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Resumo

Este trabalho tem por objetivo estabelecer um panorama tedrico da gestdo do processo de inovacdo de produto e
de seus desafios. Apesar de a importancia da inovacdo ser amplamente reconhecida, ha consenso de que as praticas
de gestdo que a potencializam permanecem ainda ndo totalmente desvendadas. Vérios autores jd comprovaram a
complexidade do processo de inovacdo ao mostrar que ele envolve uma intrincada composi¢do de risco e incerteza,
necessidade de intensa orquestragdo multifuncional e a busca permanente de sintonia entre criagdo e disciplina.
Reconhece-se, também, que, apesar dos avangos na ultima década, a literatura ainda carece de pesquisas que
agreguem contribuicdes de diversas dreas em modelos integrados para gestdo sistémica da inovacdo. Baseado em
revisdo bibliogréfica da literatura atual, é proposto um modelo composto por trés dimensdes (processos, contexto
organizacional e recursos) e os desafios da inovacio sdo investigados sob a Optica dessa estruturagio tedrica. Além
da sintese conceitual sugerida, o presente artigo estabelece um referencial tedrico que pode ser util para pesquisas

futuras ligadas ao tema.
Palavras-chave
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1. Introducéo

E amplamente reconhecida a crescente
importancia da inovacdo para a competitividade.
Esse reconhecimento ocorre de forma intensa tanto
no meio académico quanto no meio empresarial.
Vérios autores ja reforcaram a necessidade de as
organizacdes inovarem para obter sucesso sustentavel
nos mercados em que atuam ou mesmo para reinventar
tais mercados.

A despeito da reconhecida relevancia da inovacao,
0s processos de gestdo que contribuem para a sua
performance e os fatores que a inibem permanecem
ainda nao totalmente explicados. A literatura voltada
para o tema esteve, por muito tempo, fragmentada,
com pesquisas conduzidas em diferentes dreas com
relativamente pouca interacdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). Na ultima década, vém sendo propostas
abordagens mais sistémicas para o entendimento e
o gerenciamento do processo inovador. Entretanto,
ha latente necessidade de pesquisas que aprofundem
temas como estratégia, governanca dos processos,

gestdo de pessoas e inovacdo aberta, dentre outros, sob
a optica dos desafios que as organizacoes enfrentam
para inovar (D1 BENEDETTO, 2012).

Nesse contexto, o presente artigo tem como
objetivo, além de sintetizar contribuicdes de
diversas areas num modelo integrado para a gestdo
da inovacéo, apresentar uma estrutura conceitual
para o entendimento dos desafios da gestdo da
inovacdo. Dessa forma, consolida um referencial
tedrico abrangente que pode ser util as pesquisas
futuras e propde dire¢cdes para o avanco das teorias
voltadas para o aumento da performance inovativa.
Assim, esta pesquisa pode ser tipificada como tedrica,
de natureza exploratoria e com método bibliografico.

ApoOs esta primeira secdo introdutoria, ¢
apresentada a secdo em que, baseado em extensa
pesquisa bibliografica, ¢ proposta a construcdo de
um modelo integrado para a gestdo da inovagdo. A
terceira se¢do, apos consolidar contribuicdes sobre
os desafios que as empresas encontram para inovar,
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propde sintese conceitual da relacdo entre esses
desafios e os elementos apresentados no modelo
integrado de gestdo da inovacdo. Por fim, uma
secdo de consideracdes finais consolida as principais
conclusdes e contribuicdes do trabalho.

1.1. A inovagdo e a gestio da inovacdo:
conceituagcdo

Uma importante referéncia atual para a defini¢do
de inovacdo pode ser encontrada no Manual de Oslo.
Esse documento, publicado pela OCDE (Organizacio
para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdmico),
tem por objetivo orientar e padronizar conceitos,
metodologias e a construcdo de indicadores de
pesquisa de inovacdo na industria. Em sua terceira
edicdo, adota a seguinte defini¢do para a inovacio:

A implementacio de um produto (bem ou servico)
novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de
negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relacdes externas. (ORGANIZACAO..., 2006).

Sabe-se que, para se obter sucesso por meio da
inovagdo, uma complexa gama de atividades deve
acontecer de forma coordenada e sincronizada.
Esse entendimento de que a inovag¢do ndo ¢ um
simples evento, mas sim um processo, exige que
ela seja gerenciada como tal. Analisando sob essa
optica, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) defendem que
o processo de gestdo da inovacdo envolve: a busca
de uma abordagem estratégica para a inovacdo e
para o desafio de sua gestdo; o desenvolvimento de
mecanismos e estruturas de implementacéo efetivos;
o desenvolvimento de um contexto organizacional
que suporte a inovacdo e a construgdo de interfaces
externas efetivas.

Fica evidente que o processo estd relacionado a
acdo gerencial: acdes direcionadas por estratégias
claras, objetivos e visdo, acdo disciplinada pela coleta
sistematica de informacdes e acdo que eventualmente
renova a organizacdo pela mudanca. Assim, apesar
dos obstaculos técnicos inerentes ao processo de
inovacdo, constata-se que boa parte dos insucessos
se deve a fraquezas no modo como ele é gerenciado
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

2. Modelo integrado para a gestdo da
inovacdo

Como ponto de partida para a construcio de
um referencial teodrico, propde-se a organizagido dos
elementos da gestdo da inovacdo organizada em

trés dimensdes fundamentais: processos, contexto
organizacional e recursos. A construcdo desse modelo
se deu pela sintese de obras oriundas de diferentes
areas e tem como bases estruturais os modelos de
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Quadros (2008).

2.1. Processos de gestido da inovacdo

As abordagens modernas para a inovacido
reconhecem que ela nio deve ser enxergada como
um evento isolado, mas como um processo. Esse
carater processual explicita a necessidade de se
concatenar de forma estruturada as varias atividades
e areas envolvidas nesse desafio. Além disso, reforca
a importancia de se mapear as relacdes entre as
areas e de se desenvolver um conjunto de praticas e
rotinas que potencializem e acelerem a execucdo da
atividade inovadora (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
A seguir ¢ caracterizado cada um dos processos de
gestao da inovacdo.

2.1.1. Prospeccao

Ao se introduzir um produto inovador no mercado,
uma nova proposta de valor ao cliente/consumidor sera
entregue. Dessa forma, sdo partes fundamentais do
processo inovador a coleta e a andlise de informacdes
sobre a existéncia de oportunidade de se colocar um
elemento novo na arena competitiva. Denomina-se
prospeccdo esse exercicio de captacdo e entendimento
das tendéncias de mudanga do estado presente.

Quando se aborda a inovacdo de produto, a
possibilidade de introduzirem-se inovacdes pode
partir de diversas dimensdes: (1) advento de novas
tecnologias capazes de oferecer novas solucdes e
beneficios; (2) mudancas no macroambiente capazes
de influenciar realidades setoriais especificas; (3)
novas tendéncias de consumo e necessidades por
parte de consumidores/clientes; e (4) movimentos
da concorréncia que alimentem novas estratégias de
mercado. Na Tabela 1 sdo apresentados os principais
elementos dessas dimensdes.

2.1.2. Ideacéo

Boas ideias sdo a matéria-prima da inovacdo. O
ineditismo necessario para haver inovacio exige que,
em algum momento, haja uma proposta diferente para
resolver um problema ou aproveitar uma oportunidade.
Na ideacdo se busca, pelos sinais coletados na analise
prospectiva, a proposicdo de insights e pré-projetos
em linha com as oportunidades identificadas.

Essa fase ¢ responsavel por gerar propostas que
rompam a fronteira entre o existente e o desejavel. E
momento de criagdo, mas ndo € composto apenas de
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Tabela 1. Dimensoes e ferramentas do processo prospectivo.

Dimensédo Foco

Ferramentas Referéncias

Mapear tendéncias do ambiente geral

Macroambiente ) .
que influenciam o futuro do setor

Capturar tendéncias de beneficios a

Consumidor . ~
serem entregues por inovagdes
Capturar tendéncias de novas solugdes
Tecnologia para atender necessidades atuais e

futuras

Construcdo de cendrios; método Delphi

Mapeamento de patentes; método
Delphi; previsdo por extrapolagdo; TRIZ

Siemens (2008); Shell (2002)

Pesquisa etnogréfica; focus group e
brainstorming com consumidores; analise Cooper (2009); Von Hippel (2005)
de Jead users

Slocum e Lundberg (2003)

inspiracdo. Trata-se de um trabalho intenso de analise
de informacoes, cruzamento de sinais e tendéncias
de diferentes areas do conhecimento, juncio de
fragmentos, geracio e avaliacdo de ideias.

Apesar da dificuldade de se estruturar com precisdo
o trabalho de criacdo, ele pode ser minimamente
disciplinado. Dentre as boas praticas desse desafio,
destacam-se a captura de ideias ja existentes; a
manutencdo de ideias vivas e a inducdo de suas
evolugdes; a imaginacdo de novos usos para velhas
ideias; e o teste de conceitos promissores (HARGADON;
SUTTON, 2000).

Dentre as praticas mais comuns para a geragio
de ideias, certamente merece destaque a realizagdo
de sessoes de brainstorming. Nelas, individuos de
diversas areas interagem propondo solugdes para
algum problema ou oportunidade. Assim, além de
néao ser absolutamente cadtico, o trabalho de geracdo
de ideias ndo exercita apenas a capacidade criativa
individual - ele ¢ colaborativo.

2.1.3. Construcdo da estratégia

As acoes prospectivas e de ideagdo trazem inumeras
possiveis respostas para a pergunta “o que pode ser
feito?”. Varios caminhos podem ser vislumbrados e uma
gama de possibilidades de proximos passos ¢ aberta. O
desafio, neste momento, é o de efetivamente construir
uma estratégia de inovacdo para a organizacédo. Esse
processo pode ser dividido em trés partes: andlise
(entender profundamente as alternativas), escolha
(selecionar em quais opgOes colocar recursos) e
plangjamento (decidir como fazer a inovacio acontecer)
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A matéria-prima para o processo de analise
estratégica ¢ a informacdo. Nessa etapa, as ideias
geradas devem ser avaliadas, categorizadas e
comparadas. Para tanto, deve haver um contexto
informacional que sirva de pano de fundo, formado
pelo entendimento angariado nos processos
prospectivos sobre as dimensdes mercadologicas e
tecnoldgicas.

Assim, parte fundamental das decisdes estratégicas
a serem efetuadas reside na existéncia de um consenso

minimo a respeito de qual a imagem que a organizacdo
projeta para o futuro do setor em que atua. E neste
ponto que se deve buscar a convergéncia efetiva
da estratégia da corporacdo com as tendéncias
identificadas. Uma ferramenta importante para essa
concepcdo de um panorama evolutivo € a criacdo de
roadmaps. Por meio deles, € possivel se tentar mapear
cadéncia e perspectivas de tempo para tecnologias
e produtos.

Os beneficios da criacdo de roadmaps vao além
do roadmap criado. O processo ¢ uma oportunidade
de reunir pessoas de diferentes areas para partilharem
suas compreensdes sobre oportunidades e a evolu¢io
do negdcio de forma estruturada. Ele estimula a
reflexdo mais profunda da integracdo entre tecnologias,
produtos e mercados (PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2004).

Na tentativa de capturar o maior numero de
oportunidades existentes em meio a complexidade
mercadoldgica e tecnologicamente em que estdo
inseridas, as empresas empreendem varios esforcos
simultaneos. Essa gama de iniciativas, entretanto, faz
uso da mesma base de recursos. Dessa forma, é latente
a necessidade de efetuarem-se escolhas estratégicas.
Nesse contexto, a gestdo do portfolio emerge como
um processo decisorio dindmico por meio do qual
uma gama de projetos € constantemente atualizada e
priorizada (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

2.1.4. Mobilizacdo de recursos

Entre a construcdo da estratégia e a sua
implementacdo ha importante passo de definicdo
de quais recursos serdo responsaveis pela execucio.
Quando ha atividade de desenvolvimento tecnologico
envolvida, essa etapa corresponde ao processo decisorio
que leva ao outsourcing ou a internalizacdo da P&D.
Esse tipo de decisdo tem como pano de fundo a
estratégia de competéncias da organizacdo, que deve
se desdobrar num mapeamento de know-how interno
e externo, bem como num plano para cobrir eventuais
gaps e desenvolver futuras parcerias.

A diversidade de conhecimentos necessarios
para inovar em industrias de alta complexidade, a
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dificuldade de angaria-los internamente e a velocidade
com que eles evoluem fazem da colaborag¢do com
atores externos um imperativo cada vez mais forte
(CHESBROUGH, 2003). Na Tabela 2 sdo caracterizados
os diferentes formatos de mobilizacdo de recursos
para a inovacio.

2.1.5. Implementagéo

A implementacdo ¢ o cora¢do do processo de
inovacdo. Ela tem como inputs a estratégia, as
ideias e os recursos mobilizados. Seus outputs sdo
um produto desenvolvido e um mercado preparado
para o lancamento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Dela, espera-se que sejam atendidas as premissas
estratégicas para o produto/mercado e que isso ocorra
no menor tempo possivel.

Nessa etapa ¢ requerida a maior parte do tempo
e do custo. O processo € caracterizado por séries de
loops de solucdo de problemas, tanto na dimensdo
técnica quanto mercadoldgica. Ha envolvimento
de todas as dimensbes da organizacdo ligada ao
produto (P&D, marketing, producio, assisténcia ao
consumidor, suprimentos, vendas, qualidade). Dessa
forma, demanda consideravel esforco de coordenacéo
multifuncional e capacidade de execucéo.

0 desafio de se transformar uma ideia num produto
bem-sucedido pode ser visto sob a abordagem de um
processo de reducdo gradual de incerteza por meio
de atividades de busca, selecdo, experimentacgdo
e solucdo de problemas. Essa visdo do processo ¢
bem representada pelo “funil de desenvolvimento”,
inicialmente proposto por Wheelwright e Clark (1992).

Dois processos principais guiam a implementacéo
de inovagdes: o processo de desenvolvimento de
produtos e o de desenvolvimento de tecnologias. A
estruturacdo tipica desses processos ¢ baseada na
metodologia de stage-gates desenvolvida por Robert
Cooper (2009). O método consiste na utilizacdo de
“portdes” em estagios importantes do projeto e a

revisdo do mesmo com base em critérios definidos.
Apenas em caso de aprovacdo do projeto ele estard
autorizado a passar ao préximo estagio - caso
contrario, deve ser abortado ou reorientado (COOPER,
2009).

E possivel encontrar avancos significativos nos
ultimos anos oriundos de trabalhos que abordam
esses processos sob a optica da inovacdo. Dentre
esses progressos, destacam-se: um entendimento
mais profundo do processo de desenvolvimento de
tecnologia; o avango de abordagens que promovem a
integracdo entre as diferentes funcoes nas equipes de
projeto; a intensificacdo do envolvimento antecipado
de fornecedores no processo; o amadurecimento
dos processos de tomada de decisdo dos gates; e
a caracterizagfio desses processos de acordo com o
grau de inovagdo (COOPER, 2009).

2.1.6. Avaliacéo

E fundamental que se monitore a performance
inovativa a fim de gerencia-la de forma eficaz. E pela
analise de seus resultados e diagnostico de avancos
e deficiéncias que a organizacdo poderd melhorar
continuamente seu processo inovador. Esse processo
de avaliacdo envolve duas dimensdes principais: uma
com énfase nos projetos desenvolvidos, na avaliacdo
de seus resultados e incorporacdo dos aprendizados
obtidos ao corpo de conhecimento da organizacio;
outra que monitora o funcionamento do sistema
de gestdo da inovacdo como um todo, buscando
melhorias sistémicas para a performance inovativa.

A primeira dimensdo engloba praticas que preveem
estagio de revisdo de projeto apos seu lancamento.
Essas praticas possibilitam que a organizacdo aprenda
com os erros, evite o “reinventar da roda” e acumule
as experiéncias vivenciadas nos projetos. A sequnda
dimensdo, relacionada a avaliacdo do sistema, possui
como desafio a definicdo de métricas que possibilitem
0 monitoramento da performance inovativa. Thamhain
(2003) destaca a complexidade dessa atividade,

Tabela 2. Formas de mobilizagdo de recursos e aquisicdo de tecnologias.

Tipo Vantagens

Desvantagens

P&D formal interna Contro!e; protecdo do conhecimento;
aprendizagem

Transferéncia de tecnologia
outrem

Contratagdo de P&D Velocidade e foco

Parceria de P&D/joint venture ~ Complementaridade de know-how

Licenciamento
outrem
Compra Acesso facilitado

Aquisi¢do de empresa Acesso facilitado; controle absoluto

Raépido acesso a tecnologia - desenvolvido por

Rapido acesso a tecnologia - desenvolvido por

Custos e riscos elevados

Custos; risco de nédo ser capaz de explorar totalmente a
tecnologia; possiveis restricdes contratuais de exploracio
da tecnologia

Custos; falta de controle; baixa aprendizagem

Custos; risco de fracasso do relacionamento; aprendizagem
limitada

Custos; aprendizagem limitada; possiveis restricoes
contratuais de exploracdo da tecnologia

Custos; baixa aprendizagem
Custos; risco de desajuste cultural

Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
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visto que essa medicdo ¢ fortemente dificultada
pela presenca de relacdes complexas entre trabalhos
multifuncionais, cadéncia e percepcdo de valor.

Adams, Bessant e Phelps (2006) defendem a
necessidade de se monitorar a inovacdo sob a dptica
da gestdo de processos, e ndo somente com métricas
de seus resultados finais. Para identificarem-se os
gargalos “ocultos” na complexa teia da inovacio, ¢
fundamental que se monitore a performance de toda
a cadeia de valor da inovacio da empresa (HANSEN;
BIRKINSHAW, 2007).

2.1.7. Sintese tedrica: os processos da gestdo
da inovagéo

Com base nessas contribui¢des aqui apresentadas,
propde-se aqui sintese conceitual dos processos de
gestdo da inovacdo e suas respectivas delimitacoes. Na
Figura 1 ¢ apresentada essa proposta de consolidacéo.

Como pode ser notado, a caracterizacdo dos
processos ¢ fundamentada em Quadros (2008), e
busca-se aqui elencar as principais ferramentas e
saidas esperadas dos processos.

2.2. Contexto organizacional para a
inovagéo

Néo bastam processos bem estruturados para que
a inovago ocorra. A execucgdo desses processos estara
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sempre a cargo de pessoas e ¢ impossivel ignorar a
relevancia de fatores ligados ao modo como essas
pessoas se relacionam entre si, com o0s projetos e
com a organizacdo, as configuracdes de poder que
permeiam a empresa e as formas com que as diferentes
funcdes interagem. E necessario um contexto que
suporte e promova a atividade inovadora.

Diversos autores ja abordaram essa dimensio
da inovacdo, munidos de diferentes enfoques.
Rothwell (1992) denomina esse conjunto de fatores
organizacionais de “condicdes corporativas” para
a inovacdo. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) usam o
termo “fatores contextuais” Nonaka e Takeuchi
(1997) defendem a necessidade de um “contexto
capacitante” para o trabalho criativo. As préximas
secoes percorrem a fundamentacio tedrica dos pilares
dessa dimensdo: a cultura de inovac¢do; a estrutura
e governanca organizacionais e os relacionamentos
externos.

2.2.1. Cultura de inovagcdo

0 desafio de inovar exige a criacdo de novas
ideias, a superacdo de paradigmas tecnologicos e
mercadoldgicos e um novo olhar sobre a realidade.
Nio se trata, pois, de um processo mecanicista com
entradas e saidas padronizadas e repetitivas. Assim,
¢ impossivel minimizar a dimensdo intrinsecamente
humana do processo inovador: a criatividade para a
geracdo de novas ideias, a experiéncia para a avaliacdo

" ~ 3. Construcio da 4. Mobilizacio -
1. Prospecc¢io 2. Ideagio ,‘;. ¢ 5. Implementacio
estratégia de recursos
@ : Mon{l({ramento KECndenciss « Construgao do plano : Ident} ficagiolde * Processo de
=3 tecnoldgicas e 30 d d a necessidades, busca e .
2 Moni de tendénci eracdo de novas e produtos mobilizacio de desenvolvimento de
g . onitoramento de tendéncias idéias + Construgao do e ¢ tecnologias
e consumo oy .
= « Captagdo de idéias roadmap de tecnologias . « Processo de
_8‘ * Monitoramento de . Sare = - « Gestdo operacional 3
S e e « Gestdo de idéias « Gestio estratégica do do portfolio de desenvolvimento de
@ . b
- ortfolio de projetos . rodutos
« Construgéo de cenarios P proj projetos p
= Definigdo da diregdo N

s . Idéias, propostas e b Py i Alocagido de
g Siaisiiendenciase ré-projetos que tecnolégica e recursos, internos ou
E oportunidades do ambiente P en gertjzcem ZS mercadolégica, da exterl{os araa Introdugdo de produtos
3 geral e dos contextos I o cadéncia de introdugdes it 5;: s inovadores no mercado
< tecnoldgico e mercadologico i?ien tificadas e selegdo dos projetos a roictos sgleciona dos

serem executados proj
6. Avaliagiao

@
S
2
g « Avaliagdo dos resultados e aprendizados dos projetos de inovagdo
S
S T . . . . ~
& « Avaliagdo de performance e melhoria continua do sistema de inovagdo
=
@»n
1]
3 « Incorporagio de aprendizados obtidos ao longo da execugdo dos projetos
&
&
é « Diagndstico e monitoramento da performance dos processos de inovagdo para sua melhoria continua

Figura 1. Processos da gestdo da inovagdo.
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de propostas, a intuicdo para a tomada de decisoes
com risco, a persisténcia para novas tentativas apos o
fracasso. Este cenario faz com que o contexto social
e cultural da organizacdo desempenhe importante
papel no processo de inovacéo.

E possivel identificar trés eixos principais que
participam da construcdo de um ambiente inovador: as
praticas de gestdo de pessoas, expressas pelas politicas
de gestdo de recursos humanos vigentes e do estilo
de lideranca de pessoas exercido pelos gestores de
equipes; e a orientacdo estratégica a inovacdo. Essas
dimensdes sdo responsaveis pela criagdo de cultura
propicia a inovacao: flexivel, diversificada, tolerante ao
risco, a incerteza e ao erro, que conceda autonomia,
que estimule a criatividade, que reconheca a busca
pela inovacdo como valor organizacional (KING;
ANDERSON, 2002).

No campo da gestdo de pessoas, destacam-se
entre as politicas formais de gestdo de recursos
humanos aquelas ligadas ao recrutamento e a selecido
de novos profissionais e as politicas de carreira e
reconhecimento. As primeiras podem contribuir na
busca por pessoas com habilidades criativas e que
tragam diversificacdo as equipes (STRINGER, 2000).
A diversidade de experiéncias ¢ fundamental para
se potencializar a performance criativa de grupos,
principalmente durante as fases de divergéncia e
expansio de ideias e propostas (LEONARD; SENSIPER,
1998). O recrutamento que busca essa heterogeneidade
pode colaborar trazendo pessoas que exercerdo o papel
de “dissidentes” de consensos estabelecidos. Segundo
Nemeth (1997), elas sdo fundamentais para atividades
coletivas: estimulam pensamentos mais complexos,
melhoram o processo de resolucdo de problemas e
incentivam a construcio de novas abordagens.

E amplamente reconhecida a importancia da
motivacio para a inovacio (THAMHAIN, 2003). E
com base nessa premissa que deve ser enxergada a
influéncia das politicas de carreira e reconhecimento
na performance inovadora. Os resultados esperados
desses fatores na criacdo do contexto inovador podem
ser divididos em trés pilares principais: motivacéo para
o trabalho criativo, para o trabalho coletivo e para a
busca pelo proprio desenvolvimento do profissional.

Para que se compreenda a dindmica da motivacédo
para a criatividade, faz-se necessario entender os
fundamentos da motivacido profissional. Existem
duas formas basicas de motivacdo: a extrinseca e a
intrinseca. A primeira esté relacionada aos estimulos
externos que afetam a relacdo do individuo com o
trabalho - por exemplo, a recompensa financeira.
Mas ¢ na motivagio intrinseca, relacionada a ligacio
pessoal do individuo com o trabalho, que reside o
verdadeiro potencial para a criatividade. E pela paixio
pelo conteudo intrinseco de suas atividades, por

enxergar uma parcela de realizacdo pessoal no seu
dia a dia de trabalho, que os individuos exercitam
na plenitude sua capacidade de romper a fronteira
do que ja existe (AMABILE, 1998).

Além da contribuicdo dos individuos para a
atividade criativa, deve-se fomentar motivacdo pelo
trabalho colaborativo para a inova¢do. Leonard
e Sensiper (1998) defendem a importancia do
conhecimento tacito para a inovagdo e destacam a
relevancia do componente social para que ele possa
ser canalizado para o desenvolvimento criativo.

A busca do proprio desenvolvimento por parte
dos colaboradores também ¢ fator de influéncia da
motivacdo profissional dos colaboradores (SHIRAHADA;
NIWA, 2007). Assim, as politicas de capacitacio e o
teor da gestdo de equipes inovadoras devem buscar
proporcionar essa perspectiva de evolugao.

A dinamica da criacdo de novos conhecimentos
¢ composta por ritmos de busca e de selecdo, fases
de exploracdo e de sintese, ciclos de pensamentos
divergentes seguidos por etapas de convergéncia
(LEONARD; SENSIPER, 1998). Essa complexidade e néo
linearidade do processo de criagdo de conhecimentos
trazem dificuldades a gestdo da inovacdo. Além
de serem as principais responsaveis pela incerteza
intrinseca a inovacio, elas exigem dos gestores: (1)
uma compreensdo sobre o ambiente social de suas
equipes; (2) uma leitura verossimil dos potenciais
e dos perfis motivacionais de cada individuo; e (3)
um entendimento sobre a natureza e das fontes do
know-how incorporado aos seus produtos.

Dessa forma, os gestores devem se enxergar
como guardides do suporte ao trabalho criativo dos
times, garantindo a disponibilidade de recursos, a
estabilidade das metas e prioridades e o envolvimento
da geréncia sénior sempre que necessario (THAMHAIN,
2003). Esse suporte prové autonomia e infraestrutura
organizacional para que os profissionais possam
exercer plenamente sua atividade criativa.

Ha constante necessidade de se ajustar a tensao
entre criatividade e disciplina no processo inovador.
Dessa forma, um dos papéis fundamentais da gestdo de
pessoas neste processo ¢ ditar o nivel de controle sobre
as atuacoes individuais e as iniciativas. Ha consenso
de que certo grau de liberdade e flexibilidade ¢
indispensavel para a produtividade de times inovadores
(BONNER; RUEKERT; WALKER JUNIOR, 2002).
Mas ¢ igualmente veridico que alguma forma de
controle deve existir a fim de evitarem-se: (1) desvios
para caminhos desalinhados com a estratégia; (2)
que persigam opcdes de projetos que vdo além
das capacidades da organizacio; (3) que levem a
debates improdutivos e intermindveis; ou (4) que
sigam execuc¢do descontrolada, demasiadamente
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fora do prazo e/ou do orcamento (PEREZ-FREIJE;
ENKEL, 2007).

Numa dimensdo mais estratégica deste suporte
dos gestores, ¢ igualmente importante que haja
forca sustentando a busca pela inovag¢do como
prioridade estratégica da alta direcdo da organizacéo.
A organizacdo deve apresentar uma base de poder
explicita e abrangente voltada para a inovacdo do
produto, ou ndo havera forca geradora e energia
para o desenvolvimento continuo de inovacdes
(DOUGHERTY; HARDY, 1996). Para tanto, a alta
direcdo deve explicitar seu compromisso com a
inovacdo pela sua presenca, patrocinio e envolvimento
nas iniciativas e foruns de inovacdo. Somente dessa
forma se instilara o reconhecimento da inovacio
como intencdo estratégica e se sustentara uma cultura
de incentivo a atividade inventiva e aos valores que
permeiam o ambiente inovador.

2.2.2. Estrutura organizacional e governanca
para a inovagéo

A inovacdo ndo acontece espontaneamente.
E necessario poder organizacional para facilitar,
conduzir e decidir. Ela depende de forte orquestracdo
entre as funcdes, como marketing, P&D e
producdo, num ambiente que envolve dependéncias
intraorganizacionais complexas. Esse cendrio exige
que a organizagdo das equipes e a divisdo de papéis
e poderes sejam aderentes ao desafio de inovar. Para
tanto, deve haver estrutura de poder e governanca
adequadas e com compromisso explicito com a
inovacdo (HARDY; DOUGHERTY, 1997).

Para se entender a influéncia do aspecto estrutural
na performance inovativa ¢ necessario compreender
a complexidade das organizacdes que inovam
em produto. Nelas, hd necessidade de distribuir
as responsabilidades para as equipes em meio a
diferentes dimensdes do trabalho, como os niveis de
especializagio e os horizontes de tempo (BROWN;
EISENHART, 1994).

Com relacdo aos niveis de especializacio, as
organizac¢des devem articular de forma inteligente a
tensdo existente entre a estruturagcdo organizada em
torno do produto e aquela baseada nas especialidades
funcionais. E necessario investir energia para encontrar
configuracdes estruturais que propiciem o acumulo
do conhecimento funcional e promova a integracdo
multifuncional necessaria para a execucdo plena dos
projetos (HENDERSON, 1994).

Se, por um lado, a importancia de se deter a técnica
funcional em profundidade ¢ débvia, pois remete a
competéncia na execucdo das diversas dimensdes do
produto, também ja foi provado que a capacidade de
trabalhar as funcdes de forma integrada ¢ decisiva para
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a competéncia em inovar. Parthasarthy e Hammond
(2002) comprovam empiricamente a influéncia positiva
da integracdo funcional na performance inovativa.

Essa integracdo ¢ fundamental para a execug¢io
simultinea de atividades, o que reduz os tempos de
desenvolvimento. Ela ¢ obtida pela: (a) montagem
das equipes de projeto com representantes de
cada uma das funcdes; (b) utilizacdo de metas de
projeto e sistemas de reconhecimento coletivos; e (c)
participacdo constante da alta lideranga na promocéo
desta integracdo, eliminando barreiras entre as dreas
(COOPER, 2009).

No que tange aos diferentes horizontes de
tempo, as organizacdes devem ser capazes de operar
simultaneamente a curto e longo prazos a melhoria
incremental e a ruptura. Devem continuamente evoluir
sua plataforma de produtos, mas mantendo esforcos
na construcdo das novas geracdes, algumas delas que
rompam em absoluto com a configuracdo presente.

0 fato de possuirem uma quantidade limitada de
recursos faz da priorizacdo de esforcos uma tarefa
didria das organizacdes. Por estarem submetidas a
pressdo por resultados de curto prazo, ha forte risco
de se enviesar a alocacdo de esforcos para iniciativas
menos arriscadas e ligadas a retornos financeiros
rapidos (SALAMAN; STOREY, 2002). Entretanto, ao se
abdicar das “apostas” de maior incerteza, corre-se o
risco de se conviver com linhas de produtos estagnadas
e de ser ultrapassado por avancos disruptivos da
concorréncia (BAYUS, 1998).

Tushman e Anderson (1997) propdem o termo
“ambidestras” para as organizacdes que possuem
arquiteturas capazes de efetuar simultaneamente
inovacgdes nessas diversas dimensodes de especializa¢io
e tempo. Essas organizacoes, entretanto, carregam
parcela intrinseca de instabilidade. Ha o frequente
risco de unidades tradicionais sabotarem unidades
mais empreendedoras. Frequentemente, a eficiéncia
e a inovacdo incremental de hoje sufocam a inovacéo
radical de amanha (TUSHMAN; ANDERSON, 1997).

Além dessa complexidade interna, a estrutura
organizacional, voltada para a inovagdo, deve ser
dindmica. Produtos inovadores quebram o statu
quo, isto ¢, rompem os paradigmas técnicos e
mercadoldgicos vigentes — o que tem forte impacto
interno na organizacdo. Dessa forma, a atuacdo de
grupos de trabalho, as liderangas e as estruturas de
poder sdo fortemente influenciadas por inovacoes.
Isso exige que a lideranca da implementacdo de
uma inovacdo tenha habilidades de gerenciamento
da mudanca e patrocinio para vencer as resisténcias
que certamente surgirao.

A organizacgdo deve apresentar uma base de poder
explicita voltada para a inovacdo, ou ndo havera
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forca geradora para o desenvolvimento sustentado
de inovacdes. Para tanto, a alta direcdo da empresa
deve tornar a estrutura de poder da empresa apta para
néo ser dependente de esforcos heroicos e sucessos
ocasionais (DOUGHERTY; HARDY, 1996).

2.2.3. Relacionamentos com o ambiente
externo

A inovacdo de produto pode ser enxergada como
resultado de um desenvolvimento tecnoldgico que
aproveita uma oportunidade mercadoldgica. Sob
essa optica, ¢ impossivel ignorar a importancia de a
organizacdo estar efetivamente conectada ao meio
externo para ser inovadora. Isso de deve a necessidade
de adquirir conhecimentos tecnologicos - visto
que dificilmente os produzird integralmente de
maneira interna - e de mapear e avaliar tendéncias
e oportunidades de mercado.

As oportunidades para essa aprendizagem com o
ambiente ocorrem por meio de relacionamentos entre
a empresa e atores externos. Para tanto, ¢ fundamental
que a empresa cultive fronteiras organizacionais
permedveis, fundamentadas no estabelecimento de
interacdes continuas com fornecedores, clientes,
usuarios finais, institutos de pesquisa e outros parceiros
(LEONARD, 1998).

0 avanco das abordagens de Open Innovation,
propostas inicialmente por Chesbrough (2003), reforca
o declinio do foco na atividade inovativa centrada no
ambiente interno da organizacdo. Sequndo o autor,
essa tendéncia é sustentada pelo alargamento da
base de produtores de conhecimento e pela maior
mobilidade desses “trabalhadores do conhecimento”,
tornando mais dificil a tarefa de se apropriar e
controlar a fronteira do conhecimento internamente
(CHESBROUGH, 2003). Deve-se, assim, entender a
organizacido inovadora como uma célula inserida
num arranjo dindmico composto por diversos atores,
coletivos e individuais, interconectados por continuas
trocas de informacdes e trabalhando para comercializar
novos conhecimentos (DODGSON; GANN; SALTER,
2006; BRANNBACK, 2003).

Powell (1998) defende que a visdo das organizacGes
e suas redes como sistemas de producdo, sintese e
distribuicdo de ideias e reconhece que o sucesso das
empresas esta fortemente ligado a profundidade das
interacdes da empresa com organizacdes de diversos
tipos. Assim, mais do que o estabelecimento de
link sélido e disciplinado com uma unica fonte de
conhecimento, faz-se necessario estabelecer vinculos
reais com uma gama diversificada de instituicoes

que possuam interesses em determinada area de
conhecimento.

A identificacdo de fontes estratégicas e a abertura
de canais de obtencdo de conhecimentos constituem
etapas importantes do processo de aprendizado
externo. Mas esses passos sdo insuficientes para que a
organizacgio incorpore know-how externo, pois muito
do conhecimento técnico se apresenta tacito — uma
mistura indissoltivel de processo e experiéncia.

E de suma importancia que a empresa possua a
habilidade necessaria para absorver os conhecimentos
desejados. Segundo Leonard (1998), a capacidade
de absor¢do do saber externo de uma empresa esta
ligada a competéncia em se reconhecer o valor das
informacdes externas, assimila-las de forma efetiva
e aplicd-las com fins comerciais.

2.2.4. Sintese tedrica: o contexto
organizacional para a inovacédo

Na Figura 2 sdo organizados os elementos
envolvidos na construcdo das condicdes organizacionais
para a inovacgdo e os resultados esperados de cada
um deles.

2.3. Recursos para a inovagdo

A execucdo dos processos de inovacdo, em meio
ao contexto estabelecido, se da pela utilizacdo de
recursos organizacionais. Como visto, para que a
inovacdo ocorra € necessaria uma série de atividades,
operacionais e estratégicas, que consomem recursos
dos mais variados tipos. Utiliza-se aqui a categoriza¢do
desses recursos para a inovacdo proposta por
Quadros (2008):

® Recursos financeiros: envolvem o montante
disponibilizado para a remuneragéo dos profissionais
ligados a inovacdo, para os investimentos em
infraestrutura de P&D e para aquisicdo de tecnologia.

® Recursos de infraestrutura: engloba a infraestrutura
para as atividades de P&D como a existéncia de
laboratdrios de pesquisa e certificacdo de produtos,
softwares para projetos de engenharia e plantas-
piloto. Esse tipo decorre do acumulo da alocacdo
de recursos financeiros e refletem o compromisso
da empresa com a inovacdo ao longo do tempo
(QUADROS, 2008).

® Recursos intangiveis: trata dos recursos efetivamente
responsaveis pela capacidade inovativa de uma
organizacdo. Ela engloba todo o corpo de
conhecimentos tacitos e explicitos, acumulados na
empresa. Dessa forma, envolve, além das competéncias
incorporadas em seus individuos e grupos, os ativos
de conhecimentos codificados em seus registros
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Figura 2. Contexto organizacional para a inovagio.

internos, sejam eles apropridveis ou ndo sob a forma
de propriedade intelectual (QUADROS, 2008).

2.4. Sintese tedrica: modelo integrado para
a gestdo da inovagéo

Com base na fundamentacdo e nas sinteses
apresentadas até aqui, propde-se modelo integrado
para a gestdo da inovacdo de produto em empresas de
grande porte organizado em torno de trés dimensdes
fundamentais: processos, contexto organizacional e
recursos. A construcdo desse modelo, apresentada
na Figura 3, tem como bases estruturais os modelos
de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Quadros (2008),
e 0 método construtivo se valeu de exercicio tedrico
indutivo pautado pela combinagdo e sintese dos
elementos apresentados na revisdo bibliografica das
secdes anteriores.

E importante mencionar que os conceitos
apresentados nesta pesquisa e nesse modelo sdo

oriundos majoritariamente de teorias organizacionais
voltadas ao estudo das empresas de grande porte e,
dessa forma, ndo contemplam especificidades tipicas
das teorias voltadas para o estudo de pequenas
empresas. No que tange ao tipo de industria, as
pesquisas que alimentam a construgdo deste modelo
sdo suficientemente abrangentes para contemplar
questdes ligadas a diversas realidades, com a ressalva
de se haver conteudos bastante diversos dentro de cada
dimensdo para cada setor. Por exemplo, em segmentos
mais orientados por inovacdo do tipo technology-
push, pode-se esperar um peso maior de processos
de prospeccdo tecnoldgica e de desenvolvimento
de tecnologias, alocacdo de recursos em P&D, e a
importancia de cultura organizacional mais orientada
a criacdo técnica.

Ha elevada interacdo entre os elementos das
diferentes dimensdes do modelo. Para que a inovacdo
ocorra, os recursos devem ser explorados pelos
processos em meio ao contexto organizacional.
0 sucesso e a cadéncia de um sistema de gestdo
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Figura 3. Modelo integrado da gestdo da inovacéo.

da inovacdo dependem, assim, da qualidade e da
adequabilidade dos elementos que compdem essas
trés dimensédes.

Os recursos sdo condicdes necessarias para que
a inovacdo ocorra - sem eles, ndo ha inovacio.
Os processos sdo guias que buscam sistematizar e
disciplinar o fluxo de exploracdo dos recursos. Apesar
das idas e vindas e da incerteza inerentes a inovacio,
eles trazem em seu conjunto uma linha mestra para
a conducido do desenvolvimento de inovacdes. A
institucionalizag¢do dos processos prové cadéncia e
propicia o monitoramento da performance inovativa
em meio ao progresso dos esforcos. O contexto
organizacional é responsavel por criar o meio adequado
e prover sentido e consisténcia a exploracido dos
recursos por meio dos processos.

A relacdo entre os recursos e 0s processos de
inovagdo deriva da natureza de cada um dos processos.
Os recursos de infraestrutura de P&D sdo importantes
na etapa de implementacdo, enquanto a infraestrutura
de tecnologia da informacao atua como um catalisador
de praticamente todas as etapas. A relacdo dos
recursos financeiros € indireta: ¢ por meio deles que a
organizacao prove os recursos de infraestrutura citados
e a capacidade de obtencdo de tecnologias, além de
garantir a manutencao do corpo de profissionais que
detém os recursos intangiveis.

Os recursos intangiveis sdo vitais para
absolutamente todas as etapas. Isso se deve ao fato
de todas elas apresentarem, em maior ou menor grau,
parcela de incerteza e necessidade de know-how para
serem executadas em sua plenitude. Na Tabela 3 sdo
sistematizadas as principais competéncias demandadas
em cada etapa.

A relacdo entre os processos e o contexto
organizacional para a inovagdo ¢ complexa. Na Tabela 4
¢ apresentada uma proposicdo de relacionamentos
entre os elementos dessas dimensdes. A proposta tem
como base a fundamentacdo teorica apresentada neste
capitulo e busca elencar de que formas as variaveis
do contexto organizacional podem influenciar os
processos de inovagao.

Efetuadas a sintese tedrica da gestdo da inovacédo
e a proposicdo de possiveis relacionamentos entre
os elementos do modelo integrado, a secdo que se
segue aborda os principais desafios encontrados pelas
organizacdes para ampliar sua capacidade inovativa.

3. Desafios da inovacdo

A necessidade de inovar coloca as organizacdes
em meio a um grande desafio. A inovacdo depende de
um conjunto intrincado de interagdes entre elementos
tecnoldgicos e mercadologicos. Promové-la de forma
sistematica no contexto empresarial demanda a
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Tabela 3. Os processos de inovacdo e os recursos intangiveis.

Processos

Relagio com os principais recursos intangiveis para a inovagio

1. Prospeccao

As atividades prospectivas exigem habilidade de buscar, analisar e interpretar fragmentos de informagdes de
elevado nivel de incerteza, captadas em ambientes turbulentos.

2. 1deacdo

0 processo demanda capacidade criativa para a proposicdo de novas ideias pela andlise de oportunidades
mercadoldgicas, conhecimentos sobre o consumidor e sinais tecnoldgicos.

3. Construgéio da estratégia

A construcdo estratégica demanda competéncia para avaliar e escolher caminhos dentre uma gama de
possibilidades. Por envolver a tomada de decisdes de alto impacto, baseadas em cenarios de alta incerteza, exige
elevada capacidade analitica e intuicdo dos envolvidos.

4. Mobiliza¢do de recursos

A mobilizacdo de recursos exige conhecimentos minimos sobre o tipo e a quantidade de recursos necessarios
para a execucdo, além da capacidade de gerenciar a alocacdo dos mesmos.

5. Implementacio

A implementacdo exige profundo conhecimento técnico-funcional sobre tecnologias, mercado e consumidores.
Demanda conhecimentos tacitos para a resolugdo de problemas novos e exige competéncias para o
gerenciamento de projetos e coordenagdo multifuncional.

6. Avaliacdo

A avaliagdo exige de gestores da inovagdo a visdo sistémica para a criagdo de métricas aderentes aos processos
da organizagdo e capacidade analitica para monitorar a performance desses processos de forma eficaz e
direcionada a melhoria sistémica.

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 4. Os processos de inovacdo e o contexto organizacional para a inovacéo.

Processos

Relacdo com elementos do contexto organizacional para a inovagio

1. Prospecgéo

Estrutura e governanga: a atividade prospectiva consome recursos organizacionais e, por ndo gerar
resultados imediatos, exige forte patrocinio para sua plena execugdo. Por estar ligada a coleta de informacdes
multidisciplinares, demanda envolvimento de diversas dreas para a analise dos sinais captados. Assim, a
defini¢do de responsabilidades ¢ fundamental para sua eficacia.

Relacionamentos externos: a qualidade da atividade prospectiva estd fortemente relacionada a capacidade
da organizacdo de “ler” o ambiente externo em suas dimensoes tecnoldgicas e mercadoldgicas. Para tanto,

a interacdo da organizacdo com atores externos potencializa a competéncia na captura e interpretacdo das
tendéncias tecnoldgicas e mercadoldgicas.

2. 1deagdo

Gestdo de pessoas: o potencial criativo para a geracdo de ideias novas ¢ fortemente influenciado pela
diversidade, motivacéo, abertura ao erro e autonomia, elementos caracterizados em boa parte pelas praticas de
gestdo de pessoas em vigor.

Estrutura e governanca: a geracdo de ideias envolve atividades multifuncionais para que se potencialize

o0 vigor criativo pela diversidade e da visdo holistica. A defini¢do de papéis nas iniciativas de geracio e
gerenciamento de ideias é essencial para a eficacia do processo.

Relacionamentos externos: a interacdo proxima com clientes e consumidores promove conhecimento mais
profundo sobre suas realidades e, assim, potencializa a capacidade de geracdo de propostas aderentes as suas
necessidades menos explicitas. Além disso, ganham forga abordagens de Open Innovation, em que a ideagdo ¢
compartilhada com agentes externos.

3. Construgéio da estratégia

Gestdo de pessoas: a selecdo estratégica envolve, muitas vezes, a op¢do por alternativas de risco elevado.
Dessa forma, a tolerancia a incerteza e a forma como a organizagéo lida com o erro moldam seu perfil de
construgdo estratégica.

Estrutura e governanca: a construgdo de estratégias de inovacdo integradas a estratégia de negdcios demanda
envolvimento da alta diregdo e forte trabalho multifuncional. Deve-se integrar a visdo de varias areas e buscar
consenso acerca dos caminhos futuros. A defini¢do dos poderes e papéis, bem como dos foruns de tomada de
decisdes, ¢ peca-chave nesse processo.

4. Mobilizacdo de recursos

Estrutura e governanga: o controle da alocacdo dos recursos e das prioridades de projetos deve ser executado
de forma sistematica com participacdo das respectivas funces envolvidas.

Relacionamentos externos: a abrangéncia da rede e a qualidade dos relacionamentos externos propiciam
maior capacidade de identificar recursos externos para a implementacio de inovacdes.

5. Implementacio

Gestdo de pessoas: 0s niveis de autonomia e tolerancia a incerteza podem influenciar a velocidade de
execucgdo dos projetos. Ambientes de abertura e diversidade podem potencializar a capacidade de resolucdo de
problemas novos, que sdo tipicos nessa fase.

Estrutura e governanca: a execucdo de projetos de desenvolvimento de produtos demanda intensa
orquestracdo multifuncional e suporte da alta direcdo para a remocédo de entraves organizacionais. A
composicdo das equipes de projeto e a autoridade concedida aos gerentes de projeto perante as funcdes sio
varidveis criticas para a consisténcia da execucdo dos projetos.

Relacionamentos externos: relacionamentos maduros com agentes externos colaboram na execucéo de
projetos quando ha parceria para utilizagdo de recursos. Além disso, uma rede abrangente de relacionamentos
pode ser util para a resolucdo agil de problemas desconhecidos.

6. Avaliacdo

Gestdo de pessoas: os sistemas de reconhecimento e recompensa devem contemplar as métricas de inovagéo
para que individuos e grupos estejam conectados a estratégia inovativa.

Estrutura e governanca: a organizacdo deve apresentar rotinas claras para o monitoramento da performance
inovativa. Os resultados devem estar integrados aos indicadores da empresa. As andlises geradas devem ser
compartilhadas com as fung¢des e devem servir de input para a melhora continua.

Fonte: elaborado pelo autor.
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conjuncdo de fatores humanos e organizacionais
integrados a essas dimensdes técnicas e de mercado.

E evidente que o ambiente concorrencial
e tecnoldgico do setor, o porte da organizacio
e o sistema nacional de inovag¢do em que uma
organizacdo esta envolvida sdo fatores que influenciam
a caracterizacdo dos seus obstaculos a inovacéo.
Entretanto, ndo se pode ignorar a dimenséo interna
a organizacdo, ligada a forma como ela estrutura
e executa seu sistema de gestdo da inovagdo para
compreender suas dificuldades especificas. Nesse
sentido, as dificuldades para inovar sdo encaradas
aqui como desafios de gestdo — sem desprezar a
influéncia das varidveis moderadoras externas nesse
processo, obviamente.

0 desafio do gerenciamento da inovacido ¢
complexo. Essa complexidade deriva de caracteristicas
fundamentais do processo: envolve elevado patamar
de risco e incerteza; exige envolvimento e mobilizacdo
de varias areas da organizacdo; apresenta uma gama
de processos internos que tém subprodutos nio
padronizados; exige monitoramento constante e
inteligente do ambiente; envolve a alocacéo e a gestdo
de recursos de alto grau de especializacdo; exige
agilidade estrutural para a continua reconfiguracdo
interna da organizacgdo; exige entendimento da
natureza de seu principal recurso, o conhecimento
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; THAMHAIN, 2003;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na literatura académica, ha dois tipos de trabalhos
que abordam os obstaculos a inovacdo. No primeiro
estdo pesquisas que abordam individualmente cada
um dos temas relacionados a gestdo da inovacio e,
ao fazé-lo, discutem os desafios relacionados e as
boas praticas prescritas para supera-los. Boa parte da
fundamentacio tedrica aqui construida foi baseada
em trabalhos como estes, que muitas vezes tratam
dos obstaculos de forma pouco explicita.

No segundo, mais reduzido, encontram-se os
trabalhos que tém os obstaculos a inovagdo como tema

Tabela 5. Principais dificuldades internas a inovacéo.

central. B exemplo a obra de Galia e Legros (2004),
que aborda os obstaculos, porém sob enfoque de
compreendé-los a luz das politicas publicas da regido
em que estdo inseridos. Na Tabela 5 sdo elencadas
as principais dificuldades internas a organizagdo
encontradas na literatura.

Sugere-se aqui a abordagem desses obstaculos a
luz do modelo integrado para a gestdo da inovacdo
construido. Propde-se que essas dificuldades
devem ser entendidas como desafios de gestdo da
inovacéo, sendo esta constituida pelas trés dimensdes
propostas. Na Tabela 6 sdo sistematizados, com
base na fundamentacdo tedrica apresentada, os
relacionamentos entre os obstaculos e os elementos
do modelo integrado.

4. Consideracoes finais

A performance inovativa ¢ obtida pela combinacao
complexa de elementos humanos, organizacionais,
tecnoldgicos e mercadologicos. Esse carater
multidimensional, somado a presenca intrinseca de
risco e a necessidade de exploracdo de ativos tangiveis
e intangiveis, faz da inovacdo um enorme desafio
de gestdo. A disponibilidade de recursos valiosos e
raros, tangiveis e intangiveis, € necessaria, mas nio
garante a inovacgdo. Trata-se da matéria-prima, que
deve ser transformada em valor.

Encarar esse desafio sob o ponto de vista processual
¢ um importante passo. Os processos de gerenciamento
da inovagdo sdo guias que disciplinam e orientam
o fluxo de transformacdo de oportunidades em
produtos inovadores pela utiliza¢do dos recursos. A
constante presenca da incerteza em meio as atividades
inovadoras torna os processos que as organizam
pecas fundamentais para que a inovacdo néo esteja
condenada a ocorrer “por acaso”. Essa estruturacdo
processual se traduz em rotinas que possibilitam a
existéncia de uma cadeia de valor da inovagdo na

Obstaculo a inovagdo Referéncias

Obstaculo a inovagdo Referéncias

Dificuldade para lidar com a incerteza

N Sharma (1999)
e o risco

Dificuldade para conectar o portfolio
de projetos aos objetivos estratégicos

Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2001)

Falta de informagdes sobre o mercado

Dificuldade para transformar as ideias
selecionadas em produtos

Cooper (2009)

Falta de informacdes sobre tecnologias Galia e Legros (2004)

Dificuldade para medir os resultados e
a performance em inovacao

Adams, Bessant e Phelps (2006)

Falta de informacoes sobre o consumidor

Dificuldade para gerar ideias
verdadeiramente novas

Nemeth (1997)

Dificuldade de avaliar e selecionar as

melhores ideias Sharma (1999)

Dificuldade para efetuar a orquestragdo
das diversas areas

Thamhain (2003)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tabela 6. Parte 1. A gestdo da inovacéo e seus desafios: possiveis relacionamentos.

Obstaculos a
inovagdo

Sintomas tipicos

Elementos do sistema de gestdo da inovacdo possivelmente relacionados

Processos de inovacio

Contexto organizacional para a
inovacgio

Dificuldade para
lidar com risco e

® Incapacidade de manter esforgos em
iniciativas de maior prazo e risco em
virtude da pressdo por resultados de
curto prazo

® Processos demasiadamente
engessados, despreparados para
contemplar a incerteza tipica da

e Lideranca ndo preparada e/ou nio
desafiada para lidar com risco

® Promocdo de ambiente de baixa
tolerancia ao erro por parte da lideranca

incerteza ~ . . . ~ e Estrutura organizacional que inibe a
® Sensacdo excessiva de inseguranca e inovacdo . .
. convivéncia de esforcos de diferentes
desconforto perante a incerteza . !
horizontes de prazo e risco
® Incerteza excessiva na avaliagdo de <
Falta de ¢ ® Processo de prospeccdo

informagdes sobre
tecnologias

tecnologias
® Trajetdria tecnologica reativa, estando
sempre atras dos concorrentes

tecnologica inexistente ou ndo
efetivo

® Caréncia de relacionamentos externos
com agentes tecnoldgicos relevantes

® Incerteza excessiva na avaliacdo de

® Processo de mapeamento de

Falta de
informagdes sobre
o mercado

oportunidades de mercado
 Estratégia de mercado reativa, sendo
sempre surpreendida pelos concorrentes

oportunidades mercadoldgicas
inexistentes ou néo efetivo
® Inteligéncia competitiva ineficaz

® Caréncia de relacionamentos mais
profundos com clientes/consumidores

Falta de
informacdes
sobre os clientes/
consumidores

® Incerteza excessiva na avaliacdo de
beneficios desejados por clientes

e Estratégia reativa de desenvolvimento
de produtos, sendo sempre

surpreendida pelos concorrentes

® Processo de prospeccdo de
tendéncias de consumo inexistente
ou ndo efetivo

® Caréncia de relacionamentos mais
profundos com clientes/consumidores

Dificuldade para
gerar ideias
verdadeiramente
novas

® Ambiente “viciado” pelas mesmas
ideias de sempre

® Impressdo de que ndo ha “nada mais
a ser criado” no segmento

® Processo de ideagdo e execucdo
de atividades de geracdo de ideias
ausentes ou néo efetivos

® Baixa eficacia de processos
prospectivos gera falta de contexto
informacional para a geracgdo de
boas ideias

® Baixa diversidade interna

® Promocdo de ambiente de baixa
tolerancia ao erro e controle excessivo
por parte da lideranca

® Baixo estimulo a atividade criativa:
reconhecimento e atencdo da lideranca
€5cassos

Fonte: elaborado pelo autor.

Tabela 6. Parte 11. A gestdo da inovacdo e seus desafios: possiveis relacionamentos.

Obstaculos a
inovacio

Sintomas tipicos

Elementos do sistema de gestdo da inovacido possivelmente relacionados

Processos de inovacao

Contexto organizacional para a inovacdo

Dificuldade de avaliar
e selecionar as
melhores ideias

® Falta de confianga na robustez
do processo de selecdo de ideias

* Baixa eficdcia de processos
prospectivos gera falta de contexto
informacional para a avaliacdo e
selecdo consistente de ideias

® Auséncia de metodologia
estruturada para a avaliagdo e
selecdo de ideias e de uma visdo
compartilhada do futuro

Dificuldade para
conectar os esforcos
empreendidos aos
objetivos estratégicos

® Percepcédo de desalinhamento
entre os esforcos em curso e a
estratégia da organizacdo

e Gestdo estratégica do portfdlio de
projetos inexistente ou néo eficaz

® Auséncia do alinhamento
estratégico como critério de gestdo
do portfdlio

 Participacdo de membro da alta direcdo
em foruns ligados a estratégia de inovagdo
como porta-voz da macroestratégia da
organizagao

Dificuldade para
transformar as boas
ideias selecionadas em
produtos inovadores

 Frustragdo pela incapacidade
de materializar ideias

® Lentiddo no processo de
desenvolvimento de produtos

® Processos de desenvolvimento de
tecnologia e/ou produtos ausentes
ou ndo efetivos

® Integracdo multifuncional pobre,
dificuldade de coordenacéo das diversas
areas

Dificuldade para
medir os resultados
e a performance em
inovacédo

® Incapacidade de avaliar

o retorno dos esforcos em
inovagdo de forma estruturada
e Dificuldade de promover

a inovagdo frente a outras
iniciativas por incapacidade de
justificar esforgos

® Auséncia de indicadores para os
processos de gestdo da inovacao

Dificuldade para
efetuar a orquestracdo
e coordenacdo das
areas

® Desgaste e “friccdo” excessiva
entre as areas

® Lentiddo no processo de
desenvolvimento de produtos

® Percepcdo de desorganizagdo
no trabalho multifuncional

® Auséncia de patrocinador na alta dire¢do

® Auséncia de processos de
gestdo da inovacdo estruturados
e incorporados a rotina
organizacional

responsavel por reger as iniciativas e
remover as barreiras interfuncionais

 Falta de clareza nas responsabilidades das
areas nos processos de inovacao

® Mecanismos de recompensa ndo aderentes

ao trabalho coletivo e multifuncional

Fonte: elaborado pelo autor.
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organizacdo, com entradas e saidas em suas etapas
e dotada de cadéncia em seu conjunto.

Entretanto, o desenvolvimento dos processos
de gestdo da inovacdo também ¢ insuficiente para
que ela ocorra. Como demonstram os fundamentos
tedricos apresentados, a implementacdo de sistemas
capazes de promover a inovacdo de forma sistémica
exige um contexto organizacional propicio para o
empreendimento dos esforcos de inovagdo. Esse
contexto ¢ traduzido pela dindmica com que as
pessoas e departamentos interagem entre si, pela
configuracdo das instincias de poder e dos locus de
tomada de decisdo, pela qualidade e abrangéncia
dos relacionamentos da organizacdo com o ambiente
externo e pelas condi¢des socioculturais que moldam
as atitudes individuais e coletivas para a atividade
inovadora.

Nesse contexto, inserido no panorama tematico
para o progresso da literatura ligada ao tema
apresentado por Di Benedetto (2012), o presente artigo
tece importante contribuicdo em duas dimensoes.
Primeiramente, estabelece um referencial tedrico
sistémico potencialmente Gtil para pesquisas futuras,
no qual elementos conceituais oriundos de diferentes
campos de pesquisa sdo sistematizados e integrados.

Além disso, o artigo explora de forma inédita na
literatura a relacio conceitual entre as dimensdes da
gestdo da inovacdo - contribuindo para o entendimento
da interdependéncia entre as diversas partes do
complexo sistema de inovacdo de uma organizacédo - e
entre os desafios a inovagdo enfrentados pelas
organizagdes, seus sintomas tipicos e as dimensoes e
praticas a eles relacionados, contribuindo assim para
a compreensio das relacoes de causalidade e servindo
de base para a construcdo de rotas de melhoria da
performance inovativa.
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Product innovation management: an integrated model proposal
Abstract

The aim of this paper is to provide a theoretical overview of the product innovation management process and
its challenges. Despite wide recognition of the importance of innovation, there is a consensus that management
practices that maximize innovation are still not fully understood. Various authors have demonstrated the complexity
of the innovation process by showing that it involves a detailed combination of risk and uncertainty and the need
for intense multifunctional orchestration to attempt to strike a balance between creation and discipline. Despite
advances over the last decade, the literature still lacks studies that bring together contributions from different fields
of knowledge into integrated models for systemic management innovation. Based on current bibliography reviews, a
model that includes three aspects (process, context and resources) is proposed, and the challenges of innovation are
investigated from the perspective of structuration theory. This paper provides a conceptual synthesis and a theoretical
framework that can be useful for future research on this topic.
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