegue medi-la:

A gente é certificado nas trés normas 1SO 9001, 14001 e 18001 a dois anos e meio.
[...] ainda ndo fizemos procedimentos para 0 processo de inovacdo e gerenciamos
nossas inovagdes de acordo com a nossa vivéncia no mercado. Temos alguns
indicadores para medir a satisfacdo do nosso cliente (E4, 20).

E muito dificil inovar, apesar de nos considerarmos inovadores, pois temos poucas
mas boas inovagBes. Consideramos a inovagdo de dificil administragdo e
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mensuragao, cada inovacdo € Unica e ndo da para padronizar. Ndo temos
procedimentos escritos e temos dificuldade de cria-los (E5, 42).

O processo de inovacdo ocorre em funcdo da demanda, ndo temos um padréo,
desenvolvemos de acordo com o tipo de inovacdo a ser criado visando atender a
necessidade do cliente. Surgiu um problema, nés procuramos a melhor solucéo para
resolvé-lo. A partir dai planejamos todo o processo (E3, 262).

Percebe-se com esses relatos que a inovacgdo é conduzida pelas empresas de maneira
informal, cujo gerenciamento é feito de forma tacita de acordo com as necessidades
momentaneas e a intuicdo e experiéncia dos gestores. Esse fato também foi detectado no
estudo de Chu (2009) sobre inovacéo tecnoldgica nas empresas do setor de biotecnologia.

Os estudos de McAdam e Armstrong (2001) e Desouza et al. (2009) tentam explicar
essas situacdes de dificuldade de percepcdo da inovagdo e de repeticdo da inovacdo em
algumas empresas, principalmente nas pequenas. Eles constataram que as PMEs se deparam
com sérias dificuldades relacionadas com a inovacdo, quais sejam: a falta de conhecimento da
lideranca da empresa quanto a definicdo do que seja uma inovacdo diante de sua natureza
complexa; a falta de conhecimento solido do seu processo de inovacdo; a auséncia ou
insuficiéncia de estruturas, procedimentos documentados e métodos sistematicos conducentes
a inovacdo, incluindo a falta de tratamento e registro de dados relacionados ao processo de
inovacao.

Pode-se inferir com essa situacdo que o desconhecimento do conceito de inovacgdo por
parte de alguns dirigentes, ou, mais provavelmente, no caso das micro e pequenas empresas,
deve-se a imaturidade organizacional que favorece a dificuldade em repetir a inovacéo e de
considera-la como algo casual.

Fazendo uma analogia com o0 modelo de processo de inovacdo de Rothwell (1994),
gue mostra como as empresas estruturam seus processos de inovacdo ao longo do tempo,
percebeu-se que a maioria das empresas investigadas possui caracteristica que se enquadra
entre a terceira e quarta geragao, pois se constatou um processo de inovagéo interativo entre

os diversos departamentos da empresa, clientes e fornecedores através de feedback. Os
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dirigentes dessas empresas percebem a inovagao como uma interacao entre oportunidades de
mercado e os conhecimentos internos da organizagdo, a saber: “[...] a inovacao simplesmente
acontece pela experiéncia e necessidade do mercado” (ES5, 43). “Noés estudamos muito,
investimos bastante em qualificacdo e com isso surgem as ideias, mas de forma geral 70% das
inovacdes vém do mercado e 30% ¢ resultado de estudo” (E4, 119).

Ja as empresas E1 e E2 se aproximam mais da quarta geragdo com caracteristicas de
quinta geracdo, pois seus processos de inovacao tecnoldgica se encontram mais avangados, a
saber: “[...] para poder sobreviver eu tenho que inovar junto com a area de P&D, alinhado
com as necessidades de mercado e estratégia da empresa. Assim descobrimos novas
tecnologias. Inovacao para nos ¢é tudo, é questdo de sobrevivéncia.” (E1, 130). Também foi
verificado que, para algumas das empresas, a inovagdo é reconhecida como um processo em
rede com interacdo entre os diversos atores envolvidos (ROTHWELL, 1994). Esse fato pode
ser verificado na fala de um dirigente: “O que me motivou a entrar na rede é que a gente
desenvolve vérios projetos dentro dela e através dela. Ela favorece um ambiente de

informacao propicio para quem quer inovar rapidamente” (E2, 271).

4.2.5 Analise comparativa dos casos quanto a caracterizacdo do
processo de inovacgao

Abaixo segue um comparativo (Quadro 9) sobre as caracteristicas identificadas do
processo de inovacdo das empresas. Trata-se de uma sintese sobre a caracterizacdo das
empresas quanto ao processo de inovacao.

Quanto ao tipo de inovacdo identificado, todas possuem inovacdo tecnoldgica de
produto, servico e processo, exceto as empresas E4 e E5 que s6 possuem inovacao de servigo
(dada sua caracteristica de prestadora de servicos). Foi identificada uma multifuncionalidade
das empresas quanto ao tipo de inovacdo, onde os dirigentes demonstraram uma forte

percepcdo de oportunidade de mercado voltada para o atendimento das necessidades do



130
cliente, baseada no seu conhecimento tacito. N&o foi identificado o tipo inovagédo
organizacional em nenhuma das empresas, o que leva a crer em alguma dificuldade em
exercer competéncias gerenciais e pouca familiaridade com a area administrativa, além de nédo
ter sido evidenciado nenhum relato sobre os possiveis impactos provenientes das inovacdes e
acOes para minimiza-los.

Sobre o grau de inovacdo, prevalece a incremental. Todas as empresas fazem
melhorias significativas em seus produtos, servicos ou processos, porém as empresas E1, E2 e
E6 se destacam com a inovacdo radical, fato este que exige dos gestores maior esforco
criativo e habilidades diferenciadas para gerir questées imprevistas, desconhecidas, arriscadas
e de alto custo. Essas empresas possuem um processo de inovacdo mais estruturado devido as
certificacbes as quais se submeteram. Acredita-se que o fato de possuirem uma estrutura
melhor de trabalho, facilita na administracdo das inovacdes radicais. As demais empresas
focam mais nas inovacgdes incrementais, e acredita-se que isto se dé pelo fato de serem mais
simples que as radicais e exigirem menos esforcos, sejam eles humanos, financeiros,
administrativos e tecnoldgicos.

Quanto as organizacdes se considerarem inovadoras, foi constatado que todas se
consideram inovadoras, até porque possuem inovacoes, algumas tém patentes, exportam para
outros paises e sdo reconhecidas no Estado. Essas empresas expressam caracteristicas que
sugerem um ambiente propicio a inovacdo. Contudo, vale ressaltar que a presente pesquisa
ndo se propds a estudar as caracteristicas que criam um ambiente inovador.

Por outro lado, as empresas E4 e E5 manifestaram dificuldades em perceber suas
inovac0es, talvez pelo fato de desconhecerem o que realmente seja uma inovacao e por terem
pouca qualificacdo a respeito, mesmo afirmando serem inovadoras com base no

reconhecimento de terceiros.
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As empresas também foram caracterizadas quanto a gestdo do processo de inovacéo.
Foi detectado que as organizacGes que possuem certificacdo internacional (Norma ISO, SGI)
tém um processo estruturado e gerenciado de inovagdo, exceto a empresa E4 que possui
certificacdo, mas afirmou ndo ter um processo de inovacdo e dificuldade de perceber suas
inovacbes. As empresas E3 e E5 afirmaram, respectivamente, ndo terem um processo
padronizado de inovacdo devido tal inovacdo ocorrer em funcdo da demanda e por ser dificil
de mensuracgdo e administracdo. O gerenciamento, nestes casos, é feito de maneira informal e
tacito.

Pelo perfil identificado das empresas pesquisadas, conforme o Quadro 9, é perceptivel
gue todas inovam, umas com maior intensidade que outras. Foi identificado que os dirigentes
das empresas gque mais inovam possuem algumas caracteristicas em comum: bastante
expertise na area de petrdleo e gas; sentem-se motivados pelas suas realizacdes; trabalham de
acordo com as necessidades dos clientes; possuem uma estrutura mais organizada e com
procedimentos definidos; oferecem treinamentos para 0s empregados e reconhecem mais
rapidamente as ideias com potencial de inovacdo, utilizando-se de parcerias com institui¢coes
de fomento e pesquisa para a obtengéo de recursos financeiros visando langar suas inovagoes
no mercado.

Diante do exposto, percebe-se uma caréncia de gestdo mais profissionalizada nas
empresas E3, E4 e E5. Sugere-se que os dirigentes participem de programas de qualificacdo
em gestdo da inovacdo, planejamento estratégico, gestdo de pessoas e nas competéncias
gerenciais. Por outro lado, mesmo as empresas que relataram possuir processos mais
estruturados, foi identificado que seus dirigentes pouco investem em mudancas
organizacionais bem como ndo analisam os impactos gerados por suas inovagdes. Com isso,

também, sugere-se maior conhecimento sobre a tematica inovagao e competéncias gerenciais,
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visando melhor capacitad-los no aprimoramento dos seus processos inovativos, tornando-os

sustentaveis seja na dimensao financeira, social ou ambiental.

Caracteristicas EMPRESAS PESQUISADAS
das Empresas
quanto ao
Processo de
Inovagao
. Tecnoldgica:
Tipo d~e Tecnolégica: Produto, |Tecnoldgica: Produto, [Produto, servigo e | Tecnoldgica: Tecnolégica:
Inovagao SErvico e processo SErvico e processo  |processo Servigo Tecnolégica: servico Produto e processo
Grau de Incremental e
Inovagdo Incremental e Radical |Incremental e Radical |Incremental Incremental Incremental Radical
Sim, porque a Sim, porque a
empresa é composta empresa sempre
por uma equipe muito busca a inovagéo,
experiente cujos valoriza e
projetos atingem a recompensa as boas
Se se considera necessidade dos ideias; os Sim, porque a
inovadora Sim, porque seus clientes. A empresa empregados sdo Sim, porque a empresa |empresa cria e
dirigerentes procuram  |possui algumas Sim, porque a qualificados e possui um ambiente desenvolve solugdes
ficar atualizados, sdo  |inovacdes empresa esta sempre |experientes na drea [propicio a criatividade, [que se encontram no
experientes e criam reconhecidas pelo buscando alternativas |de Gés, apesar de [aberto a novas ideias, [mercado ou ndo, de
situacOes de acordo  |mercado, bem como [que sejam diferentes |ser dificil perceber |mas possui dificuldade |acordo coma
com as necessidades  |possui patentes e faz [do usual para poder |quando surge uma |em reconhecer suas necessidade do
do mercado. exportacao. sobreviver. inovagéo. inovagdes. cliente.
A empresa ndo tem A empresa possui
A inovacdo acontece |procedimentos para uma matriz
A empresa possui em funcéo da 0 processo de organizada para
procedimentos de demanda. Surge um  |inovagdo. A todos os processos
todas as etapas de problema e e os inovacéo surge do e projetos que
inovacao com dirigentes vao mercado e também chegam. Ela utiliza a
Gestédo do indicadores e tem procurar uma solugéo |é criada uma A empresa ndo possui |ferramenta PDCA na
Processo de  |A empresa possuium [implantado o SGI.  |paraele. Aempresa |demanda para o procedimentos escritos. |sua gestdo. E
Inovagao processo de inovacdo [Promove ambiente ndo possui mercado. A A inovacao certificada pela ISO
estruturado, com participativo; qualifica [procedimentos para o |empresa possui simplesmente acontece |9001, o que facilita a
procedimentos toda a equipe processo de alguns indicadores |pela experiéncia e a gestdo do processo
documentados e tecnicamente; possui  |inovacéo. Possui uma |para medir seu necessidade do de inovagao. Possui
indicadores. Possui comunicacéo rapida e |estrutura pouco desempenho no mercado. As inovacdes |indicadores para
certificagdo em normas |tem poucos niveis organizada e mercado. Possui surgem de forma acompanhar as
internacionais. hierarquicos. padronizada. certificagdo 1SO. esporadica. inovagdes feitas.

Quadro 9: Comparativo das caracteristicas do processo de inovacgéo
Fonte: Elaborado pela autora

4.3 Fatores determinantes para 0 processo de inovacao

De acordo com o Quadro 10, os fatores facilitadores para o processo de inovagédo
foram mais frequentes que os fatores limitadores. De forma geral, os dirigentes pontuaram
varios aspectos que favorecem o processo de inovacdo e que sao posi¢cbes muito préximas,
pensamentos quase congruentes e com poucas diferencas, a exemplo de: experiéncia no ramo

de negdcio, pois todos os proprietarios das empresas pesquisadas sdo ex-funcionarios da
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PETROBRAS ou de grandes empresas fornecedoras; visio empreendedora; conhecimento das

necessidades do cliente e apoio financeiro da rede, a saber:

Os fatores que facilitam o nosso processo de inovacdo sdo: a nossa experiéncia no
ramo, 0 Nosso interesse em pesquisar e explorar novas ideias, a visdo empreendedora
dos diretores da empresa, 0 conhecimento das necessidades do mercado, a busca
constante de se manter atualizado no mercado, o investimento em novas tecnologias
e 0 apoio financeiro da rede para divulgacdo da empresa em feiras e congressos da
area, além de proporcionar a troca de informagdes e intermediar contatos entre
instituicGes de fomento a pesquisa (E1, 138).

Temos alguns fatores que favorecem a existéncia de um processo de inovagéo
estruturado, sdo eles: a experiéncia dos socios sobre 0 mercado de petréleo e gés,
cerca de 30 anos, somos profissionais empreendedores, pois quando acreditamos
numa ideia com potencial de inovacdo, ndo medimos esforcos para concretiza-la
(E2, 33). A rede PETROGAS/SE nos ajudou bastante, oferecendo um ambiente que
facilita a troca de informacdes, ofertando e patrocinando cursos técnicos de
certificacdo de normas ISO e SGI. Também, promovemos um ambiente interno
participativo. Dessa forma conseguimos definir um processo de inovagéo, criar
procedimentos e indicadores e gerenciar de forma efetiva (E2, 184).

[...] o que facilita a geracéo de inovagdes € a busca incessante para descobrir novas
tecnologias, a qualificacdo dos sdcios e empregados, a ousadia, Visdo
empreendedora dos sdcios e o apoio financeiro da rede para custear os treinamentos
e financiar nossa participacdo em eventos nacionais e internacionais da &rea de
P&G, além da obtencéo de novas informages (E3, 360).

Temos como facilidade para 0 nosso processo de inovacgdo, a nossa experiéncia e o
conhecimento da demanda e do mercado, ou seja, conhecemos as necessidades do
nosso cliente, bem como, somos qualificados nas normas ISO (E6, 97).

Fatores Determinantes para o Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada
Processo de Inovacio E4 ES Eé6 TOTAL
181 - Fatores Facilitadores P 3 3 2 1 3 16 62
182 - Fatores Limitadores 3 2 1 1 1 2 10 38
TOTAL 7 5 1 3 2 5 26 100

Quadro 10: Frequéncia dos fatores determinantes do processo de inovagdo por empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Ficou clara durante a fala dos dirigentes das empresas a importancia da rede para a
troca e disseminacgéo de informagdes e como facilitadora na constru¢do do conhecimento para
a promog¢do da inovacdo. Porém, um dos principais fatores que impulsionam a entrada e
manutencdo destas empresas na rede reside no apoio financeiro, visando ajudar as empresas
na reducdo de custos para investimentos como participagcdo em feiras e eventos relacionados
com a area de P&G, bem como a aquisicdo de stands para divulgacdo das empresas e a
realizacdo de treinamentos para obtencdo de certificagdes internacionais. Tais relatos

confirmam o discurso dos autores Tomael, Alcara e Di Chiara (2005) que dizem que as redes
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sd0 espacos para a troca de informacdes entre os atores envolvidos e que ajudam a promover
o0 desenvolvimento de inovacoes.

A qualificacdo dos gestores e demais empregados tambem foi outro fator que se
destaca nos relatos dos dirigentes, pois reforcou a conscientizacéo deles sobre a importancia
de se qualificar para facilitar o alcance dos objetivos empresariais e gerar novas inovacoes,
através de um processo mais estruturado e melhor gerenciado. A medida que melhor se
conhecem as especificidades do processo de inovacdo mais se sabem sobre sua importancia
para as empresas e regido e, consequentemente, mais se sabe onde € necessario melhorar
(LEMOS, 1999; JULIEN, 2010). O dirigente da empresa E6 identificou como fator facilitador
para 0 processo de inovacdo a capacitacdo em normas internacionais (ISO 9000), pois o
processo de qualificacdo nestas normas exige treinamentos constantes sobre planejamento e
controle de processos, conhecimento da estratégia e objetivos da empresa e técnicas de
auditoria (FNQ, 2009).

A qualidade dos recursos humanos existentes na empresa, tanto dos dirigentes como
dos demais colaboradores, foi também destacada como um fator importante e impulsionador
das inovacgdes nas empresas. Este fato € reflexo do nivel superior da maioria dos dirigentes e
no desempenho destes em atividades de P&D, além das atividades administrativas inerentes
ao negacio.

Também foram citados alguns fatores importantes comentados de forma parcialmente
compartilhada entre os entrevistados, a exemplo de flexibilidade, informalidade e abertura na
comunicagéo:

Como facilidades para gerar inovacdo, somos bastante flexiveis, todo funcionario
tem facil acesso a diregdo para sugerir ideias, utilizamos uma comunicagéo interna
informal e temos poucos niveis hierarquicos (E4, 123).

Esse relato coaduna com as afirmag6es de Julien (2010) que diz que as PMEs tém
algumas caracteristicas que poderdo facilitar a geracdo de inovaces e sua gestdo, destacando

a flexibilidade na comunicacdo interna e a proximidade entre direcdo e equipe visando captar
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ideias e encorajar a iniciativa e a criatividade. Por outro lado, Ojasalo (2008) adverte que deve
ser incentivada a criacdo de estruturas hierarquicas flexiveis, porém com a pratica do
planejamento e controle, tanto para as empresas individuais como para as redes. Esse autor
recomenda o equilibrio entre as questdes formais e informais.

Os fatores gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e lideranca séo
bastante destacados na literatura como fatores determinantes principais para o processo de
inovacdo, a exemplo dos autores Arruda e Barcelos (2009); Julien (2010); Tidd, Bessant e
Pavitt (2005); Tomael; Alcara; Di Chiara (2005), porém ndo foram citados entre os dirigentes
entrevistados. Infere-se com isso, pouco conhecimento dos dirigentes sobre tais temas, pois
ndo conseguem visualizar os ganhos com esse aprendizado ou a pouca valoriza¢do por serem
empresas de pequeno porte.

Como fatores limitadores para o processo de inovagdo, foram relatados pelos
dirigentes: a dificuldade em obter recursos financeiros, caréncia de mao-de-obra
especializada, burocracia das instituicdes bancarias e de fomento a pesquisa, e falta de
incentivos do governo. Vale destacar que quando os dirigentes abordaram sobre os fatores que
inibem suas inovacdes foi possivel observar que, em alguns relatos, eles assumiram posi¢des
diferenciadas, algumas agressivas outras reservadas. Tais informacOes sdo evidenciadas na

fala de alguns dirigentes:

Os fatores limitadores sdo: a dificuldade de encontrar mao-de-obra especializada,
falta de incentivos do governo para capacitar pessoas e utilizagdo apenas de recursos
préprios (E1, 129).

[...] E o que limita meu processo de inovacgdo: a dificuldade de fazer parcerias com
instituicdes que possam financiar nossos projetos inovadores, eles sdo muito
burocraticos, quase herméticos, € dificil conciliar interesses com eles (E2, 33). Outro
fator que inibe bastante o desenvolvimento de novas inovagdes é somente trabalhar
com recursos préprios (E2, 169).

O que dificulta a geracéo de inovacdes € a limitagdo de recursos do Estado (falta de
MO, dificuldade de material e consequentemente, dificuldade na prestacdo de
servigo). E absurda a precariedade de mao-de-obra local, estamos sozinhos para
sobreviver nesse mercado (E3, 357).
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As dificuldades para a geracao de inovacgdes sdo relativas a grande burocracia para
conseguir empréstimos bancarios (E5, 27).

Todos os dirigentes pontuaram que um dos fatores determinantes mais critico para o
processo de inovacao € a dificuldade de acesso a financiamentos bancéarios e de instituicdes de
pesquisa e a linhas de crédito para iniciar ou dar prosseguimento aos projetos com potencial
de inovacdo. Alguns destes ainda pontuaram que as inovagdes da area de P&G envolvem
longos prazos de maturacao e validacao tecnoldgica, além de grandes riscos. Tais fatos podem
explicar os desafios de obter esses financiamentos, porém, vale ressaltar que essa dificuldade
¢ comum a muitas PMEs brasileiras, diante dos limitados incentivos do governo brasileiro a
inovacdo tecnoldgica, bem como a pouca valorizacdo aos investimentos, ainda timidos, no
setor de ciéncia, tecnologia e inovacdo, como ilustra o estudo de Barros, Claro e Chaddad
(2009) sobre politicas para inovacao no Brasil.

Outro fator bastante citado nos relatos dos dirigentes € a caréncia de mao de obra
qualificada em Sergipe devido a falta de investimento do governo para incentivo a inovacao
no Estado. E sabido também que essa ndo é s6 uma realidade exclusiva de Sergipe, mas da
maioria dos Estados brasileiros, principalmente os pertencentes as regides Nordeste e Norte.
Com isso, faz-se necessario evidenciar a importancia do papel da iniciativa privada na
tentativa de minimizar esse quadro, a exemplo da ampliacdo das parcerias com outras
instituicBes (governo, orgaos de pesquisas e universidades) através da rede PETROGAS/SE,
que coloca esse problema na pauta das reunides, provocando discussdes e debates sobre essa
caréncia em busca de solugdes praticas. Por outro lado, foi abordado por Carvalho (2011), no
relatério de planejamento estratégico da rede, que muitas empresas participam das reunides e
grupos de trabalho de forma pontual. A empresa E6 evidencia esta situagdo, informando seus

motivos:

No inicio, a rede Petrogas exerceu um papel importante na qualificacdo dos
empresarios das PMEs, ela ndo esta conseguindo fazer com que o discurso das
grandes empresas se torne realidade, ou seja, da Petrobras e da Vale, por exemplo,
prestigiando o mercado local, através da contratagcdo das pequenas empresas como
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fornecedoras. [...] a PETROBRAS esta com um discurso e outra prética, ela diz que
quer qualidade e investir no conteido local, mas na pratica, ela s6 escolhe como
fornecedor quem pratica os menores precos. [...] Essa € a principal razdo para eu
reduzir a minha participacdo nas reunides da rede, pois ndo tenho tido resultados
objetivos (E6, 155).

Dessa forma, é fundamental que os coordenadores da rede (empresas ancoras) tragam
a tona o problema da pouca participacdo nas reunides e nos grupos de trabalho, assim como a
questdo do individualismo das empresas, buscando entender melhor as reais causas, no intuito

de solucioné-las e obter maior e efetiva participacdo das empresas na rede.

4.3.1 Andlise comparativa dos casos quanto aos fatores
determinantes para o processo de inovacao

O Quadro 11 sintetiza os relatos dos dirigentes quanto aos fatores determinantes para o
processo de inovacao.

De forma geral a expertise dos dirigentes € um aspecto que se destacou como fator que
favorece as inovacbes nas empresas. Por outro lado, foi pouco destacada a importancia de
valorizacdo de cultura de participacdo, pois somente a empresa E2 e E4 abordaram de forma
timida esse fato. Outro aspecto que foi bastante sinalizado referiu-se ao apoio da rede como
incentivadora da troca de informacGes, favorecendo as diversas interacfes existentes, alem da
ajuda financeira para participacdo em eventos de P&G.

Quanto aos aspectos limitadores, todas as empresas mencionaram a caréncia de méo-
de-obra, falta de incentivos do governo e limitagdo de recursos financeiros. Aspectos que
podem ser gerenciados com a formacdo de parcerias através da rede PETROGAS/SE, visando
a solucdo dos problemas comuns.

Além desses fatores as empresas E2 e E5 salientam a necessidade de menor burocracia
entre os Orgdos financiadores para a obtencdo de recursos financeiros visando desenvolverem
projetos inovadores. Os dirigentes afirmaram uma falta de comunicacéo entre as empresas e

as instituicdes de fomento a pesquisa. Com isso, € crucial o alinhamento das ideias para que
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ambas as partes consigam atingir seus objetivos, de forma a estimular e aumentar a

capacidade inovadora das empresas.

Fatores

. EMPRESAS PESQUISADAS
Determinantes
para o Processo
de Inovacéao E3
Experiéncia;
visdo
empreendedora;
conhecimento das Busca incessante de
necessidades dos novas tecnologias;
clientes; qualificagdo; ousadia
qualificagdo; evisdo
investimentos em empreendedora;
novas tecnologias; Experiéncia dos flexibilidade; Experiéncia; Experiéncia;
apoio financeiro da sécios; estrutura enxuta e qualificagdo; qualificagdo dos
rede, como também  |visdo comunicagdo flexibilidade; Experiéncia; sdcios e
suporte da rede na empreendedora; informal; comunicagdo visdo empreendedora |empregados;
troca de informagGes e|apoio da rede na apoio da rede na informal e poucos |do proprietario; conhecimento das
intermediagdo de troca de informagdes |troca de informagdes |niveis hierarquicos. |apoio da rede na necessidades dos
contatos . e suporte financeiro. |e suporte financeiro. rodada de negdcios. clientes.
Falta de incentivos do|Limitagdo de
Caréncia de mao-de- governo; recursos
obra especializada; caréncia de mdo-de- [financeiros; Limitagdo de
falta de incentivo do  [Dificuldade em obter |obra especializada; |dificuldade em Grande burocracia para|recursos
governo; financiamentos; caréncia de matéria- |perceber as obtengdo de financeiros;
limitagdo de recursos |limitagdo de recursos |prima no Estado; inovagdes da empréstimos falta de fluéncia no
financeiros. financeiros. empresa; bancdrios; idioma alem3o.

Quadro 11: Quadro comparativo dos fatores determinantes para o processo de inovacdo entre as empresas
Fonte: Elaborado pela autora

4.4 Etapas do processo de inovacao das empresas

Conforme o Quadro 12, a etapa do processo de inovagdo mais frequente nos relatos
dos dirigentes entrevistados foi a implementacdo, reforcando a ideia da importancia da
introdugdo no mercado de produtos ou servigos novos ou significativamente melhorados que
agreguem algum valor para o cliente, quer seja pela reducdo de precos, quer seja pela
qualidade ou desempenho (ROGERS, 2003). Também a etapa do processo de inovagdo
geracgdo de ideias foi destacada, apresentando uma relevante participacdo, fato que demonstra
a necessidade de se intensificar a geracdo do maior nimero de ideias possiveis através da

busca tanto dentro como fora da empresa, visando reduzir seus custos operacionais e melhorar
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a sua competitividade (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). As etapas sustentacdo e selecdo
aparecem nos conteudos com frequéncia relativamente homogéneas, demonstrando a
preocupacdo dos dirigentes quanto ao suporte no pos-venda e quanto a escolha da melhor
ideia por meio da definicdo de critérios efetivos (BERGLUND, 2007; SCHERER,;

CARLOMAGNO, 2009).

Etapas do Processo de Inovagao Frequéncia %
11 - Geragdo de Ideias 17 18

12 - Conceituagao 8 9

13 - Selecéo 11 12

14 - Experimentagdo 8 9

15 - Implementacéo 26 28

16 - Sustentacao 15 16

17 - Aprendizagem 8 9
TOTAL 93 100

Quadro 12: Etapas do processo de inovagdo das empresas pesquisadas
Fonte: Elaborado pela autora

4.4.1 Geragao de ideias

Quanto a etapa do processo de inovacao, geracao de ideias, 0 Quadro 13 aponta que as
fontes internas aparecem em maior destaque, porém houve certa homogeneidade entre a
frequéncia desta etapa por empresa. Os dirigentes afirmam que utilizam tais fontes para
obtencéo de novas ideias, fazendo reunides internas, conforme evidenciado no relato a seguir:
“Nos buscamos novas ideias através de reunides frequentes com a participagao dos socios € 0s
empregados mais envolvidos no processo de inovagdo” (E1, 169). Essa evidéncia corrobora
com a visdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2005) de que & importante aproveitar as ideias comuns
dos empregados, especialmente para incrementar melhorias em inovagdes. Johnson (2010)

complementa afirmando que um grupo gera mais ideias com potencial inovador quando sdo
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criados ambientes menores possibilitando a formacdo de redes de ideias, a exemplo de um
local para conversas informais. Esse autor reforca que, as vezes, € mais eficaz do que em

reunides formais.

Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada \

ETAPAS DO PROCESSO DE INOVACAO E1 E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %

(7]
§ 112- Estimulo a geracdo de ideias 1 1 1 3 21
2
2 113 - Fontes externas 2 11 1 4 29
O
o
D
© 114 - Fontes internas 2111111 7 50

TOTAL GERACAO DE IDEIAS 14 100

Quadro 13: Frequéncia da etapa geracao de ideias por empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Por outro lado, apesar de as fontes externas terem frequéncia menor que as internas,
foi identificado que a maioria das ideias € originada fora das empresas, conforme assinala
Desouza et al. (2009). Os dirigentes exploram o mercado, entendem 0s pontos nevralgicos e
desejos dos principais clientes e, a partir dai, discutem internamente solucdes, gerando novas
ideias para serem langadas nesse mesmo mercado, a saber: “[...] ¢ através do mercado,
consultando os nossos principais clientes, explorando e entendendo suas necessidades mais
criticas e seus desejos que surgem novas ideias” (E2, 133). Outro depoimento reforca a

importancia das fontes externas para a geracdo de ideias:

Nos recebemos ajuda para a geracdo de ideias dos nossos parceiros da rede:
engenheiros e instrutores que ddo cursos de atualizacdo tecnoldgica. A gente pede
para opinar sobre determinada necessidade do cliente ou algum problema qualquer e
a partir dai surge alguma nova ideia. Temos uma cadeia de pessoas conhecidas que
gostam de opinar: colegas meus que ainda continuam na PETROBRAS, clientes e
fornecedores. As ideias surgem, também, através de pesquisa na internet, nos sites
relacionados a nossa area e por meio de visita aos clientes (E6, 102).

Os relatos acima coadunam com o estudo de Barbieri, Alvares e Cajazeira (2008, p. 3)

sobre a geracdo de ideias para inovacOes, pois eles afirmam que o surgimento das ideias
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ocorre através de dois motivos basicos: “problemas, necessidades e oportunidades
relacionadas com a producdo e comercializacdo de bens e servigos; e oportunidades
vislumbradas com a ampliacdo dos conhecimentos que ocorrem tanto na propria empresa
quanto no seu ambiente geral”.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005), é importante coletar informacdes externas a
empresa, somadas ao conhecimento internalizado e combinados de forma criativa. As fontes
de ideias podem se localizar tanto dentro como foram da empresa, uma vez que o processo de
inovacdo é interativo e realizado com a contribuicdo de diversos atores, que possuem
informacBes distintas. Assim, cabe frisar que grande parcela dos problemas tecnoldgicos
implica o uso de conhecimentos de varios tipos.

Um fato interessante identificado nesse estudo foi que, apesar de se tratar de empresas
que lidam diretamente com tecnologia e por algumas destas serem familiarizadas com normas
ISO, os dirigentes ndo exploram a busca de ideias através de técnicas de brainstorming,
engenharia reversa, desenvolvimento de mapas mentais, relacionamentos forcados, livre
associacao, comunicacao lateral, arvores de relevancia, curvas de substituicdo, entre outras,
conforme sugerem os autores Desouza et al. (2009); Scherer e Carlomagno (2009) e Barbieri,
Alvares e Cajazeiras (2008) que afirmam que o uso de tais técnicas é muito comum em
empresas que trabalham com projetos de inovagdo relacionados a P&D, engenharia de
processo e desenvolvimento de produtos, mesmo tratando-se de PME’s.

Tanto as inovagdes incrementais como as radicais sdo geradas através de ideias obtidas
conversando com os clientes, nas visitas as suas instalacbes ou colhendo sugestdes dos
funcionarios, além de serem obtidas através de oportunidades tecnologicas por meio de P&D.
Talvez, esses casos sejam uma excecdo dentro de um ambiente voltado para inovacoes

tecnoldgicas que exigem técnicas mais rebuscadas.
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Da mesma forma, as abordagens propostas por Tidd, Bessant e Pavitt (2005) que
podem ser usadas para explorar e estender o espaco de busca de novas ideias, verificou-se que
uma minoria é utilizada, na préatica, pelos dirigentes das empresas, a exemplo do
conhecimento da dindmica do mercado, envolvimento de alguns stakeholders e realizacdo de
benchmarking, sendo que esta Gltima é realizada de forma muita timida entre as empresas
estudadas.

Quanto ao estimulo dado a geracdo de ideias, duas empresas reconhecem
financeiramente ou de forma simbdlica as boas ideias vindas dos empregados,
recompensando-os através de prémios financeiros, participacdo nos resultados e viagens,
conforme relatado pela empresa E4: “Eu incentivo o pessoal a ter ideia inovadora, eu dou
premiacdo a quem tem uma ideia com potencial de ser langcada no mercado, eu tenho até um
procedimento formalizado que contempla esta a¢ao” (E4, 97).

De acordo com Desouza et al. (2009); Scherer e Carlomagno (2009), as ideias devem
ser estimuladas dentro da empresa para alimentacdo continua de novas ideias. Porém, de fato
ainda é timido esse reconhecimento entre as empresas. Existem empresas que afirmaram que
ainda estdo pensando em executar essa agdo, a saber: “[...] vamos implantar, no ano 2012,
uma caixa de sugestdo com premiagao” (ES5, 45).

Vale destacar que os sistemas de sugestfes, participativos ou remunerados, quando
geridos de forma adequada podem ser utilizados tanto em ambientes voltados para a inovagao
incremental como para inovagdo radical. Eles podem contribuir na manutencdo de um
ambiente interno mais eficiente e receptivel as mudancas (BARBIERI; ALVARES;
CAJAZEIRAS, 2008).

Portanto, observou-se que a etapa geracdo de ideia é praticada pelos dirigentes em
consonancia com 0s preceitos teoricos aqui citados, salvo pela restrita atencdo dada ao

reconhecimento dos funcionarios pelas boas ideias geradas e implementadas, o que se infere
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na timida valorizacdo da gestdo de pessoas, principalmente, quanto aos aspectos
motivacionais. Além disso, também foi destacada a falta de utilizacdo de técnicas mais
estruturadas na busca de novas ideias, revelando, com isso, o0 desconhecimento dos gestores a

respeito ou a pouca habilidade para usa-las de forma adequada.

4.4.2 Conceituacao

Quanto a etapa de conceituacdo, o Quadro 14 revela que todos os dirigentes afirmam
que discutem a ideia com os empregados dentro da empresa, percorrendo-a entre 0s setores
envolvidos, fato sinalizado conceitualmente por Scherer e Carlomagno (2009) e Desouza et
al.(2009), que enunciam que o refinamento interno de uma ideia através da sua discussao
com Varios setores visa preencher possiveis lacunas existentes, proporcionando maiores
beneficios para os clientes, empresa ou sociedade.

Também foi verificado que ha uma relativa homogeneidade nas frequéncias entre as
empresas pesquisadas e entre as subcategorias. Apesar de a conceituacdo ser uma etapa
importante, os dirigentes ndo a executam plenamente, conforme literatura revisada. Verificou-
se em suas palavras que ndo ha registro da discussdo e sim a predominancia de grande
informalidade. Por outro lado, em todas as empresas s6 ha a participacdo na discussao das
ideias de um pequeno grupo envolvido com a inovagdo, a saber: “NOs aprofundamos o
conceito de uma nova ideia através de reunides com o cliente e empregados envolvidos. [...] A
ideia é discutida internamente e se for aprovada, vamos executd-la” (E1,183). Outro

depoimento refere-se a empresa E3:

A nova ideia vai passar por todos os setores envolvidos (diretoria, engenharia e
producdo) para analisar se ela podera ser executada e se € vidvel economicamente.
As vezes, alguns detalhes se perdem por esquecimento do registro formal das
discussdes, pois temos o habito de confiar muito na nossa memoria (E3, 382).
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Ja na empresa E6 as opinides dos empregados sao registradas através de e-mail, em

gue 0s mesmos emitem sua opinido, fornecendo sugestdes e criticas:

Discutimos muito por e-mail, colhemos as opinifes sobre as novas ideias e fazemos
as analises cabiveis. A partir da utilizacdo da ferramenta PDCA avaliamos a
viabilidade visando implementar ou ndo a nova ideia (E6, 110).

Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada

ETAPAS DO PROCESSO DE INOVACAO E1 E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %
o
S A N L
S 121 - Discussdo da ideia com os 1lal2111111 g 57
= stakeholders
‘D
e
S 122 -Valoriza¢ao da opinido dos
1(1(1]1]1]1 6 43

stakeholders externos principais

TOTAL CONCEITUAQAO 14 100
Quadro 14: Frequéncia do tema conceituacdo por empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Para Desouza et al. (2009), discutir uma ideia, ouvindo e registrando os argumentos a
favor e contra, facilita bastante o processo de inovacgdo, de tal forma que o excesso seja
removido e novos conceitos acrescentados. Essa fase é crucial para a adocdo de novas praticas
e desenvolvimento de novos produtos. Johnson (2010) complementa assinalando a
importancia das anotacdes, pois a discussdo sobre o potencial de uma ideia depende de uma
profusdo de informacdes, ou seja, uma espécie de bagunca organizada.

Todos os dirigentes afirmaram que as ideias muito especificas sdo discutidas com o
pessoal técnico, pois a discussdo ndo serd util com outros setores menos envolvidos por falta
de conhecimento especializado. Desouza et al. (2009) reforcam que esse fato ndo invalida ou
desvaloriza as ideias € nem implica que a unidade que ndo as absorveu falhou. Na pratica,
geralmente, os profissionais que n&o estdo envolvidos diretamente com o tema, néo
participam do processo de conceituacdo. Estes autores ainda dizem que € necessario se ter
diretrizes claras para demarcar o que € ou ndo uma boa ideia. Alem disso, seu nivel de solidez

e crescimento ajuda a evitar perdas de tempo desnecessarias pela sobrecarga de informagdes.
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Por outro lado, segundo Johnson (2010), um dos problemas das empresas quanto a
geracdo e conceituacdo de ideias refere-se a divisdo das pessoas em silos, ou seja, engenheiros
de um lado, financeiro e RH do outro. Esse autor sugere o incentivo do pensamento inovador
através de um ambiente que propicie que as ideias cruzem fronteiras.

Foi identificada uma convergéncia de pensamentos entre o0s tedricos estudados e 0s
dirigentes, por estes ultimos interagirem com varios parceiros externos (os colegas de
profissdo, fornecedores e clientes) na busca de novas ideias para, a partir de uma discussao
com as pessoas mais proximas (socios, familiares e empregados), analisarem os detalhes
obtidos, adequando tais ideias a realidade da empresa. O relato a seguir evidencia essa
passagem: “[...] ap0s a obtencdo das ideias com nossos parceiros externos, fazemos uma
discussdo interna sobre sua aplicabilidade” (E6, 102), conforme sugerem Julien (2010) e
Tiwana (2008), em que ambas as fontes internas e externas se complementam na busca de
inovacoes.

Quanto a valorizacdo da opinido dos stakeholders sobre a ideia, apesar de todos 0s
dirigentes afirmarem a importancia dessa valorizacdo, na pratica de algumas empresas s6 é

levada em consideracédo a opinido de alguns clientes-chave e pessoas préximas da familia:

Buscamos e valorizamos a opinido dos nossos clientes principais sobre novas ideias,
se abrirmos muito para outras pessoas, poderemos perder o foco, mas geralmente as
ideias surgem e sdo discutidas dentro da empresa com os familiares (E5, 50).

De forma geral, a etapa conceituacdo ¢é atendida conforme literatura estudada, porém
devido a informalidade que ainda impera em algumas empresas e a falta de registros das
discussoes, as analises sobre as novas ideias importantes acabam se perdendo, podendo gerar
apos implementacao, a insatisfacdo dos clientes, retrabalhos e possiveis rejeicdes do produto
ou servico. Falta de registros, procedimentos e realizacdo de reunides improdutivas sdo
problemas muito comuns entre as empresas brasileiras, conforme assinala estudo de Fiuza

(2010) que enuncia que a pratica de gestdo da pequena empresa ainda € bastante rudimentar,
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de forma que o dirigente executa as funcGes administrativas de maneira informal, o que
contribui para a mortalidade das empresas.

Outro fato que chama a atencdo é a discussdo da ideia com o0s empregados ou
familiares diretamente envolvidos na questdo; talvez, com a intengdo de se ganhar tempo, ter
uma reunido mais focada ou por medo da ideia ser passada para a concorréncia, antes do
tempo devido.

Dessa forma, pode-se perder a oportunidade de ndo incentivar uma cultura de
participacdo, de abertura e conhecimento sobre as atividades principais da empresa. E
importante avaliar com cautela 0os ganhos e perdas da manutencdo os dessas atitudes na

discussdo das ideias.

4.4.3 Selecdo

O Quadro 15 demonstra a etapa selecdo de ideias. A presenca de critérios de selecdo
para escolha de novas ideias se mostrou mais evidente do que a comunicacdo de forma clara
dentro da empresa, ou seja, existem critérios definidos, mas a comunicacdo deles ndo é tdo
expressiva ou € inexistente na empresa.

Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada
ETAPAS DO PROCESSO DE INOVACAO E1 E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %
131 - Critérios de sele¢do
132 - Clareza e comunicacao dos
critérios

TOTAL SELECAO

Quadro 15: Frequéncia do tema selecdo por empresa
Fonte: Elaborado pela autora

A definicdo de critérios de selecdo visando a escolha mais acertada de uma nova ideia
a ser implementada constitui uma das etapas do processo de selecdo mais importantes,
confirmando a posicéo de autores como Desouza et al.(2009), Scherer e Carlomagno (2009) e

Tidd, Bessant e Pavitt (2005). O estudo de Rietzsche, Nijstad e Stroebe (2010) reforca a ideia
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dos autores acima, mostrando que a geracdo de ideias criativas ndo leva automaticamente a
selecdo destas, pois se faz necessario a definicdo de critérios especificos que atendam as
necessidades tanto da empresa como dos clientes. O relato de alguns dirigentes evidencia 0s

critérios de selecdo adotados:

Utilizamos alguns critérios para selecionar uma ideia com potencial de inovagao:
primeiro se 0 mercado vai comportar e se a ideia esta alinhada as diretrizes da
empresa; segundo, se nés estamos sendo realmente inovadores, porque se ndo for
uma ideia suigeneres e que ainda ndo exista no mercado, as chances de ser inovador
diminuem. Por fim, analisamos o fator custo. Caso a ideia ndo atenda a um destes
critérios ela é descartada (E1,186).

Os critérios de escolha da ideia sdo: primeiro, a gente analisa e ver o que se encaixa
melhor naquele momento que a empresa esta vivendo. Analisamos 0 mercado para
verificar a viabilidade da ideia. Segundo, avaliamos 0s custos e a opinido do cliente
(E4, 144).

Os critérios principais sdo: que a ideia tenha aplicabilidade, seja algo concreto e ndo
fantasioso; tenha resultado objetivo e atenda aos requisitos exigidos; seja viavel
técnica e economicamente e possua um custo baixo. Nds elaboramos um fluxograma
que indica as atividades que compde a selecéo (E6, 114).

Os critérios expostos pelos dirigentes entrevistados estdo em consonancia com 0s
sugeridos por Scherer e Carlomagno (2009). Esses critérios atendem ao mercado, a tecnologia
e ao alinhamento com o negdcio, exceto o critério fator humano, que nédo foi comentado e se
refere a capacitacdo do pessoal para o desenvolvimento da ideia, aos ganhos de produtividade
decorrentes, a possibilidade de aprendizado e a disponibilidade de pessoal e de tempo. O fato
de ndo citar o critério fator humano, mais uma vez, reforca a ideia de falta de visdo dos
gestores com as questdes relacionadas a gestao de pessoas.

Diante dos comentarios de alguns dos dirigentes, percebe-se que a questdo custo é um
dos critérios mais citados e importantes. Porém, apesar dos dirigentes ndo avaliarem o fator
custo isoladamente, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) reforcam uma preocupacdo que é
importante considerar, além do fator custo: o efeito e o impacto desta ideia sobre outros
projetos e sobre o negécio como um todo, ou seja, a decisdo deve ser tomada de forma

estratégica. Também ndo foi identificada na maioria da fala dos dirigentes entrevistados, a
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realizacdo de analise estratégica para auxiliad-los na escolha de uma ideia com potencial de
inovacéo, exceto as empresas E1 e E4, conforme evidenciados nos relatos citados acima.

E perceptivel, através da analise da maioria das empresas, que a atividade de
planejamento, principalmente o estratégico, parece alheia as praticas administrativas do dia-a-
dia dos seus dirigentes, conforme também evidenciado no estudo de Mello, Ledo e Paiva
Junior (2006). Planejamento é uma funcdo administrativa que aparece nas falas dos dirigentes,
mas quando se discute o alinhamento das atividades de inovacdo aos objetivos estratégicos da
empresa, é notavel que alguns dirigentes possuem pouco conhecimento a respeito.

Quanto a clareza e comunicacdo dos critérios de selecdo dentro da empresa, foi
percebido que somente trés empresas fazem essa comunicacdo, porém, destas, apenas duas
divulgam para todos os empregados: “Todos os funcionarios conhecem os critérios de sele¢ao
das novas ideias e tais critérios sdo passados informalmente” (ES, 52). A empresa E6 faz a
divulgacdo dos critérios através de registros formalizados e cada &area recebe o seu

procedimento, a saber:

As normas e procedimentos formais sdo repassados com clareza para todos. Todos
0s meus empregados conhecem os critérios adotados para escolhermos as melhores
ideias. Quando alguém traz uma ideia para mim, a pessoa ja faz, antecipadamente,
certa triagem, utilizando os critérios adotados (E6, 114).

Ja a empresa E1, apesar de comunicar os critérios, s6 os divulga para os empregados
envolvidos com a area técnica: “[...] somente os funcionarios envolvidos diretamente com a
ideia de potencial inovador conhecem os critérios de selegdo, pois como nosso trabalho é
muito técnico, é necessario conhecimento especializado e com isso somos mais produtivos e
focados” (E1, 194).

As demais empresas ndo divulgam os critérios e estes ficam centralizados com a

diretoria, conforme relato abaixo:

Apesar de termos critérios definidos para selecionar uma ideia com potencial de
inovagdo, nao sentimos a necessidade de divulgar esses critérios na empresa, pois sO
quem toma a decisao de escolher ou ndo uma ideia sdo os socios (E2, 187).
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Acredita-se que essa seja uma visdo limitada do dirigente, pois o fato de poder decidir
sobre a escolha de uma ideia, ndo impossibilita a divulgacao dos critérios. Ao contrario, se a
empresa divulga-los de forma clara, estard informando a todos o que se espera sobre uma
nova ideia, além de incentivar os funcionarios a busca-las, dentro das regras estabelecidas.
Talvez, com essa pratica, 0 numero de ideias com maior qualidade aumente.

De forma geral, todas as empresas possuem critérios definidos para escolher uma ideia
com potencial de inovacdo e os divulgam claramente para os funcionarios diretamente
envolvidos no processo, exceto a empresa E5 que divulga para todos de maneira informal. A
etapa selecdo de ideias praticada pelos dirigentes coaduna com a teoria revisada, exceto pela
comunicacdo clara que nao é feita pela totalidade das empresas e, quando a fazem, é com
limitacBes. Outro fator que merece destaque € a possivel dificuldade de alguns dirigentes em
definir como critério o alinhamento da nova ideia com o0s objetivos estratégicos, o que
demonstra uma caréncia de conhecimento na tematica planejamento estratégico, bem como a
possivel dificuldade de avaliar uma nova ideia através de critérios relacionados as questdes de
gestdo de pessoas, pois ndo foram citadas analises e levantamentos das competéncias internas

requeridas para as novas ideias ou projetos.

4.4.4 Experimentacao

Conforme o Quadro 16, analisando a etapa experimentagéo, evidencia-se um relativo
equilibrio entre as suas categorias. Tanto a realizacdo de testes ou construcdo de protétipos
como a adequagdo das ideias testadas as necessidades dos diversos stakeholders foram
evidenciadas em todas as empresas, exceto nas empresas E4 e E5 por serem prestadoras de

servicos e ndo virem a necessidade de realizar testes.
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Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada

ETAPAS DO PROCESSO DE INOVA(;AO El E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %
o . ~
qv} -
g 141 Reallfa(;ao de te,:sj[es ou o111 1 s -
2 construgdo de prototipos
£ .
= 142 - Adequacdo das ideias as
< necessidades dos clientese demais | 1| 1| 1 1 4 44
|.u
stakeholders
TOTAL EXPERIM ENTAQAO 9 100

Quadro 16: Frequéncia do tema experimentacdo por empresa

Fonte: Elaborado pela autora

Assim como acontece na fase de selecdo, na fase de testes ou criacdo de protétipos, as
ideias testadas podem ser aprovadas ou rejeitadas. Esta etapa tem como objetivo adequar ao
maximo o novo produto as necessidades dos clientes e, ao mesmo tempo, atrai-los para
conhecer 0 novo produto e identificarem as suas reacdes a respeito, conforme assinalado por
Scherer e Carlomagno (2009). A depender da complexidade do produto ou de algumas
especificidades, os testes podem ser realizados tanto na empresa do cliente ou em laboratoérios
especificos ou em campo de petr6leo ou na propria empresa que gerou a inovacgdo, conforme

assinala Desouza et al., (2009). Tais fatos sdo relatados pelos dirigentes, a seguir:

Fazemos prototipo de todas as inovagdes de produto em laboratério ou em campo.
Nesse Ultimo caso, precisamos do apoio e liberacdo da PETROBRAS ou das
empresas fornecedoras para poder executar os testes (E1,203). Convidamos os
clientes em potencial para observarem os testes dos produtos e emitirem sua opinido
através de formulario especifico (E1, 211). Tudo que fazemos, avaliamos. [...] as
vezes o cliente pede algumas incrementagdes no produto, porém so executamos se
realmente for vidvel financeiramente (E1, 222). Temos uma meta com relagdo a
aprovagdo dos testes: acima de 70% de aprovacéo o produto é adequado e se ndo for
abre uma ndo conformidade para tratamento dentro do sistema de qualidade (E1,
213).

Testamos primeiro na nossa empresa, a gente simula a condi¢do propicia do campo
através de métodos especificos, depois levamos para a empresa do cliente ou campo.
Apobs os testes, avaliamos se o cliente ficou ou ndo satisfeito pelo resultado da
pesquisa de satisfacdo (E3, 475).

Realizamos testes, mas ndo fazemos prot6tipos. Fazemos simulagdo da condicao real
de operacdo, tanto na nossa empresa como na do cliente. Avaliamos nossos
produtos, apos os testes e resultado da pesquisa de satisfagdo dos clientes, ouvimos
todos 0s nossos parceiros sobre as possibilidades de mudanga. Quando um teste ndo
é aprovado, a gente verifica onde errou e procura ajusta-lo. Adequamos nossos
produtos as necessidades dos nossos clientes (E6, 119).
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Os depoimentos sobre experimentacdo estdo convergentes com a literatura estudada.
Todas as empresas que manifestaram sua opinido, afirmaram que registram as opinides dos
clientes apoOs a realizacdo dos testes a fim de fazerem uma avaliacdo posterior sobre a
viabilidade da mudanca, e caso seja viavel, sdo feitos os ajustes necessarios e customizado
para o cliente. Bessant e Tidd (2009) recomendam que as empresas aproveitem o momento
dos testes junto com os clientes para explorarem suas preferéncias por meio de registros
formais, bem como para informarem sobre as politicas de preco e condic¢des de venda.
Por outro lado, o dirigente da empresa E2 comenta sobre o grande desafio de testar um
produto e colocad-lo no mercado, tendo que administrar uma série de variaveis para se ter
éxito:

E um grande desafio colocar um produto novo para ser testado e consequentemente
langcado no mercado, pois temos que pensar nas necessidades do mercado, nas
exigéncias dos editais de licitagdo e nas de patentes, bem como nas normas
ambientais. Esse é um aspecto importantissimo que deve ser discutido entre nos
empresas e governo com o intuito de facilitar a geragéo de inovacdes (E2, 203).

E importante entender e alinhar melhor a relagdo existente entre o conhecimento
técnico da empresa, a pratica gerencial e o fomento a criatividade, visando gerar inovacdes.
A empresa precisa administrar o surgimento de novos produtos com uma serie de normas e
acordos institucionais (patentes, lancamento de editais, licitagdes, etc), além de atender as
necessidades dos clientes, evitando, com isso, o resultado de uma profusdo de produtos,
equipamentos e acessOrios pouco ou ndo essenciais, dotados de baixa sinergia e convergéncia,
conforme adverte Albagli e Maciel (2004) e Andrade (2007). Andrade (2007, p.327) reforca
que o desenvolvimento de novos produtos e “a formagao de sistemas técnicos sofisticados
depende tanto da coordenacdo de investimentos gerenciais e cientificos como da
inventividade dos criadores e programadores em seus estudos e experimentos”.

A qualidade de m&o-de-obra é uma variavel imprescindivel nesse contexto desafiador.
A busca constante de qualificacdo gerencial e operacional, bem como do aprendizado

organizacional para que se possa incentivar a producdo e os diferentes tipos de conhecimento
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entre as areas de uma empresa sdo elementos centrais para a constru¢do de uma cultura de
inovacao.

Sobre a aquisicdo de conhecimentos para oferecer solucdes para um determinado
problema do cliente, existe uma combinacdo do conhecimento existente e 0 novo dentro e fora
da empresa. Algumas empresas possuem um setor de P&D com laboratdrios para a obtencéo
de conhecimento tecnoldgico, outras por nao possuirem tal estrutura e terem maior limitagédo
financeira, fazem parcerias com a PETROBRAS, centros de pesquisas e universidades, com o
propdsito de obterem tecnologias desenvolvidas por outros ou complementarem as
tecnologias desenvolvidas tanto interna como externamente, conforme sugerem Tidd, Bessant
e Pavitt (2005). “Nos desenvolvemos os produtos e servigos inovadores atraves dos nossos
laboratdrios e setor de P&D. Também fazemos parcerias com o FINEP e PROMINP para
complementar tecnologias™ (E1, 76).

De forma geral, as empresas pesquisadas realizam a fase de experimentacao a partir da
selecdo da ideia com potencial inovador. Em seguida, as informagfes sdo traduzidas em
linguagem técnica dando origem a um prot6tipo ou a depender da inovagdo sao realizados
apenas os testes. Uma vez produzido o prot6tipo ou realizados os testes, 0s resultados sdo
avaliados conjuntamente entre as areas envolvidas para verificacdo de atendimento das
expectativas e, caso nao sejam atendidas, o processo é reiniciado ou finalizado.

Apesar da importancia dessa fase, muitas empresas acabam esquecendo-se que as
principais dificuldades da fase de implementacdo estdo relacionadas as falhas dos
experimentos e desenvolvimento de produtos. A etapa de experimentacdo pode representar a
fronteira entre o sucesso e o fracasso de todo o processo de inovacgdo, pois requer um
investimento alto de recursos humanos e financeiros. Desta forma, faz-se necessario maior
acompanhamento dos dirigentes para a formalizagdo dos procedimentos por ser uma etapa

que exige paciéncia, atencdo e tolerancia ao erro, pois se for gerida adequadamente através de
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um processo estruturado e com um fluxo claro de comunicacdo pode melhorar
significativamente a performance do produto antes de leva-lo ao mercado, além de ser uma
oportunidade de reducéo de custos e de grande aprendizado.

Observou-se gque o grau de abertura das empresas na fase de experimentacdo junto as
universidades ndo se mostrou ser muito efetivo visando a obtencdo de informacdes para esta
fase. Tal fato ratifica a necessidade de melhor comunicacéo entre as empresas e as instituicoes

de fomento a pesquisa.

4.4.5 Implementacéo

O Quadro 17 refere-se a etapa implementacdo de ideias inovadoras e demonstra que 0s
dirigentes dispensam atencdo a todas as subcategorias dessa fase. De todas as etapas do
processo de inovacdo, a implementacdo foi a mais citada pelos os dirigentes, destacando-se a
difusdo de ideias, seguida da adocdo e comercializacdo. Foi identificada uma forte
preocupacdo das empresas com a comunicacdo da inovagédo, pois uma adequada difusédo de
ideias faz com que o publico-alvo tome consciéncia da inovacédo, favorecendo uma atitude
positiva para a sua ado¢do (ROGERS, 2003). Essa passagem foi evidenciada nos relatos
abaixo:

Temos conseguido bons resultados divulgando nossas inovacbes no jornalzinho
interno, feiras e eventos da &rea, também visitamos os clientes e mostramos nossos
servigos e produtos (E1, 238). [...] Outra forma de difundir nossas inovacgdes €é
através dos nossos fornecedores e fazendo parcerias, ou seja, anexamos alguns
produtos deles em nossos produtos (E1, 239).

[...] nos utilizamos o e-mail como principal ferramenta para divulgarmos nossos
produtos e servigos inovadores. Também divulgamos através da nossa propria home
page e distribuimos folders para todos 0s nossos clientes por meio de mala direta
(E3, 534).
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Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada

ETAPAS DO PROCESSO DE INOVAGCAO E1 E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %
° 151 - Comercializagdo de idelas | 2| 2| 1 111 7 27
ol
S
o 152 - Difusdo de ideias al2f2f1|1|1]| n 2
[<5]

2
- 153 - Adocéo de ideias 212111111 8 31
TOTAL IMPLEMENTACAO 26 100

Quadro 17: Frequéncia do tema implementagdo por empresa
Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os relatos citados, sao feitas divulgacGes das inovacdes, porém néo foi
evidenciada nenhuma acéo das empresas visando a realizacdo de um estudo de marketing para
saber qual o meio de comunicacdo mais eficaz ou se as estratégias adotadas sdo realmente
suficientes para atingir de forma mais expressiva o publico-alvo, ampliando as chances de
sucesso na adocdo e difusdo de inovagbes focadas no conhecimento do comportamento do
consumidor, conforme salienta Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

De forma geral as agdes de difusdo séo feitas baseadas na experiéncia dos dirigentes e
no diagnostico feito pela PETROBRAS sobre suas necessidades.

A empresa E6 salienta que ndo faz uma boa difuséo devido aos altos custos envolvidos
e que, talvez, seus resultados mudassem se houvesse maior investimento em comunicagdo. O

dirigente desta empresa percebe a importancia de uma adequada difuséo:

No6s somos fracos em difundir nossas inovagdes, quem vende nossos produtos sdo 0s
nossos clientes. Temos um site, enviamos e-mails para eles. Investimos pouco em
propaganda, mas apesar de conseguirmos bons resultados por ja temos um nome
conceituado no mercado, percebemos que uma melhor difusdo poderia incrementar
meus numeros (E6, 123).

Todas as empresas reconheceram de forma positiva a continuidade de se manter
associadas a uma rede facilitar na transmissdo da informacdo. Esse fato € evidenciado no
relato do dirigente da empresa E5, a saber: “A rede nos ajuda na divulgacdo das nossas

inovacOes, nos abriu um leque de opcdes, através da rodada de negdcios e da troca de



155
informacdes que o ambiente propicia” (ES, 77). Ormerod e Rosewell (2009) corroboram com
essa fala dizendo que as redes tém recebido grande atencdo por parte dos pesquisadores e
empresarios por serem um meio eficaz na divulgacao rapida da informacéo, na adesdo de
usuarios e por serem de custo baixo.

Quanto a adocéo de ideias, os dirigentes informaram que uma inovacao so € ser aceita
ou ndo no mercado se tiver qualidade, se seus produtos forem confiaveis, bem como se a
inovacdo agregar valor para o cliente e possuir um preco acessivel em relacdo aos
concorrentes. Tais critérios para a adocao de uma nova ideia no mercado estao de acordo com
0 conceito desenvolvido por Rogers (2003) e Desouza et al., (2009) que enunciam que a
adocdo de uma inovacgdo € maior quando o produto ou servico oferece vantagem significativa
em relacdo ao atual, quando é de simples manuseio, apresenta resultados observaveis e

guando pode ser experimentado. Nesse sentido, seguem alguns relatos dos dirigentes:

Os fatores que influenciam os clientes a aceitarem nossas inovagbes sdo: a
qualidade, a confiabilidade da informagdo e o preco que é acessivel. Nosso cliente
geralmente aceita uma inovagdo quando ele percebe ganhos superiores aos custos
realizados, mas como nosso produto é muito técnico e voltado para atender uma
necessidade do cliente, fica mais facil a aceitacéo (E1, 247).

O que leva nossos clientes a adotarem nossas inovagdes € a confiabilidade de nossos
produtos e servigcos, nosso suporte técnico e o custo baixo em relacdo aos
concorrentes. Geralmente, levamos até a empresa dos clientes, os protétipos para
eles visualizarem todos os detalhes, explicamos o funcionamento, os beneficios e
por sermos flexiveis, adequamos o produto as necessidades do cliente (E3, 549).

Rogers (2003) afirma que a adoc¢do da inovacdo comeca dentro da empresa inovadora
através de sua capacidade de absor¢éo, assimilacdo e utilizagdo do conhecimento existente em
seu meio externo e que o processo decisério envolvido na adocdo de uma inovagdo por uma
organizacdo é influenciado pelas oportunidades tecnoldgicas geradas na empresa, pelos
clientes, concorrentes, fornecedores, centros de pesquisa e universidades, bem como pela

estrutura de poder e lideranga. Um relato de trés empresas evidencia esta situacéo:

Toda vez que langamos um produto ou processo novo no mercado, primeiramente,
temos que procurar assimila-lo internamente visando adequar nosso comportamento
a nova realidade e com isso facilitar o processo de aceitacdo do cliente. As vezes séo
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necessarias algumas mudangas internas, negociacfes de papeis e redistribuicdo de
recursos para facilitar a adog¢éo de inovagdes (E1, 251).

Nos ndo temos problemas com rejeicdo de nossas inovacdes dentro da empresa e
poucos sdo os casos fora dela, pois como nds s6cios somos os inovadores fica muito
mais facil a aceitacdo interna. Avaliamos os varios fatores inerentes a inovacéo
como tecnologias, custo e riscos; divulgamos os beneficios inerentes; ouvimos as
criticas internas e buscamos adaptar as ideias, ajustando as nossas necessidades e as
do cliente. O apoio e a influéncia da lideranca da empresa sdo fundamentais na
adocdo de inovagoes (E2, 237).

Apoiamos as iniciativas de ideias inovadoras dentro da empresa a partir do momento
que percebemos chances de sucesso delas no mercado, disponibilizamos os recursos
necessarios para a execucdo da ideia e procuramos facilitar todo o processo (ES6,
131).

Como as inovacgOes geralmente surgem a partir dos dirigentes, o processo de adogao
interna é dado como certo, com remota possibilidade de rejeicdo dos funcionarios. Vale
destacar que se os empregados ‘comprarem’ (aceitarem) a ideia inovadora fica mais facil o
processo externo de difusdo, conforme salienta Desouza et al. (2009).

Quanto as rejeices externas das inovacbes geradas, os dirigentes afirmaram que sao
guase inexistentes, tendo em vista que as ideias, geralmente, sdo originadas de necessidades
dos clientes ou de oportunidades tecnoldgicas. Dessa forma, sdo ideias bastante focadas e com
isso aumentam significativamente as possibilidades de aceitacdo. Essa situacdo pode ser
percebida através de alguns dos relatos obtidos: “Nunca houve rejei¢do do nosso produto, mas
se houvesse, mudaria de imediato a estratégia de difusdo e faria uma revisdo dos pontos que
precisariam melhorar” (E1, 244).

No que se refere a comercializacdo dos produtos, servigos ou processos, algumas
empresas pesquisadas afirmaram investir pouco, além de ndo serem identificadas estratégias
de vendas e, segundo alguns dirigentes, ndo sd0 necessarios maiores esforcos para
comercializar um produto inovador em Sergipe, pois as inovagdes sdo consumidas por um
publico ja conhecido assim como as necessidades, de forma geral, também ja foram
levantadas a partir de diagnosticos realizados pela PETROBRAS. Tal situacéo é evidenciada

em um trecho de uma das entrevistas, a saber: “Ja conhecemos as necessidades dos nossos
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clientes, pois atuamos ha muitos anos no mercado de P&G e acreditamos que ndo sejam
necessarias grandes estratégias para comercializar nossas inovagoes” (E4, 153).

Por outro lado, existem grandes empresas multinacionais no mercado, ha mais de 50
anos, que sdo bem conhecidas, respeitadas e fornecedoras de organizacbes como a
PETROBRAS, ha bastante tempo. Diante deste fato, alguns dirigentes relataram a realizacéo
de estratégias para se diferenciarem dos seus concorrentes e conseguirem maior espaco no

mercado:

A nossa vantagem em relacdo aos concorrentes é a mudanca continua de acordo com
a necessidade do cliente (E1, 228). Investimos na qualidade da informacéo, através
de softwares que simulam a realidade de uma opera¢do no campo e procuramos
superar as expectativas do cliente, sempre ofertando servicos diferenciados, a
exemplo de assessoria in loco e flexibilidade de mudancga no sistema para atender as
necessidades individuais de cada cliente. (E1, 231).

Nossa empresa diferencia seu produto ou servico no mercado através da realizagdo
de palestras para apresentar o produto/servico aos clientes potenciais através do uso
do simulador (E2, 209). Outra forma de diferenciagéo é a nossa expertise na area de
P&G que passa confianca aos clientes, bem como a qualidade e o custo baixo das
solucBes passadas para 0 mercado. Focamos no resultado que a nossa inovagdo vai
gerar para o cliente (E2, 223).

A nossa estratégia para nos diferenciar da concorréncia € estudar e avaliar o produto
do nosso concorrente, que geralmente é de outro pais, melhorando-o
significativamente de acordo com a realidade brasileira e dentro dos preceitos legais.
A partir dai, através da nossa iniciativa e ousadia, divulgamos os produtos para
nossos clientes, oferecemos reducdo de prazo de entrega, mantemos o produto em

estoque, reduzimos os precos e damos assisténcia técnica no sentido de orientagéo,
curso e garantia (E3, 329).

Todas as empresas informaram que o principal meio para diferenciacdo da
concorréncia é a qualidade do produto, o prazo de entrega, 0 preco e o0 suporte ao cliente
depois da aquisi¢do. Estes fatores estdo em consonancia com os autores Berglund (2007),
Bouzada e Barbosa (2009), Desouza et al. (2009) e Tidd, Bessant e Pavitt (2005) que afirmam
gue as empresas devem conhecer 0 mercado e 0s clientes para poder escolher a técnica de
diferenciacdo mais adequada, pois tanto a tecnologia como o mercado sdo 0s principais
influenciadores pela escolha de tal técnica. Ademais, esses autores dizem que para fazer uma
comercializacdo adequada é importante realizar mecanismos estratégicos de venda, visando

solucionar as dificuldades técnicas e mercadoldgicas que podem surgir.
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De forma geral, foi possivel observar que nenhuma das empresas possuem um plano
estruturado de marketing para implementarem suas inovacfes, conforme propde Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009). Na prética, as técnicas de implementacdo séo
realizadas por meio de agdes baseadas no conhecimento tacito de cada dirigente de forma
pouco estruturada, assim como a partir de em um diagnostico para identificar as demandas
tecnoldgicas de bens e servicos das unidades de negocio da PETROBRAS. Apenas as
empresas que sdo certificadas possuem registros dessa etapa através de procedimentos
formais.

Os processos de comercializacdo, difusdo e adocdo de inovacdo sdo realizados,
atendendo as expectativas das empresas e dos clientes, porém alguns dirigentes ja comegaram
a perceber uma oportunidade de melhoria se tivessem um processo mais estruturado de
marketing, baseado em um estudo mais profundo sobre as necessidades dos clientes.

O aprender fazendo (learning by doing) € muito mais expressivo nas empresas de
P&G do que o aprender pesquisando (learning by research) para a acumulacdo de
competéncia tecnoldgica, conforme explica Kim (2005), que diz que nos paises em
desenvolvimento, por terem limitada assisténcia de universidades e institutos de pesquisa, 0

learnig by doing € dominante em termos de desenvolvimento de tecnologia.

4.4.6 Sustentacao

O Quadro 18 demonstra a etapa sustentacdo. Essa etapa do processo de inovagédo é
considerada como uma das mais frequentes nas citacbes dos dirigentes das empresas
pesquisadas, ficando atras da geracdo de ideias e implementacdo. Apoiar uma ideia apos seu
lancamento no mercado mostrou-se de grande relevancia para esses gestores, uma

oportunidade para alavancar a imagem da empresa, conforme sugere Berglund (2005).
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Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada

ETAPAS DO PROCESSO DE INOVAQAO El1 E2 E3 E4 E5 E6 TOTAL %
o
qv}
&
£ |161- Apoiar a ideia pés-lancamento | 3 | 1| 2| 1|12 10 100
g
w
TOTAL SUSTENTACAO 10 100

Quadro 18: Frequéncia do Tema Sustentacdo por Empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Detectamos que todas as empresas pesquisadas dao o suporte aos seus clientes apds a
aquisicdo do produto ou servico inovador. Geralmente esse apoio refere-se a um
acompanhamento para verificar o nivel de adequacdo do produto ou servico a empresa
consumidora, ou a realizacdo de treinamento para o cliente utilizar o produto da forma
adequada, conforme explicitado na fala de um dos dirigentes:

No6s damos assessoria ao nosso cliente (E1, 256). [...] a ideia é que pelo menos um
funcionario nosso, trés vezes na semana esteja na empresa, enviando relatério,
utilizando o nosso software junto com o cliente ou o tempo que for necessario (E1,
273). [...] com essa pratica, percebo que os problemas de instalagdo e desempenho
diminuem significativamente, além gerar maior confianca entre as partes
interessadas, bem como reduzir nossos custos com reparos (E1, 278).

Sempre que langamos um produto no mercado, disponibilizamos uma equipe para
treinar, para acompanhamento do desempenho do produto. Como se trata de
produtos/servigos de custo alto, cujo transporte € aéreo para chegar as plataformas,
normalmente, cobramos pelo servico. Com o0s treinamentos, percebemos que
diminuem as solicitages e vocé cria um canal de comunicacgdo que facilita de forma
mais rapida a solucdo de problemas, além de fortalecer a imagem da empresa junto
ao cliente e 0 mesmo ficar mais satisfeito (E2, 244).

Quando o produto é novo, a gente faz acompanhamento gratuito da performance
dele. Esse é um procedimento que ja faz parte do nosso processo de suporte. Além
do acompanhamento, fornecemos treinamento para que O usuario possa usar O
produto de forma adequada (E6, 136).

As trés empresas citadas possuem um processo de sustentacdo formalizado, com
procedimentos definidos, o que ndo acontece nas demais. Apesar de todas as empresas
perceberem a importancia desse suporte, foi observado que tal servigo ainda é realizado em

algumas de forma muito precéria, apenas com avisos sobre o uso correto do produto, de
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maneira informal e reativa. Tais empresas esperam surgir algum problema com o cliente para

assim fazerem o devido acompanhamento. Tal fato é evidenciado na empresa E5:

Geralmente quando existe uma necessidade, a gente da uma orientagéo sobre 0 uso e
transporte do produto. O treinamento é feito de maneira informal e isso acontece
quando a empresa percebe algum problema ou quando o cliente reclama (E5, 68).

Outras empresas sO fornecem cartilhas sobre a utilizacdo adequada dos equipamentos
do sistema de gés instalados, mas, apds a instalacdo desse sistema, 0 acompanhamento é feito

somente se o cliente fizer alguma reclamacao do servico realizado, a saber:

A gente fornece uma cartilha de orientacdo para os nossos clientes com todas as
informacdes de como proceder em caso de vazamento. Com isso, percebemos que
ha uma diminuicdo dos chamados (E4, 171).

Prestar servigcos de suporte pds-lancamento € algo que esta despertando a atencdo dos
empresarios, pois além de reduzir significativamente os custos da empresa, o cliente fica
bastante satisfeito em saber que a empresa fornecedora estd fazendo um acompanhamento
sobre a utilizacdo do produto, servico ou processo, conforme relatam Cooper (1999), Jolly
(1997) e Berglund (2007). Além disso, esta atitude demonstra um relacionamento mais
proximo entre cliente e fornecedor e propicia maior nivel de confianga do cliente com a
empresa, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

Pensar em dar sustentacdo as inovacOes geradas € querer manter-se competitivo, seja
como fonte de diferenciacdo, seja como fonte de qualificagdo para continuar no mercado
(BARBIERI et al. 2010). Este pensamento € vivenciado pelos dirigentes entrevistados ja que
nem todas as empresas, principalmente as grandes, se utilizam desta pratica e quando utilizam
cobram pregos elevados, além de ndo procurarem adaptar o produto a realidade e
necessidades da empresa-cliente.

De forma geral, dar suporte aos clientes pds-lancamento das inovacbes ndo € uma
pratica comum entre as empresas brasileiras, € ainda considerado um servico diferenciado,

principalmente por se tratar de MPEs que geralmente possuem limitacfes de recursos. Com
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isso as empresas sergipanas de P&G, saem na frente de muitas outras e ratificam esse
diferencial. Por outro lado, essa pratica ainda ¢ feita de maneira informal baseada no feelling
de cada dirigente e, na maioria das vezes, € customizada.

Mais uma vez, percebe-se uma oportunidade em estruturar melhor essa acgéo, atraves
de préaticas de marketing baseadas em estudos mais profundos sobre as reais necessidades dos

clientes, com o intuito de alavancar ainda mais o seu nivel de satisfacéo.

4.4.7 Aprendizagem

Analisando-se a etapa aprendizagem (Quadro 19) observou-se que foi a menos citada
entre os dirigentes da empresa, 0 que comprova o inexistente habito das empresas com esse
processo reflexivo. A pratica da aprendizagem ajuda as empresas a reduzirem as incertezas
inerentes as inovagdes e melhorarem a capacidade deciséria dos seus dirigentes, conforme
afirma Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Com relacdo as empresas pesquisadas somente se
destacou nesta fase, a empresa E1 que, em relacdo as outras empresas, demonstrou uma
importancia maior sobre o tema e relata a pratica de mecanismos para gerar aprendizado

interno:

Geralmente discutimos sobre os erros e acertos do processo de inovacdo depois de
realizadas todas as etapas. Fazemos varias discussdes reflexivas com os empregados
mais envolvidos sobre o desenvolvimento de cada fase e realizamos treinamentos
especificos para capacitarmos toda a equipe e minimizarmos nossos erros (E1, 290).
Pedimos aos clientes que nos avaliem através de pesquisas de opinido e geralmente,
as correcdes sdo feitas na hora, mas existem melhorias que devem ser discutidas
para serem implementadas posteriormente. Além disso, fazemos acompanhamento
dos nossos sistemas na empresa-cliente para checarmos in loco o que podemos
melhorar, visitamos frequentemente empresas concorrentes de grande porte para
observar suas melhores praticas e auditamos nossos processos frequentemente.
Temos todo o processo de aprendizagem devidamente formalizado (E1, 293).
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Frequéncia do Tema por Empresa Pesquisada

TOTAL %
S
5
S 171- Mecanlsdr_nosparagerar 31101011111 8 100
§ aprendizagem
Q.
<
TOTAL APRENDIZAGEM ‘ 8 100

Quadro 19: Frequéncia do Tema Sustentacdo por Empresa
Fonte: Elaborado pela autora

Outras empresas que possuem algumas préaticas de aprendizagem e que as conduzem
de forma estruturada séo a E2 e EG6:

A aprendizagem estd em todo o processo. Fazemos um planejamento antes, durante
e depois de realizar cada etapa do processo de inovagéo, acompanhamos a realizagéo
das mesmas com a pratica de feedback entre as areas e agindo corretivamente.
Depois de executadas todas as etapas avaliamos os pontos fortes e de melhorias do
processo e utilizamos o aprendizado gerado como futuras acfes preventivas nas
proximas inovacdes (E2, 328).

Nos registramos todos 0s erros que aconteceram durante o processo de inovagéo,
com o intuito de evitar reincidéncias. Avaliamos 0s registros e caso seja necessario,
revisamos nossos procedimentos e re-treinamos nosso pessoal interno. Recebemos
convites dos grandes fabricantes para conhecer suas instalacfes, participamos de
eventos especificos sobre as tendéncias da area e visitamos os grandes concorrentes
em outros Estados (E6, 146).

S&o poucas as acOes que algumas empresas praticam com o intuito de melhorar o
processo da inovacdo. Nas palavras de um dos dirigentes, esta limitacdo se torna evidente:
“Fazemos poucas revisoes do nosso processo de inovagdo. Ainda precisamos melhorar” (ES,
75). Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005) esta etapa do processo de inovacdo € bastante
negligenciada pelas empresas, pois € uma fase que demanda tempo para reflexdes sobre o que
ocorreu de positivo e negativo no processo assim como demanda recursos financeiros para
possiveis adequacdes.

Existem empresas que realizam o processo de aprendizado por causa da norma ISO,
tendo em vista as auditorias dos processos para checarem as conformidades do sistema. Tal
pratica favorece a troca de informacGes e a construcdo do conhecimento dentro da empresa:

“A gente para, analisa, refaz, volta para ver onde esta a falha. A prépria certificagdo permite
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muito isso. E uma melhoria continua” (E4, 178). Tomael, Alcarda e Di Chiara (2005)
asseveram que uma das contribuicdes da valorizacdo da aprendizagem dentro de uma
organizacdo € o aprendizado em conjunto, compartilhado entre todos os participantes
envolvidos.

Sendo assim, é notorio que a fase de aprendizado carece ser melhor praticada entre as
empresas pesquisadas com o intuito de se evitar possiveis retrabalhos e problemas
reincidentes. A maioria dos dirigentes afirma fazer revisGes em seus processos de inovacao,
porém, percebe-se que o processo de gerar aprendizado com o0s erros e acertos ainda é
pontual, ndo esta incorporado na metodologia de trabalho dessas organizacdes. O processo
parece ser mais corretivo do que preventivo, pois, geralmente, as discussbes sdo geradas
depois que ocorrem as falhas e pouco é discutido para evita-las.

Também foi percebido que intolerancia ao erro pode ser uma caracteristica natural na
cultura dessas empresas. Em alguns depoimentos, os dirigentes demonstraram certo
desconforto quando acontece algum erro na operagdo, sendo justificado pelo alto valor
investido. De certa forma, o fato de ser alto o investimento para operar um pogo, por exemplo,
poderia incentiva-los a desenvolver medidas mais preventivas com o intuito de diminuir as
chances de falhas em operacdes futuras.

Os mecanismos utilizados pelas empresas com o propésito de gerar aprendizado ainda
acontecem de forma pontual, sem estruturacdo e alinhamento a estratégia da empresa. De
forma geral, a cultura do aprendizado ainda é pouco compartilhada nessas empresas. Sugere-
se qualificacio em gestdo do conhecimento e aprendizado organizacional como acdes

alavancadoras do processo de aprendizagem e de todo processo de inovacao.
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4.4.8 Analise comparativa dos casos quanto as etapas do processo
de inovacao

Conforme o Quadro 20, as 6 (seis) empresas estudadas apresentam algumas
semelhancas e diferengas no processo de inovacgdo, bem como alguns pontos fortes e fracos
em maior ou menor intensidade nas etapas descritas.

No que diz respeito a etapa geracdo de ideias, € comum entre as empresas O
surgimento das ideias a partir das necessidades dos clientes e oportunidades tecnoldgicas
baseadas em pesquisas internas ou em parcerias com outras instituicbes. Todas as empresas
utilizam tanto as fontes internas como as externas para a geracdo de ideias, exceto as
empresas E3, E4 e E5, que utilizam apenas as fontes internas. As ideias geralmente surgem a
partir de reunides com os empregados e contatos com os clientes e demais parceiros da
empresa. Apenas as empresas E1, E2 e E6 possuem um sistema de registro das ideias devido
as normas ISO ou SGI e somente os empregados envolvidos no processo de inovacgdo
possuem acesso ao sistema.

A prética de incentivar a geracdo de ideias com premia¢des simbdlicas s6 acontece nas
empresas E4 e E6 para os autores de ideias julgadas com potencial de inovacdo. Esse pouco
incentivo a geracdo ideias pode ser considerado como um fator dificultador para uma
participacdo mais efetiva dos empregados. Ndo foi observada em nenhuma empresa a busca
por novas ideias através de técnicas comuns as empresas de tecnologia, a exemplo do uso de
brainstorming e engenharia reversa bem como estudos sobre a dindmica do mercado.

Sobre as fontes externas, hd um destaque da empresa E1 que demonstra maior nivel de
proatividade na busca de ideias com os clientes, instrutores, professores universitarios e
centro de pesquisas promovendo reunides especificas favordveis a geracdo de ideias. As
empresas que trabalham com as fontes externas, todos os contatos sdo feitos através do

pessoal da diretoria que também faz parte do P&D e area comercial.
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Quanto a conceituacdo das ideias geradas, todas as empresas discutem com seus
empregados envolvidos no processo de inovagédo sobre os pros e contras das ideias, no sentido
de refina-las a ponto de serem implementadas com maior eficicia. Durante as secOes de
discussbes, também sdo levadas em consideracdo as opinides dos clientes principais e alguns
parceiros. Um aspecto que pode ser um fator limitador dessa fase € a informalidade na
conducédo dessas reunifes e 0s poucos registros gerados. Apenas as empresas E1, E2 e E6
formalizam os registros das principais ideias com seus respectivos argumentos a favor e
contra e os utilizam durante a selecdo e desenvolvimento da ideia. Nas demais empresas,
muitas das reflexdes sdo perdidas ou esquecidas e, como conseqiiéncia, tem-se 0 surgimento
de problemas nas demais fases. Outra questdo que poderia ser uma oportunidade para as
empresas € estender a discussdo tanto para a geracdo de ideias como para a conceituacdo com
todos os empregados, visando estimular a cultura de participacdo dentro da empresa.

No que se refere a selecdo de ideias, todas as empresas possuem critérios para
escolherem a melhor ideia com potencial de inovagdo, porém somente as empresas E1, E5 e
E6 demonstram a importancia de comunicé-los, de forma clara, aos empregados diretamente
envolvidos no processo de inovacdo. Outro ponto que merece destaque é a falta de
alinhamento estratégico da nova ideia aos objetivos da empresa, bem como a falta de
alinhamento das ideias as questdes relativas as competéncias das pessoas para a execucdo dos
projetos. As empresas E2, E3 e E5 ndo incluiram como critério esses alinhamentos, talvez
pela falta de consisténcia das estratégias existentes ou pelo fato dessas empresas nao
possuirem um planejamento estratégico e pouco Vvalorizarem as questdes de recursos
humanos.

No que diz respeito a etapa de experimentacdo, apenas as empresas E4 e E5 néo
realizam experimentos, por serem prestadoras de servi¢os. As demais desenvolvem prototipos

ou realizam testes em seus produtos inovadores assim como adéquam as ideias as
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necessidades dos clientes, obtidas através de pesquisas de opinido. As empresas E1 e E2 séo
as unicas que fazem parcerias com centros de pesquisas e universidades para o
desenvolvimento de tecnologias. J& as empresas E3 e E6 utilizam 0s recursos proprios,
alegando muita burocracia para a obtencdo de apoio por parte dessas instituicdes. Apenas as
empresas que possuem certificacdo fazem os devidos registros exigidos por essa fase. E
necessario um acompanhamento cuidadoso por parte dos gestores por se tratar de uma etapa
critica e que influencia diretamente o desempenho da inovacgdo no mercado.

Quanto a implementacdo, as empresas possuem algumas préaticas de comercializacao e
difusdo da inovacdo e estdo cientes dos motivos que levam seus clientes a aceitarem 0s
produtos, servicos ou processos inovadores. Tais praticas acontecem com pouca estruturacao.
Nas empresas E1, E2 e E6, existem procedimentos sobre a implementacédo de inovacdo, mas
ndo estdo embasados em um estudo de marketing mais aprofundado, demonstrando o
comportamento do consumidor de P&G e suas necessidades principais. As técnicas utilizadas
sdo rudimentares a ponto das empresas E1 e E6 afirmarem a diminuta necessidade de difundir
suas inovacOes, pelo fato de ja ser conhecida no mercado, encarando insuficientemente a
necessidade de investirem em meios de comunicagdo mais elaborados, como divulgacdo em
revistas técnicas e feiras de P&G e distribuicdo do portfdlio da empresa. A utilizacdo da rede
para o processo de comercializacdo e difusdo das inovacgOes pareceu ser pouco utilizada,
apesar de todos os dirigentes terem comentado a sua importancia. Vale destacar que, apesar
das praticas utilizadas serem baseadas apenas no conhecimento técito dos dirigentes, alguns
empresarios manifestam satisfacdo com os resultados alcancados na fase de implementacé&o.

Sobre a etapa sustentacao, todas as empresas demonstraram a importancia do suporte
dado aos clientes apds o lancamento da inovagdo no mercado. S&o realizados treinamentos
para os clientes e visitas in loco, exceto pelas empresas E4 e E5 que apenas distribuem

cartilhas e fazem orientacdes pontuais e informais, respectivamente. Percebe-se a caréncia da
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pouca estruturacdo desse processo e a oportunidade de alinhar melhor as acdes de suporte aos
objetivos da empresa e as reais necessidades dos clientes.

E, por fim, a etapa aprendizado, que demonstrou ser a menos praticada pelos
dirigentes. Essa etapa exige um grande esfor¢o reflexivo por parte dos dirigentes e
empregados envolvidos no processo de inovacdo, visando analisar de forma profissional e
justa os acertos e erros de cada etapa com o propoésito de serem tracadas acdes de melhoria, de
forma corretiva, para 0s processos atuais e preventiva para os futuros.

Os mecanismos comuns utilizados pelas empresas sdo: reunides internas para revisao
do processo, realizacdo de auditorias e de benchmarking. Quanto a esta Ultima técnica deve
ser realizada com cautela, considerando o contexto e cultura de cada empresa.

O processo de aprendizagem deve ser continuo, compartilhado e estimulado nas

organizac0es, pois, caso contrario, dificilmente havera uma continuidade das inovacdes.



Etapas do

Processo de

EMPRESAS PESQUISADAS

E4

168

Inovacéo

Geragdo de Ideias

A busca de ideias:
necessidades dos clientes e

pesquisas tecnoldgicas
internas;
Reunides internas com o

pessoal envolvido;

Contatos com os clientes,
professores e instrutores;
Existe um sistema de registro
de ideias devido a norma ISO;
Area responsavel: Diretoria e
P&D.

A busca de ideias parte do
mercado, através dos
problemas dos clientes;
Envolve os parceiros internos
e externos;

A comunicagdo € rapida e
eficiente devido aos poucos
niveis hierarquicos;

Existe um sistema de registro
de ideias devido a norma ISO
e SGI;

N3o ha incentivos a geragdo
de ideias.

Area responsavel: Diretoria e
P&D.

3

Discussdo entre os soécios
sobre os principais problemas
dos clientes e oportunidades
tecnoldgicas;

N3o ha registro das ideias e
nem incentivos internos a sua
geragdo.

Area responsavel: Diretoria

As ideias
necessidades
no mercado de gas e de
pesquisas internas. Sdo
realizadas algumas reunides
internas para gerar novas
ideias;

N3o hd registro das ideias,
porém existe incentivo para a
geragdo de ideias com
premiagdes simbdlicas;

Area responsavel: Diretoria

surgem das
identificadas

Reunido com os empregados
e discussdo entre os soécios;
N3do ha procedimentos e
existe pouco incentivo interno
a geragdo de ideias.

Area responsavel: Diretoria

A busca de ideias é feita
através do mercado;

Ha discussdo com os parceiros
internos e externos;
Pesquisas nainternet;

Visita aos clientes;

Existe um sistema de registro
de ideias devido a norma ISO
e SGl;

Ha um sistema de premiagdo
interna para boas ideias.

Area responsavel: Diretoria

Discussdo interna
empregados diretamente
envolvidos sobre os prés e
contras da ideia;

com os

Ha discussdo interna e a ideia
passa por setores diferentes
para ser avaliada;

Discussdo interna junto com
os setores envolvidos;

Ha discussdo
com os
envolvidos:

interna junto
setores mais
engenharia,

Discussdo interna sobre os
prés e contras da ideia; Ha

Discussdo interna sobre os
pros e contras da ideia;
H3a valorizagdo da opinido do

Conceituagdo h L _ A opinido do cliente é[Ha valorizagcdo da opinido do . valorizagdo da opinido dojcliente;
Ha valorizagdo da opinido do . . projetos e RH; A
. considerada; cliente; . ) . cliente; Uso do PDCA;
cliente; . X L . N3o ha registros do resultado L . ) .
) . Ha registros de toda a|Faltaarealizagdo de registros. . - Falta a realizagdo de registros. |[H&4 registros de toda a
Ha registros de toda al,. - da discussdo. i -
X N discussao. discussdo.
discussdo.
Possui critérios claros e . .
. Possui  critérios claros e
comunicados a todos os i
i ) ) . comunicados para todos os
envolvidos internamente; Possui critérios claros e ) . i
L. i . X L : i Possui critérios claros e ., . |empregados envolvidos;
Critérios: Atendimento ao|comunicados e restritos aos|Os critérios ficam restritos aos . . . |Todos os funcionarios| ", | X
. L . , . comunicados e restritos a .. Critérios: Atendimento ao
mercado (cliente);|socios; soécios. . i conhecem os critérios de )
N X R i ) L, . . diretoria; . mercado (cliente);
Selegdo alinhamento as diretrizes da|Critérios: Experiéncia dos|Critérios: resultado que L . . |maneirainformal; ) . . )
. ) L. R B Critérios: Adequacgdo al ., . - . |lalinhamento as diretrizes da
empresa; possui potencial de|sécios e custo. ideia podera trazer para o N R Critérios: Adequagdo as - ..
. - . . L . empresa e as necessidades . K empresa; viabilidade técnica
inovagdo; capacidade interna|Todos os critérios sdo|campo e custo. necessidades dos clientes.

e custo;
Todos os
registrados.

critérios  sdo

registrados.

dos clientes e custo.

e financeira;
Todos os
registrados.

critérios  sdo

Experimentagdo

Realizagdo de protétipos com
testes feitos na PETROBRAS,
empresa de
Desenvolve tecnologias com
apoio do FINEP e PROMINP;
Os
protdétipo através de pesquisa
formal.

clientes.

clientes avaliam o

Realizagdo de protétipos com
testes feitos na PETROBRAS e
no CENPES, na empresa do
cliente; Desenvolve
tecnologias com apoio do
CENPES

Os clientes
protétipo através de pesquisa
formal.

avaliam o

Os testes sdo realizados na

propria empresa e na do
cliente;

As tecnologias sdo
desenvolvidas na  prépria
empresa com recursos
proprios.

Os clientes avaliam o

resultado dos testes através
de pesquisa formal.

N3do faz.

N3do faz.

Os testes sdo realizados na

propria empresa e na do
cliente;

As tecnologias sdo
desenvolvidas na prépria
empresa com recursos
préprios.

Os clientes avaliam o

resultado dos testes através
de pesquisa formal.
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Implementagdo

Comercializagao:
Os diferenciais da empresa
sdo: qualidade do produto e

servigo; certificagdo
internacional; assessoria in
loco; experiéncia no ramo.
Difusdo:

A comunicagdo das inovagdes
é feita via jornalzinho
interno;

visita aos clientes; parcerias
com fornecedores.
Adogdo:

Os que
cliente a adotar os produtos e
servigos sdo: alta
confiabilidade dos produtos,
sevigos e informagdes; preco
acessivel; qualidade;
percepgdo resultados
pelo cliente e empregados
envolvidos.

fatores levam o

dos

Comercializagao:
Os diferenciais da empresa
sdo: Realizacdo de palestras

para demonstragdo dos
beneficios; qualidade dos
produtos; grande expertise

dos sécios; prego acessivel.
Difusao:

Visita aos clientes e parcerias
com fornecedores.
Adogdo:

Os que
cliente a adotar os produtos e
servigos sdo: alta
confiabilidade dos produtos;

fatores levam o

preco acessivel; qualidade;
apoio da lideranga da
empresa.

Comercializagdo:

Os diferenciais da empresa
sdo: Avaliagdo do produto do
concorrente; redugdo do
prazo; prego acessivel e
assiténcia técnica.

Difusdo:

A comunicagdo das inovagdes
é feita via e-mails, site da
empresa e distribuigdo de
folders.

Adogdo:

Os fatores que levam o cliente
a adotar produtos e
servigos sdo: confiabilidade do
produto e do servigo; suporte
técnico e custo.

0os

Comercializagdo:

Os diferenciais da empresa
sdo: A imagem positiva da
empresa e a qualidade dos
servigos.

Difusdo:

A comunicagdo das inovagdes
é feita via o site da empresa.
Adogdo:

Os que
cliente a adotar os produtos e
servicos sdo:  Seguranga,
qualidade da matéria-prima e
suporte técnico.

fatores levam o

Comercializacao:

Os diferenciais da empresa
sdo: Precgo acessivel e prazo.
Difusdo:

A comunicagdo das inovagdes
é feita via e-mail, distribuigdo
de folders e divulgagdo atavés
darede PETROGAS/SE.
Adogao:

Ndo informou.

Comercializagdo:

Os diferenciais da empresa
sdo: suporte técnico,
adequagdo as necessidades
do cliente.

Difusdo:

A comunicagdo das inovagdes
é feita via e-mail e contatos
informais.
Adogdo:

Os fatores que
cliente a adotar os produtos e
servigos sdo: redugdo de custo
e melhoria no processo, bem

levam o

como quando o cliente
visualiza resultados
concretos.
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Sustentagdo

Realizagdo de assessorias in
loco e treinamentos para os
clientes.

Treinamento para os clientes
para utilizagdo adequada do
produto ou processo.

Capacitagdo do cliente quanto
ao uso adequado do produto
ou processo;

Visitas in loco .

Distribuicdo de cartilhas;
acompanhamento in loco de
forma pontual e orientagdo
informal.

Orientagdo pessoal e informal.

Acompanhamento  gratuito;
Treinamento para os clientes.

Aprendizagem

ReuniGes internas;
Treinamento do cliente;
Realizagdo de pesquisas de
opinido;

Acompanhamento in loco;
Utilizagdo de procedimentos
formais;

Auditorias no processo;
Realizagdo de benchmarking .

Planejamento antes  de
realizar cada etapa;

Pratica de feedback;
Elaboragdo de praticas

preventivas, apos avaliagdo
dos erros em cada ciclo de
inovagdo.

RevisGes frequentes do

processo em cada fase.

ReuniGes internas; realizacdo
de
periddica

realizados.

revisao
processos

auditorias e
dos

Realizagdo de reunides sobre
os erros do processo realizado
com busca de alternativas de
solugdo visando a corregdo do
problema.

ReuniGes internas;
Treinamento para o cliente;
Realizagdo de pesquisas de
opinido;

Acompanhamento in loco;
Utilizagdo de procedimentos
formais;

Auditorias no processo;
Realizagdo de benchmarking .

Quadro 20: Comparativo das etapas do processo de inovagédo
Fonte: Elaborado pela autora



171

5 Consideracoes finais

O objetivo geral deste estudo consistiu em descrever como ocorre 0 processo de
inovacdo de empresas fornecedoras associadas a rede PETROGAS/SE sob a otica dos seus
dirigentes. Para tanto, foi proposto estudo baseado nos modelos de processo de inovacao de
Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009). O resultado gerado com a aproximacao
desses modelos tedricos teve como consequéncia uma proposta que contempla sete etapas de
um processo de inovacao, demonstrando a trajetdria de uma ideia desde o0 seu surgimento até
a sua transformacdo em algum produto, servico ou processo inovador. Tal modelo serviu de
base tedrica para estudo empirico realizado junto aos dirigentes de seis empresas fornecedoras
associadas a rede PETROGRAS/SE, reconhecidas como inovadoras, com o propésito de
facilitar a descricdo dos seus processos de inovacao.

Dessa forma, através da analise tedrica e dos dados empiricos levantados, fizeram-se
algumas consideracfes de forma a responder a pergunta norteadora desta pesquisa: Como
ocorre 0 processo de inovacdo de empresas fornecedoras associadas a rede
PETROGAS/SE? Com base nesta questdo, as seguintes conclusdes, limitacOes,
recomendacdes e contribui¢bes sdo apresentadas.

Dentre os diversos temas organizacionais, a inovagdo ¢ um dos que aparece como
destaque e desperta o interesse de dirigentes de micro, pequenas, medias e grandes empresas,
uma vez que ja é vista de forma consensual entre os diversos atores envolvidos no processo,
clientes, empresas, universidades, governos e institutos de pesquisa, CoOmo necessaria e como
um diferencial na economia contemporanea.

Os discursos das liderangas organizacionais ao redor do mundo sdo pré-inovagdo

como um caminho para se chegar ao futuro, embora nem sempre esses discursos se reflitam



172

em realidade através de resultados praticos, que impossibilitam as manifestacdes inovadoras.
Com isso, as empresas gque possuem sistemas e processos estruturados de inovacdo ainda
representam uma minoria. Tal fato pode ser decorrente das meras inten¢Ges que ndo saem da
teoria, bem como de acles isoladas e pouco efetivas sem vinculo com os objetivos
estratégicos da empresa.

Discussdes sobre processo e gestdo de inovacdo estdo sendo alvo de atencbes, porém
sdo poucas as chances de sucesso na implementacdo de inovacdes se for conduzida baseada
em modelos rigidos e com pouco grau de interacdo entre os atores envolvidos, uma vez que a
inovacdo possui alto grau de incerteza, é dependente de novos conhecimentos e sofre
influéncia do ambiente externo.

Diante disso, ao se analisar as empresas objeto deste estudo, pode-se afirmar que
nenhuma possui um processo totalmente estruturado de inovacado que possa ser considerado
como referéncia no Estado ou no pais. Os resultados obtidos indicaram que, em 50% dessas
empresas, 0 processo acontece de forma mais estruturada do que nas demais, porém com
algumas deficiéncias significativas e dependentes de uma conjuncdo de fatores, que
devidamente interligados, pode contribuir de forma mais efetiva para a geracdo de inovacoes.
Tal constatacdo pode ser explicada ao se considerar as caracteristicas do processo inovador de
cada empresa, seus fatores determinantes e a descri¢cdo de como ocorre as suas etapas.

No tocante as caracteristicas gerais das empresas no que diz respeito ao processo
de inovacao, os dirigentes apresentam certa expertise tecnoldgica relativa ao setor de P&G, o
que facilita a geracdo de inovagbes multifuncionais (produto, processos e servigos) e, por
consequéncia, explica o reconhecimento institucional que vém recebendo nos ambitos local,
nacional e internacional, a considerar a qualidade e o impacto mercadoldgico dessas
inovacgOes. Por outro lado, ndo foi detectada, neste estudo, pratica de inovacdo organizacional.

Possivelmente, tal fato aconteca pela pouca familiaridade dos gestores com as questdes
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relacionadas a area administrativa, inclusive no que tange a gestdo de pessoas. Portanto, a
empresa que ndo possui capacidade para se reinventar, de inovar em modelos de gestéo,
provavelmente terd dificuldades de gerir seus processos de inovagdo, uma vez que tal
processo requer o desenvolvimento de competéncias gerenciais e a flexibilizacdo dos gestores
e da empresa no sentido de adaptacdo as mudancas, visando aumentar as chances de
incremento do éxito na tarefa de inovacao.

De fato, as inovacGes tecnoldgicas sdo importantes para impulsionar a competitividade
de uma empresa, mas certamente ndo sdo as Unicas a fazer isso, pois a competitividade
depende de outros fatores estruturais e sistémicos. Gerar inova¢des organizacionais além das
tecnoldgicas pode ser uma iniciativa plausivel para ampliar a insercdo das empresas em
ambientes competitivos.

As inovacgdes sdo, em sua maioria, incrementais, porém nas empresas Com processos
mais estruturados, ha um predominio das radicais. Tal fato pode ser decorrente dos riscos
inerentes e do custo alto dessas inovagdes, exigindo dos gestores maiores habilidades
administrativas, tecnoldgicas e gerenciais para sua conducdo com eficacia. Por outro lado, 0s
resultados indicaram que o0s gestores precisam aperfeicoar ainda mais essas competéncias,
pois foram identificadas algumas lacunas na gestdo do processo.

Os dirigentes apresentaram deficiéncias na gestdo de suas competéncias gerenciais, em
especial, nas questbes estratégicas (agdes com pouco ou sem nenhum alinhamento aos
objetivos da empresa), nas questdes relacionadas as pessoas (estilo de lideranca centralizador
com pouca tolerancia a erros, poucos programas de qualificacdo, de motivacdo, de incentivo
financeiro e de encarreiramento) e nas questfes administrativas (deficiéncias nas funcdes de
planejamento, organizacéo e controle). Nesse sentido, foi constatado que a gestdo do processo
de inovacdo ainda é realizada de acordo com as necessidades circunstanciais da empresa e

baseadas em intuicdo e experiéncia dos dirigentes. Ademais, alguns lideres das empresas
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também demonstraram pouco conhecimento sobre a temaética inovacdo, até por néo
conseguirem perceber quando estdo inovando ou por acreditarem que nao € possivel gerir a
pratica da inovacgdo no contexto do seu empreendimento.

Destaca-se que nas empresas com processos mais estruturados, essas deficiéncias
acontecem, mas de forma menos acentuada do que nas demais organizacdes, ou seja, apesar
de terem um processo sistematizado, os dirigentes apresentam certa centralizacdo para a busca
e discussdo das ideias com pouca abertura para os departamentos menos envolvidos no
processo; tomam decisdes com base na experiéncia e feelling, porém com maior interacéo
com os stakeholders; definem metas e acompanham os indicadores com pouca integracdo aos
objetivos estratégicos da empresa.

Assim, recomenda-se que tais deficiéncias sejam corrigidas de forma a melhorar o
desempenho das atividades inovadoras e dos resultados finais para patamares superiores. A
participacdo de gestores em um programa de qualificacdo centrado na aprendizagem
tecnoldgica, no desenvolvimento de competéncias gerenciais e na capacitacdo inovadora pode
levar algumas empresas a atingir, ao longo do tempo, uma performance significativa de
inovacdo no mesmo nivel de empresas lideres do setor de P&G.

As empresas que possuem um sistema de gestdo integrada ou que séo certificadas em
alguma norma ISO tém maior facilidade para gerir seu processo de inovagdo, uma vez que
esse sistema lhes auxilia na organizacdo de suas rotinas de forma mais estruturada, com
procedimentos e indicadores definidos, 0 que exige uma dindmica de capacitacdo continua
para todos os profissionais, além de se exigir o envolvimento das liderancas da empresa em
todas as etapas. A implantacdo de um sistema de gestdo fundamentado em normas de
reconhecimento internacional pode ser um caminho para se iniciar a estruturagdo do processo

de inovacdo, porém ndo é o unico e deve ser gerenciado por uma lideranca que favoreca o
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surgimento de comportamentos inovadores alinhados aos objetivos estratégicos das empresas
e da rede.

Nesse sentido, a obtencdo de um sistema de gestdo permite a materializacao de ideias
em inovacdes, uma vez que, mesmo parecendo contraditorio devido as peculiaridades que as
envolvem, as evidéncias deste estudo sugerem que sdo reduzidas as chances de sucesso da
empresa, caso 0 processo de inovacdo nao seja administrado com disciplina e de forma
efetiva, o que confirma as constatacdes do estudo de Longanesi (2008).

Algumas empresas que mesmo sem ter o sistema de gestdo ou processo inovativo
estruturado, conseguem desenvolver solucBes inovadoras impactantes no mercado, embora,
por traz disso, levem consigo uma bagagem de problemas operacionais, administrativos,
financeiros e humanos, o que se converte em dificuldade para repetirem suas inovacoes. Tal
fato pode ser explicado pela contribuicdo do conhecimento tacito dos dirigentes, que é visivel
nessas empresas, pela centralizacdo da maioria das decisGes e pelo acompanhamento dos
dirigentes in loco durante a realizacdo de cada etapa desse processo.

Por outro lado, essas empresas possuem dificuldade para repetirem as inovagoes
também devido a deficiéncia de registros e discussbes reflexivas sobre os pontos fortes e
fracos em cada etapa, a falta de liderangas que encorajam comportamentos inovadores, a
necessidade de um ambiente pré-inovacédo, a pouca ou henhuma integracdo com 0s processos
estratégicos da empresa e da rede e a pressao por resultados de curto prazo.

Um processo estruturado, além de contemplar procedimentos formalizados,
indicadores, uso de ferramentas e sistema de gestdo, também deve contemplar, de forma
integrada, um ambiente propicio a inovacdo, uma lideranca pré-inovacdo e formacdo de
parcerias, conforme salientam Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Desouza et al. (2009). Esta
afirmacéo parece um tanto Obvia na teoria, mas, segundo os resultados deste estudo, ndo se

refletem na pratica das empresas investigadas.
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Quanto aos fatores determinantes para o processo de inovacgdo, os dirigentes
pontuaram alguns aspectos que sdao comuns entre as empresas pesquisadas, a exemplo da
experiéncia dos sécios, da visdo empreendedora, do conhecimento das necessidades dos
clientes e apoio da rede PETROGAS/SE. Os dirigentes atribuiram, como fator principal que
facilita as inovacg0es, a sua expertise. Os comentarios sobre a existéncia de um ambiente que
favoreca a inovacdo e a lideranca pro-inovacdo foram citados de forma pontual, como se nédo
fossem tdo importantes.

Um ambiente que favoreca a inovacao deve fazer parte dos objetivos estratégicos de
uma empresa que queira ampliar suas possibilidades inovativas e incentivar a criacdo de
ideias com um fluxo eficiente de comunicacéo entre os departamentos, favorecendo a geragédo
de conhecimentos exclusivos a organizacdo, de forma que os empregados se sintam
estimulados e tenham liberdade para explorar e gerar conhecimento sem medo de penalidades.
Este fato diverge da maioria das empresas pesquisadas, pois estas acreditam que a geragdo e
discussdo de boas ideias s6 sdo possiveis entre as areas diretamente envolvidas com a
inovacéo, a exemplo de P&D, projetos e producéo.

A lideranca é outro fator considerado importante na literatura estudada, porém pouco
destacada pelos empresarios entrevistados. Os lideres tém um papel importante quanto a
facilitacdo de inovagdes em direcdo aos objetivos da empresa. Eles incentivam atitudes em
conformidade com as orientagdes estratégicas e ajudam na definicdo de politicas claras e
efetivas de comunicacéo, de forma que todos conhecam seu papel e tenham ciéncia sobre a
importancia da inovacao para a organizacao. Se o posicionamento da lideranca for contrario a
esses direcionamentos e houver mal entendidos sobre o papel de cada um, a definicdo de
diretrizes podera apresentar falhas, gerar conflitos internos e dispersdes para alocacdo de

esforcos, favorecendo um processo de inovacdo com resultados mediocres. De fato, as
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empresas terdo maior probabilidade de produzir produtos, servigcos e processos se possuirem
uma lideranga comprometida com a inovacao.

Partindo do principio de que nenhuma empresa inova de forma isolada, uma vez que
este processo € interativo, realizado com a contribuicdo de fontes internas e externas de
informacdo e conhecimentos, a formacao de parcerias foi reconhecida pelos dirigentes como
um dos aspectos facilitadores para a geracao de inovacgdes. Foi dada énfase a participacdo das
empresas na rede PETROGAS/SE como fator importante para a troca de informacéo, para a
intermediacao de contatos visando financiamento e fomento dos processos de inovacao, para a
sua comercializacdo, difuséo e apoio financeiro.

Existe uma visdo compartilhada de que a rede PETROGAS/SE contribui para o
aumento de interacdes entre os atores e para a qualificacdo dessas relacbes e desenvolvimento
de algumas competéncias gerenciais dos dirigentes. Também foi percebida uma visdo
individualista por parte de alguns dirigentes, objetivando absorver da rede beneficios apenas
para sua empresa, sem qualquer preocupacdo com salde interorganizacional da cadeia de
negécios como um todo. Esse fato tem contribuido para a pouca participacdo de algumas
empresas na rede. Ademais, percebe-se que essa pode contribuir ainda mais para 0 processo
de inovacdo, pois ndo é utilizada em sua plenitude, e ajudar no acesso das empresas a
demandas tecnoldgicas e a novos negécios, facilitando a obtencdo de recursos financeiros e
auxiliando nas questdes juridicas.

Contudo, ainda é perceptivel que as empresas podem melhorar quanto a formacao e
desenvolvimento de parcerias com os diversos stakeholders, entre eles, universidades, centros
de pesquisa e governo.

Foi detectado certo distanciamento entre as instituicbes de ensino superior e as
empresas pesquisadas. Por um lado, as empresas reclamam da falta de apoio das IES na

qualificacdo dos seus recursos humanos e de atualizacéo tecnoldgica, bem como da excessiva
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burocracia e lentiddo para realizar alguma acdo em parceria com elas. Por outro lado, as
universidades possuem atitudes defensivas e conservadoras em relacdo a assuntos que possam
alterar suas estruturas ou ameacar sua missdo principal de transmitir conhecimento de
qualidade a longo prazo.

De fato, € notoria a importancia das IES como fontes de informacdo para o
fortalecimento das interagdes em rede e como impulsionadoras de praticas inovadoras por
meio de processos estruturados de inovacao, principalmente quando as parcerias colaborativas
sdo realizadas com o compartilhamento de patentes; quando sao prestados servigos cientificos
e tecnologicos em seus laboratorios; no apoio a criagdo de incubadoras; quando
disponibilizam profissionais habilitados para o mercado e quando da divulgacdo dos
resultados de pesquisas cientificas. Porém, de forma geral, os dirigentes manifestam
insatisfacdo com a precariedade na infra-estrutura cientifica dessas IES, assim levantam um
ponto polémico com respeito ao pouco investimento em pesquisas com profissionais mestres
e doutores, além da existéncia de despreparo por parte de alguns pesquisadores universitarios
para identificar as oportunidades de inovagéo a partir das pesquisas realizadas.

Desse modo, h& necessidade de atuacdo pré-ativa das IES, maior investimento na
infra-estrutura cientifica para atenderem de forma efetiva as demandas tecnoldgicas das
empresas, bem como reformulacdo de politicas internas e revisdo de suas estruturas de forma
a conseguirem enfrentar e superar os desafios provocados pelas mudangas e contribuirem de
fato com o processo estruturado de inovacéo das organizagoes.

Sobre os fatores limitadores para o0 processo de inovacgéo, este estudo apontou que 0s
aspectos identificados sdo convergentes com estudos sobre pequenas empresas que trabalham
com inovacao tecnologica, a exemplo de Chu (2009). Foram citados como limitadores: a
dificuldade de recursos financeiros, caréncia de mao de obra especializada e a falta de

incentivos do governo. Tais problemas podem ser solucionados se as empresas utilizarem
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melhor a formacao de parcerias externas, principalmente via a rede PETROGAS/SE, ou seja,
se as empresas articularem-se mais com outros atores da rede (governo, centros de pesquisas,
universidades) para buscar convergéncia de ideias, de ferramentas e de politicas que visem a
aceleracdo de forma mais efetiva do processo estruturado de inovacdo. Ademais, se 0s
dirigentes comecarem a investir na qualificacdo técnica e comportamental de seus
colaboradores, sem ficar sé esperando pelas acdes governamentais. Talvez, essas acdes
contribuam com a celeridade almejada na formulacao de politicas publicas visando minimizar
as limitagdes apontadas para o processo de inovacao.

Quanto a identificacdo e descricdo das etapas do processo de inovagdo das
empresas pesquisadas, o0s resultados indicaram que as empresas possuem um processo de
inovacdo composto pelas sete etapas investigadas. A depender das condi¢cbes estruturais e
financeiras e do estilo de lideranca adotado, algumas etapas possuem maior aderéncia a teoria
estudada enquanto outras, maior lacuna.

A geracdo de ideias nas empresas geralmente acontece a partir das necessidades do
mercado e, para tal, sdo utilizadas tanto as fontes internas como as externas, porém
internamente a captacdo dessas ideias ndo é estendida a todos 0s niveis e departamentos da
empresa. Elas sdo registradas nas organiza¢Ges que possuem um sistema de gestdo e sdo
tratadas informalmente nas demais. Em todas as empresas, sdo utilizadas técnicas simples de
busca, 0 que contraria a pratica de muitas organizacdes que possuem inovagdes tecnoldgicas
bem como parte da literatura revisada, que sugere técnicas mais rebuscadas, a exemplo de
engenharia reversa, brainstorming e curvas de substituicao.

Um aspecto positivo que chamou a atencdo € a pratica de duas empresas quanto ao
reconhecimento simbolico ou financeiro aos empregados que sugerem ideias com potencial de
inovacdo. Tal fato nédo reflete, de forma geral, a pratica das empresas conforme relata Tidd,

Bessant e Pavitt (2005), demonstrando, por parte daquelas que realizam tal pratica, uma
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valorizacdo do esforco e compromisso das pessoas com a inovacdo e, por outro lado,
estimulando o interesse dos empregados na contribuicdo de ideias com maior qualidade e
participacdo nas demais fases.

A situacdo de pouca valorizagdo dos esforcos dispensados pelos empregados corrobora
com a percepcao de que a gestdo de pessoas é praticada de maneira bastante precaria nessas
empresas, reduzindo-se as chances de aproveitamento de uma fonte rica para a identificacdo
de oportunidades.

Na etapa de conceituacdo, foi apontado pelos dirigentes que ha discussao das ideias, o
que € positivo, porém somente participam aqueles funcionarios envolvidos diretamente no
processo de inovacdo. Dessa forma, perde-se ou reduz-se, mais uma vez, a oportunidade de
estimular uma cultura de participacdo interna e de encorajamento ao comportamento
inovador. Outro ponto que merece destaque € a falta de registro das discussfes por parte de
algumas empresas, 0 que gera problemas nas fases subsequentes e insatisfacdes do cliente. Foi
observado que algumas ideias ou pequenos detalhes, que podem fazer a diferenca junto ao
cliente, acabam sendo esquecidos.

Sobre a selecdo de ideias, todas as empresas possuem critérios claros que sdo
comunicados para os empregados diretamente envolvidos no processo de inovagdo. Um
aspecto evidenciado e reforcado se refere a visdo limitada de alguns gestores na definicdo dos
critérios, ndo envolvendo a questdo estratégica na analise da viabilidade da ideia bem como os
aspectos relacionados aos recursos humanos.

Quanto a Experimentagdo, os resultados mostraram maior convergéncia com a
literatura revisada. Um aspecto interessante encontrado neste estudo e relatado por todos os
dirigentes diz respeito a valorizacéo das opinies dos clientes e de alguns parceiros atraves de

pesquisas formais de opinido. Tal fato, apesar de parecer 6bvio, ndo € comum em muitas
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MPMEs, que acabam tendo grandes prejuizos por ndo formalizarem e valorizarem as opinides
fornecidas nessa etapa.

A interacdo com os clientes foi destacada pelos dirigentes como um fator que favorece
as inovacgOes. Quanto mais presente o cliente estiver da empresa, maiores as chances de se
obterem novos conhecimentos sobre seu comportamento e suas necessidades, buscando
transforma-los em oportunidades de negdcios para a organizacdo e desenvolvimento de ideias
originais para o mercado.

No que se refere a implementacdo, os resultados indicaram uma lacuna existente entre
0s processos de comercializacdo, difusdo e ado¢do das inovacgdes e a teoria estudada, devido
ao fato das empresas ndo possuirem um estudo de marketing mais aprofundado sobre o
comportamento e necessidades do consumidor assim como o fato dos dirigentes tomarem a
maioria das decisdes apenas baseadas no seu conhecimento técito, o que pode fragilizar todo o
processo, levando a resultados indesejados. A implementacdo foi destacada como a etapa
mais importante, por estar relacionada com a venda direta da inovacdo, porém é realizada de
forma técita e com pouquissimo alinhamento estratégico.

No que tange a sustentacdo, houve pouca convergéncia com a teoria. Os resultados
apontaram a necessidade de melhor alinhamento entre as praticas de suporte executadas, 0s
objetivos da empresa e as necessidades dos clientes. Os dirigentes ddo suporte as empresas, 0
que é positivo e um diferencial, principalmente por se tratar de MPMEs, porém tal suporte é
gerado de maneira improvisada sem uma analise mais apurada sobre as necessidades e
satisfacOes dos clientes.

Sobre a etapa aprendizado, este estudo aponta para a necessidade de discussdes
sistematicas sobre todo o processo de inovacdo. Nao existe o habito nas empresas de discutir
sobre os erros e acertos dos processos e fazer um planejamento futuro a partir do resultado

dessas discussdes. Além disso, fornecer feedback as pessoas € crucial, no intuito de elas
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perceberem oportunidades de melhorias e reforcarem os aspectos positivos de suas praticas
compartilhaveis. Com isso, mais uma vez, é reforcada a necessidade de qualificacdo na area
de recursos humanos, visando lidar de forma mais assertiva com essas questdes, uma vez que
desenvolver competéncias que favorecem o dialogo e a reflexdo guiam o empreendedor a
lograr éxito nas propostas de solugdes inovadoras, conforme sugerem Mello, Ledo e Paiva
Junior (2006).

Um achado importante deste estudo foi evidenciar a trajetoria realizada pelas empresas
de P&G no sentido de gerarem solugbes inovadoras, pois, através da descricdo do processo de
inovacédo de cada empresa, foi percebido como elas se organizam, interagem e gerenciam suas
acOes em prol da inovacdo. Outro achado refere-se a diferenciacdo entre as empresas que
possuem um processo mais estruturado de inovagdo e as que ndo o0 possuem, mas conseguem
inovar. Este estudo permitiu identificar que as empresas que nao possuem um pProcesso
estruturado de inovacdo possuem dificuldades significativas para gerar novas inovacées, ndo
conseguindo repeti-las com frequéncia, confirmando, assim, a teoria estudada.

Sendo assim, os resultados indicam que das empresas de P&G estudadas somente trés
possuem um processo de inovacdo mais elaborado, porém com algumas limitagGes gerenciais
e estruturais. Também foi apontado que as demais empresas ndo possuem um pProcesso
sistematizado, e sim composto de algumas etapas que se comunicam de forma timida. Dessa
forma, uma revisdo sistematizada de todo o processo de inovacdo pode ser bastante Util,
visando ampliar as possibilidades de inovacéo e auxiliar a obtencéo de vantagem competitiva.
Para tal, faz-se necessario a integracdo do processo de inovacdo a alguns pilares
fundamentais: cultura e lideranca pré-inovagdo direcionadas a estratégia da empresa e a
formacgdo de parcerias. Também € sugerido que todos os dirigentes procurem aprimorar

algumas competéncias gerenciais, estratégicas, administrativas e, sobretudo, relacionadas a
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gestdo de pessoas, no intuito de serem facilitadores de comportamentos inovadores e melhores
gestores do processo de inovagéo.

Além da empresas, outros agentes como as IES, os formuladores de politicas publicas,
0s centros de pesquisa e as instituicdes financeiras tém sua responsabilidade e papel de
fundamental importancia para o desenvolvimento de inovacGes, uma vez que incentivar a
inovacdo contribui para o desenvolvimento socioecondmico e aumento da competitividade
das empresas de uma regiao, beneficiando diretamente a todos os envolvidos. Sem a interacao
desses agentes, dificilmente, serdo ampliadas as chances de promissores casos de inovagéao.
Diante disso, faz-se necessaria maior integracdo e discussdo entre estes players na busca de
convergéncia de ideias, compartilhamento de problemas e soluces e definicdo de acdes
institucionais para que o processo estruturado de inovacgdo seja de fato interativo e alcance

resultados positivos para o desenvolvimento em esferas maltiplas.

5.1 Limitag0es e recomendacdes do estudo

Devido a complexidade do tema analisado e por se tratar de um estudo de natureza
qualitativa, foi identificada uma série de limitacGes. A primeira refere-se a subjetividade tanto
dos respondentes como da pesquisadora. Neste Ultimo caso, para descrever as etapas do
processo de inovagdo e interpretar o que foi dito. Tal limitagdo pode ser minimizada a partir
de uma auditoria do estudo realizada pelo professor orientador da pesquisa, evitando, como
IS0, possiveis vieses interpretativos.

Quanto as questbes metodologicas, as limitacbes versaram sobre a impossibilidade de
se fazerem generalizagdes, por se tratar de um estudo multicaso com apenas seis empresas
pertencentes a cadeia de P&G do Estado de Sergipe. Portanto, para suplantar essa limitacéo,

sugere-se que em futuros estudos sejam analisadas outras empresas da area, expandindo-se
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para outras localidades do pais, com diferentes graus de desenvolvimento em inovacdes e
apoio governamental, com o propoésito de se fazerem comparacdes entre os resultados obtidos.

Outra limitacéo refere-se a analise restrita a visdo do dirigente de cada empresa. Esta
limitacdo pode ser superada em estudos vindouros com a analise do modelo proposto sob a
Otica de outras pessoas da mesma ou de outras organizacOes da area de P&G com o intuito de
confrontar pontos de vista a partir da triangulacdo de documentos com as transcri¢cdes das
entrevistas.

No tocante as questdes teoricas, a limitacdo encontrada se refere a inexisténcia de um
modelo de processo de inovacdo testado e elaborado para a realidade socioecondmica de
empresas brasileiras que possuem tradicdo tecnologica menos expressiva, pois 0s modelos de
Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e de Desouza et al. (2009) foram aplicados em empresas de
paises desenvolvidos da Europa e da América do Norte, em organizacdes de varios tipos e
tamanhos, porém com realidades diferentes da do Brasil. Nesse sentido, para superar essa
limitacdo, recomenda-se que pesquisadores desenvolvam, a partir de profundos estudos sobre
0 processo de inovacdo de empresas brasileiras, seja do ramo industrial seja de servigos, um
modelo com indicadores voltado para tais organizacfes, de forma que contemple aspectos
relacionados a lideranca, a cultura, as formas de interacGes, ao ambiente interno e externo.

Em virtude das limitacOes deste estudo, outros aspectos relevantes ndo puderam ser
analisados, sendo devidamente recomendados para pesquisas futuras; primeiramente, no que
diz respeito a se fazer uma anélise sobre a contribuicdo da rede PETROGAS/SE para 0
processo de inovacdo das empresas fornecedoras de P&G, de forma que sejam estudados os
principais atores envolvidos e suas interacdes; em segundo lugar, a realizacdo da analise de
quais competéncias comportamentais possuem maior impacto sobre o sucesso de um processo
estruturado de inovacdo; e, um terceiro ponto seria a analise do desenvolvimento de

liderancgas pro-inovacdo em empresas de cultura organizacional tradicional e solida.
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5.2 Principais contribuicOes do estudo

Este estudo tem como contribuicdo pratica servir de subsidio para melhor
entendimento dos dirigentes e demais atores envolvidos nos processos de inovagédo, pois
foram consideradas nas analises as semelhancas e diferencas entre as MPMEs estudadas, as
percepcdes sobre 0s acertos (as boas praticas recomendadas pela literatura e alguns exemplos
observados nas proprias empresas) e as oportunidades de melhoria. De forma que os acertos
interpretados poderdo servir de exemplo sobre como estruturar um processo de inovagéo e
qual caminho deve ser seguido pelas as empresas que desejem gerencia-lo melhor, assim
como em relacdo aos aspectos interpretados como dificultadores para o processo, que poderdo
servir de alerta sobre o que pode ser evitado.

Cabe salientar, também, que a reflexdo destes atores sobre os fatores que favorecem e
limitam a geracdo de inovacdes podem facilitar a escolha assertiva de caminhos para o
desenvolvimento de um processo estruturado de inovacdo e acelerar as acGes governamentais
com a execucdo de politicas publicas mais efetivas.

Outra contribuicdo significativa é que os resultados da pesquisa vdo além dos
resultados do PINTEC (2008), pois as empresas sergipanas consideradas inovadoras da area
de P&G ndo participaram de sua amostra, apesar de elas terem contribuido para a posicdo de
destaque do Estado de Sergipe como o quinto maior produtor de petréleo do Brasil no ano
2011.

No tocante a contribuicdo teorica, foi proposto um modelo de estudo baseado nos
trabalhos de Tidd, Bessant e Pavitt, (2005) e de Desouza et al., (2009) com o intuito de
facilitar a identificagédo e descricdo de como ocorre um processo de inovacdo em MPMEs, a

partir da geracdo e avaliacdo das ideias até o lancamento no mercado. Nesse sentido, foi
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realizada uma hibridacdo desses modelos, fato que podera ser averiguado com profundidade

em trabalhos futuros.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

Meu nome é Wanusa Campos Centurion, aluna do curso de P6s-Graduagdo em Administracdo
(Stricto Sensu) da Universidade Federal de Pernambuco, apresento a proposta de desenvolver
um estudo cientifico na area de inovacdo, cujo titulo é: Processo de inovacdo de empresas
fornecedoras associadas & rede PETROGAS/SE: um estudo multicasos, que tem como
orientador, o prof. Dr. Fernando Gomes de Paiva Junior. A andlise a ser realizada servira de
embasamento para uma pesquisa de cunho académico que visa descrever como ocorre 0
processo de inovacao das empresas fornecedoras da rede PETROGAS/SE sob a otica dos seus

dirigentes.

A pesquisa sera de carater qualitativo e diante disso, serdo aplicadas entrevistas com 0s
dirigentes das empresas visando entender como funciona o processo de inovacdo sob a

percepcéo de cada um.

A participacdo dessa organizacdo na analise sera de grande valia para ambas as partes, uma
vez que a partir dos resultados obtidos, a organizacdo podera avaliar as suas praticas e com
isso, estara contribuindo para o desenvolvimento do processo de inovacdo e
consequentemente para 0 surgimento de novas inovagbes, bem como para os estudos da
comunidade académica que por sua vez ird difundir o conhecimento para o desenvolvimento

da regido.
Grata pela atencéo e disponibilidade. Coloco-me a disposicdo para maiores informacdes.

Atenciosamente

Wanusa Campos Centurion
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

Questdo Central: Como ocorre o processo de inovacdo de empresas fornecedoras associadas

a rede PETROGAS/SE?
Cobertura Objetivo Categorias Subcategorias
Tematica Principal Analiticas Analiticas/Indicadores Questdes Secundarias
Tipos; Grau; Organizagdo  |1.Vocé considera sua organizagdo
inovadora e Gestdo do inovadora? Por qué? 2. Qual o tipo de
Processo de Inovagdo inovacdo (produto, servigo ou processo)
predominante na sua empresa e por
- . ué? 3. Na sua empresa, as inovacoes
Caracteristicas gerais q~ - D inovag
530 mais incrementais ou radicais? Por
do processo de A .
. ~ qué? 4. Sua empresa possui um
inovacédo . x
processo de inovagdo? Como ocorre 0
processo de inovagdo em sua empresa?
De que forma a empresa gerencia o
processo de inovagéo?
Fatores Fatores Facilitadores e

Determinantes para o
Processo de
Inovagdo

Fatores Dificultadores

5. Quais fatores sdo facilitadores e
limitadores para o processo de inovacao
de sua empresa?

Geragdo de Ideias

Estimulo a geracdo de ideias;
Fontes externas; e Fontes
internas

6.0 que vocés fazem para gerar ideias
visando obter uma inovagdo? 7. Como
sua empresa estimula seus funcionarios a
gerarem novas ideias?

Discussdo da idéia na
empresa; Valorizagéo da

8.Como é aprofundado e desenvolvido
0 conceito de uma nova ideia? As

aprendizagem

'3
(&3
3 N
icj Descrever como Conceituagao opinido dos stakeholders opinides dos clientes e stakeholders
g 0Corre 0 Processo externos principais principais sdo consideradas? Como?
o de inovacéo de Critério de selecdo; Clareza [9.Quais os critérios adotados para
g empresas e comunicacdo dos critérios |selecionar uma ideia com potencial de
é fornecedoras da Selecdo para todos da empresa inovagdo? Os funcionarios séo
> rede informados sobre os critérios de
E PETROGAS/SE selegiin? Como?
o sob a Gtica dos 10. A empresa realiza testes com seus
§ seus dirigentes. Realizago de testes ou novos produtos, antes de langé-los ao
§ Experimentacio construga~o de pr_ot(?tlps)s; rnerc_ado? Como faz? Cor_no a empresa
o Adequagdo das ideias as identifica se os testes funcionaram beme
necessidades dos clientes e  |atenderam as necessidades dos clientes
demais stakeholders e demais stakeholders?
Comercializagdo da ideia;  |11. Como a empresa diferencia o seu
Difuséo da ideia; Adogao da |produto/servigo inovador no mercado?
ideia 12.Quiais canais de comunicagio a
empresa utiliza para comunica/lanca seu
x novo produto/servigo ao mercado?
Implementago
13.0 que a empresa faz quando suas
técnicas de difusdo falham e os clientes
rejeitam o produto? Quais fatores
influenciam os clientes a aceitarem o
novo produto no mercado?
14. O que a empresa faz para
sustentar/apoiar seu novo produto pés-
Sustentacéo lancamento? Como faz o suporte e
Apoiar/dar suporte a ideia  |quais 0s ganhos tanto para a empresa
p6s-lancamento como para o0s clientes?
15. Quais mecanismos a empresa Utiliza
Aprendizagem  [Mecanismos para gerar para gerar aprendizagem? Como sao

realizados?

Quadro 21: Protocolo de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

1.Vocé considera sua organizagao inovadora? Por qué?

2. Qual o tipo de inovagéo (produto, servigco ou processo) predominante na sua empresa e por
qué?

3. Na sua empresa, as inovagdes sao mais incrementais ou radicais? Por qué?

4. Sua empresa possui um processo de inovacdo? Como ocorre 0 processo de inovacao em sua
empresa? De que forma a empresa gerencia o processo de inovagdo?

5. Quais fatores séo facilitadores e limitadores para o processo de inovagédo de sua empresa?
6. O que vocés fazem para gerar ideias visando obter uma inovagao?

7. Como sua empresa estimula seus funcionarios a gerarem novas ideias?

8. Como ¢é aprofundado e desenvolvido o conceito de uma nova ideia? Quais profissionais da
empresa participam da etapa de conceituacdo da nova ideia? As opinibes dos clientes e

stakeholders principais sdo consideradas? Como?

9.Quais os critérios adotados para selecionar uma ideia com potencial de inovacdo? Os
funcionarios sdo informados sobre os critérios de selecdo? Como?

10. A empresa realiza testes com seus novos produtos, antes de lanca-los ao mercado? Como
faz? Como a empresa identifica se os testes funcionaram bem e atenderam as necessidades
dos clientes e demais stakeholders?

11. Como a empresa diferencia o seu produto/servico inovador no mercado?

12.Quais canais de comunicacdo a empresa utiliza para comunicar/langar seu novo
produto/servi¢o ao mercado?

13.0 que a empresa faz quando suas técnicas de difusdo falham e os clientes rejeitam o
produto? Quais fatores influenciam os clientes a aceitarem o novo produto no mercado?

14. O que a empresa faz para sustentar/apoiar seu novo produto pos-lancamento? Como faz e
quais 0s ganhos tanto para a empresa como para os clientes?

15. Quais mecanismos a empresa utiliza para gerar aprendizagem antes, durante e apds o
processo de inovagdo? Como séo realizados?
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APENDICE D - MAPA DE CODIFICACAO

Cdod. | Dimensdes de andlise Definicdes

10 Caracteristicas Gerais do | Referem-se aos tipos e graus de inovacgdo, bem como as
Processo de Inovacao principais caracteristicas que levam uma organizacao ser

considerada inovada e se ha uma gestdo do processo de
inovacao.

101 | Tipos As inovagdes sdo classificadas por produto, servigo e
processo.

102 | Graus As inovagdes podem ser incrementais ou radicais.

103 | Organizacdo inovadora | E aquela que desenvolve e implanta produtos e processos,
modelos de gestdo, de marketing e de negdcios,
tecnologicamente novos ou com melhorias significantes,
de forma individual ou combinada, ao longo de um
determinado tempo (MANUAL DE OSLO, 2005) .

104 | Gestédo do processo de Refere-se a administracdo das etapas do processo de

inovacao estruturado inovacdo, através da utilizacdo de procedimentos, de
ferramentas gerenciais, da identificagdo e controle de
indicadores, além de exigir flexibilidade organizacional,
interacdo entre os stakeholders e valorizagdo de ambiente
propicio a criatividade e a mudanca continua, de forma
que a inovagao consiga ser repetida.

11 Geracdo de ideias Captacdo de ideias advindas tanto do ambiente interno
como o ambiente externo da organizagao.

112 | Estimulo a geracédo de Possuir um sistema de reconhecimento por idéia gerada

ideias

113 | Fontes externas Os consumidores, fornecedores, concorrentes,
especialistas, institutos de pesquisa, universidades,
patentes, publicacBes especializadas, relatorios de
tendéncias, internet, feiras e exposicoes.

114 | Fontes internas Pode ser feita de forma esponténea ou induzida. Na forma
espontanea ( as caixas de sugestfes, sistemas
informatizados ). Na forma induzida (brainstorm,
engenharia reversa e construcdo de mapas mentais).

12 Conceituacgao E aprofundar e desenvolver o conceito da ideia, através do
criador da ideia ou qualquer pessoa que possa contribuir
com tal desenvolvimento.

121 | Discussdo da idéia na E percorrer a ideia em varios setores ou filiais da empresa

empresa visando preencher as possiveis lacunas existentes.

122 | Valorizagdo da opinido E ouvir todas as partes externas envolvidas sobre os pros e
dos stakeholders contras relacionados ao desenvolvimento do conceito da
externos principais ideia.

13 Selecéo As ideias devem ser peneiradas por individuos ou por
equipes visando escolher e aperfeicoar aquelas a serem
desenvolvidas.

131 | Critérios de selecédo E um processo de avaliacdo e escolha da melhor ideia,

através de critérios claros: se a ideia é comercializavel, se
esta alinhada aos objetivos estratégicos e se a empresa
possui capacidade e recursos para desenvolvé-la.
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132 | Clareza e comunica dos | Os critérios sdo comunicados compreendidos por todos.
critérios para todos da
empresa

14 Experimentacgao Refere-se a um processo interativo de desenvolvimento da
ideia, de forma que ela seja testada para verificar sua
adequacdo a organizacdo em determinado periodo de
tempo.

141 | Realizagéo de testes ou E a fase da construcio de um prot6tipo, é a fase de testes,

construcao de protétipos | visando a adequacdo da ideia a organizacao e as
necessidades do cliente

142 | Adequacdo das ideias as | Sdo atendidas as necessidades do cliente e demais partes

necessidades dos clientes | interessadas.
e demais stakeholders

15 Implementacéo E a fase de comercializagdo, difusdo e adog&o da inovagéo
no mercado.

151 | Comercializar a ideia E torna-la atraente para o0 mercado interno ou externo
usando os dados ou prot6tipos do processo de
experimentacao para demonstrar os beneficios tangiveis
ou visiveis. Diferenciar o produto ou servico de produtos
ou servicos de concorrentes, através de preco, canal de
distribuicéo e assisténcia ao cliente.

152 | Difusdo da ideia Refere-se ao processo de comunicacdo da ideia através
dos canais de comunicagao internos e externos.

153 | Adocdo da ideia Esta relacionada com a aceitacdo ou rejeicdo da inovagédo
pelo mercado.

16 Sustentacdo E a determinacéo de como os produtos sdo sustentados e
apoiados no mercado p6s- langamento.

161 | Apoiar/dar suporte a Possuir uma equipe de suporte para acompanhar, dar a

ideia pds-langamento manutencdo e apoio necessarios ao cliente, visando
aumentar a sua satisfacao

17 Aprendizagem Refere-se a revisdo aberta e informada do projeto de
inovacdo, com préticas de feedback constante,
constituindo-se uma base de conhecimento e
aperfeicoamento do processo de inovagao .

171 | Mecanismos para gerar Referem-se as praticas para geracao de aprendizagem, a

aprendizagem exemplo de discussdes sobre 0s erros e acertos; técnicas
de benchmarking; check-list, auditoria, entre outros.
18 Fatores Determinantes | E identificar quais fatores que mais impactam o processo
para 0 Processo de | de inovagdo das empresas do setor de P&G.
Inovacao

181 | Fatores facilitadores para | S&o aqueles que facilitam ou favorecem o processo de
0 processo de inovagao inovacao.

182 | Fatores limitadores para | S&o aqueles que limitam ou inibem o processo de

0 processo de inovagao

inovacao.

Quadro 22: Mapa de codificacdo das etapas do processo de inovagdo
Fonte: Adaptado de Paiva Janior; Ledo; Mello, (2003).




