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A CAPACIDADE DE INOVACAO EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO QUIMICO

1 INTRODUCAO

A capacidade de inovacdo pode ser compreendida como uma capacidade
organizacional estratégica que busca alinhar as praticas da inovacdo com a orientacdo
estratégica. Essa capacidade pode ser vista como uma facilitadora da transformacao de novos
conhecimentos em produtos, servigos e processos inovadores ao mercado interno e externo da
organiza¢io (FROEHLICH; BITENCOURT, 2015, CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2014).

Pode-se salientar que esta € tida como uma habilidade da organizacdo para
desenvolver e arquitetar estratégias de inovagdo, segundo Dodgson, Gann e Salter (2008),
pois envolve a capacidade de criagdo, ampliagdo e modificacdo de recursos utilizados para
inovacao, desta forma, a capacidade de inovagao pode ser concebida e posicionada como uma
capacidade organizacional estratégica.

Sobre capacidade organizacional, Winter (2000) considera que a mesma € uma pratica
estratégica, que em conjunto com seus processos de execucdo, concede a gestdo da empresa
um aglomerado de possibilidades para tomada de decisdo, na busca por resultados. Ja Sant-
Amant e Renard (2004) definiram que a mesma se refere ao saber agir e € o resultado da
combinacdo e coordenacdo dos recursos e conhecimentos da organizacdo, visando atingir os
objetivos estratégicos da mesma.

A capacidade de inovacdo pode facilitar a transformacdo dos conhecimentos e das
aprendizagens em novos produtos, servicos e processos € introduz no mercado inovacdes
radicais e incrementais para se obter vantagem competitiva. Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
reforcam esse argumento, e sinalizam que embora a inovagdo seja cada vez mais percebida
como uma forma de construir e sustentar a vantagem competitiva, de maneira isolada, ndo
garante essa vantagem. Com isso, a inovacdo depende da maneira como todo esse processo €
conduzido, ou seja, depende dos seus recursos, das rotinas e da capacidade de gerenciamento.

Diante disso, esse estudo propde a seguinte questdo de pesquisa: Como desenvolver a
capacidade de inovacdo em uma organizacdo do segmento quimico? O objetivo consiste em
verificar os processos organizacionais desenvolvidos internamente para dar suporte a
capacidade de inovacdo em uma empresa do segmento quimico. Este segmento foi escolhido
devido a necessidade de compreensdo sobre as caracteristicas desse contexto e a organizagao
estudada esta situada no Rio Grande do Sul, onde a mesma destaca-se por suas inovacdes de
processos e produtos.

Para atender ao objetivo foi realizado um estudo de caso qualitativo, com caracteristica
descritiva. A empresa foi escolhida com base no reconhecimento de ser inovadora no seu
campo de atuagdo. Os dados foram coletados por meio de 10 entrevistas semiestruturadas com
as pessoas que ocupam cargos de lideranca. Os dados foram analisados com base na anélise
de contetido qualitativa.

Diante do exposto, a principal contribuicdo do presente estudo se di pela apresentacdo
de exemplos de processos organizacionais desenvolvidos internamente que contribuem para o
desenvolvimento da capacidade de inovagao.

A seguir apresenta-se a fundamentacdo tedrica que contempla conceitos sobre a
inovacdo e a capacidade de inovacdo, e os modelos para o desenvolvimento da capacidade de
inovacdo. Na sequéncia detalham-se os procedimentos metodologicos e a analise dos
resultados, e por fim, as consideragdes finais do estudo.



2 CAPACIDADE DE INOVACAO

A inovacido € um processo associado a mudanga (SCHUMPETER, 1934; DRUCKER,
2008; VAN DE VEN, 1986; CHRISTENSEN, 2001). O conceito esta relacionado com a
introducdo de algo novo ou com a melhoria significativa de um produto, servi¢o, processo,
abertura de um novo mercado, etc. (SCHUMPETER, 1934; OECD, 1997).

Para Nelson e Winter (1982) a inovacdo € um processo dependente da trajetéria, por
meio do qual o conhecimento e a tecnologia sdo desenvolvidos a partir da interacdo entre
varios atores e fatores. Desse modo, a inovagdo consiste em um fendmeno multifacetado,
caracterizado por uma complexidade de inter-relacdes entre pessoas e instituicoes (KEMP;
SMITH; BECHER, 2000).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que a inovagdo é consequente de processos
organizacionais alinhados a estratégia organizacional que geram projetos para vantagem
competitiva. Em suma, a capacidade que uma empresa possui em inovar vem por se tornar
reconhecida como um fator chave nas vertentes da vantagem competitiva empresarial e
sobrevivéncia organizacional (FERREIRA; MARQUES; BARBOSA, 2007; OLIVEIRA et
al., 2016).

Lawson e Samson (2001) destacam que a nog¢do de capacidade é importante para
aplicar a inovacao, pois a capacidade de inovar facilita o desenvolvimento do comportamento
das pessoas e da organizacdo para atividades e rotinas sistematicas de inovacao na empresa.

A capacidade de inovacao trata do esfor¢o sistematico para aquisi¢ao do conhecimento
tecnologico para realizacdo de melhorias na capacidade produtiva da empresa através da
aprendizagem (KATZ, 1976). Trata-se do potencial interno para a geracdo de ideias,
identificacdo de novas oportunidades no mercado e o desenvolvimento de uma inovag¢do com
fins comerciais a partir dos recursos da organiza¢do (NEELY; HII, 1999).

Wang e Ahmed (2007) definem a capacidade de inovacdo como uma habilidade da
organizacdo em disponibilizar recursos para desenvolver novos produtos, servicos, processos
e mercados através do direcionamento e do alinhamento estratégico para comportamentos e
processos de inovagdo, o que pode ser complementando com o proposto por Reichert,
Camboim e Zawislak (2015), onde defendem que a inovacdo € resultante das quatro
capacidades empresariais de desenvolvimento, operacdo, gestdo e comercializacdo, onde as
mesmas ndo focam em seu local ou departamento, mas sim, em toda a organizagao.

Isso vai de encontro com o que Oliveira et al. (2016, p. 201) definem: “capacidade de
inovacdo € composto por quatro varidveis que versam sobre a capacidade da empresa de
desenvolver e introduzir novos processos, produtos, servicos ou ideias para o mercado
internacional.”. Reichert, Camboim e Zawislak (2015) também descrevem a capacidade de
inovagdo como a soma de diferentes processos voltados ao conhecimento, habilidades, rotinas
e ativos da organizacdo, os quais permitem que a mesma realize a transformagao de seus
recursos em vista de buscar a competitividade e desempenho organizacional.

Fuchs et al. (2000) dizem que a capacidade de inovacdo é uma capacidade de
integracdo de ordem superior, ou seja, integra e gerencia varias capacidades e recursos da
organizac¢do para estimular e gerar inovacdes com resultados satisfatorios. Dessa forma, pode
ser definida como a capacidade da empresa para gerar valor ao cliente através do
desenvolvimento e da introdu¢c@o no mercado de novos produtos e servicos ou a reducio dos
custos induzidos pelo processo de criacdo de valor (PEKKA; THOMAS, 2006).

Pode-se dizer que a capacidade de inovacdo apresenta as condigdes que uma empresa
necessita para apoiar o processo de inovacdo, agilizando a adocdo de novos processos, O
desenvolvimento e a introdu¢do de novos produtos e servigos. As condigdes estdo
relacionadas com a habilidade de mobilizar e gerenciar recursos e rotinas (BALAN;
LINDSAY, 2007).



Dodgson, Gann e Salter (2008) complementam que a capacidade de inovacio trata-se
de uma habilidade para formulacdo e implementagdo de estratégias de inovacdo, pois envolve
a capacidade de cria¢do, ampliacdo e modificacdo de recursos utilizados para inovacdo. Sendo
assim, essa capacidade torna-se necessaria para imaginar, desenvolver e implementar novas
configuracdes de tecnologias de produtos e processos e para implementar melhorias nas
tecnologias em uso (BELL, 2009).

A partir dos conceitos apresentados a capacidade de inovagdo pode ser entendida
como uma capacidade organizacional estratégica, em outras palavras, trata do alinhamento
das praticas de inovag¢do com as estratégias organizacionais. Na maioria das vezes, acontece
de forma deliberada, sistematizada e utiliza um ou mais modelos para desenvolver a inovagao.
Busca transformar os conhecimentos e as aprendizagens em novos produtos, servicos e
processos e introduz no mercado inovacOes radicais e incrementais. Desse modo, € uma
capacidade da empresa para gerar valor ao cliente (PEKKA; THOMAS, 2006), por meio do
alinhamento estratégico para comportamento e desenvolvimento de processos de inovagdao
(WANG; AHMED, 2007).

A capacidade de inovacdo é o resultado das interagdes entre a cultura organizacional,
os recursos, as capacidades e as relacdes com outras organizagdes (NEELY; HII, 1999).
Quanto mais consolidada capacidade de inovacdo, mais ousada pode ser a estratégia da
empresa, por meio do desenvolvimento de novos produtos e servicos derivados da base de
conhecimentos ja existentes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para uma capacidade ser considerada estratégica, conforme Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), deve estar a servico de uma necessidade do usuério para que tenha consumidores, ser
unica para que os produtos e servicos possam ser cobrados sem muita preocupacao com a
concorréncia, e ser dificil de reproduzir para que os lucros ndo sejam consumidos pela
concorréncia.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que a inova¢do € um processo € nao um evento
isolado, por isso deve ser gerenciado de modo dinamico e integrado, isto €, ndo basta
gerenciar ou desenvolver habilidades em apenas algumas éareas, deve fazer parte do ambiente
organizacional, ou seja, da cultura da empresa. O Manual de Oslo (2005) destaca que a
capacidade de inovar € aprimorada a partir das inovacdes ocorridas da empresa, bem como a
utilizagdo de sistemas adequados a gestao do conhecimento. Para Oliveira et al. (2016, p.196),
“essa capacidade depende do desenvolvimento de uma cultura inovadora agregada as fungdes
da organizagado, sendo difundida por cada atividade e ndo apenas como um resultado.”. Para
isso é importante que a inovagao seja conduzida de modo estruturado, por meio de rotinas.

Os principais fatores determinantes da capacidade de inovag¢do podem ser descritos
como a lideranca transformadora, organicidade da estrutura organizacional, intencdo
estratégica em inovar, gestdo estratégica voltada para a inovacdo e gestdo estratégica da
tecnologia, além da gestdo de projetos e ter conhecimento do mercado no qual a organizacao
estd inserida bem como de seus clientes, segundo Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014).
Os autores também constataram que o “desempenho em inova¢do abrangendo a inovacdo de
processos e de produtos é um fator bastante usado e apropriado para ser utilizado como fator
resultante da capacidade de inovagdo.” (2014, p. 606).

Foi identificado na bibliografia de inovacdo dois modelos, que podem ser
implementados para conduzir a inovagdo de modo estruturado para estabelecer rotinas. Os
modelos sdo: i) modelo do funil da inovacdo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993); ii) modelo
de stages-gates (COOPER, 1993). Os dois modelos destacam as etapas que podem ser
adotadas, desde a captacdo de ideias até o langamento da inovag¢do ao mercado, constituindo
processos organizacionais para gestdo. Abordando a capacidade inovativa como um
constructo de formato multidimensional, que seria a inovacdo em produto, processo €



organiza¢do, a mesma exerce efeito positivo em inovacdo no desempenho e em inovagdo de
produto (MANTHEY et al., 2017).

A seguir sdo apresentados os modelos para o desenvolvimento de processos e de
rotinas para inovagdo, bem como os tipos de capacidade de inovagao.

2.1 Modelos de Inovacao

O funil da inovagdo € um exemplo de desenvolvimento prescrito, que objetiva orientar
as atividades dos agentes inovadores e das organizagdes na busca de solucdes. A tarefa de
fazer a inovacdo acontecer € atrelada ao funil de desenvolvimento da inovagdao (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) o funil é um processo gradual
de reducdo da incerteza por meio de uma série de etapas de solucdo de problemas, evoluindo
dos estagios de busca e sele¢do para as de implementagdo, conectando o mercado e os fluxos
de tecnologia relacionados durante sua trajetdria.

As trés fases do modelo do funil permitem a participacio da organizacdo, dos
fornecedores, clientes e ndo clientes na geracdo de ideias. Para adquirir conhecimentos para
dar inicio a primeira fase, é preciso buscar fontes internas e externas que possam contribuir
para esse processo, tais como: funcionarios, consumidores, liderancgas, fornecedores, novos
produtos de concorrentes, feiras, revisdo de patentes, laboratorios de pesquisa e
desenvolvimento e mercado (CORAL; GEISLER, 2008; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O modelo stages-gates de inovagao foi elaborado por Cooper (1993) para execugdo do
processo da inovagdo em stages-gates, ampliando o nimero de estdgios comparado ao modelo
de Clark e Wheelwright (1993).

O primeiro estdgio denominado de geracdo de ideias representa a materializacdo de
algo para atender as expectativas da demanda em determinado mercado (COOPER, 1993). O
segundo estigio trata da investigacdo preliminar, onde sdo coletadas informagdes para
estabelecer projecoes a partir de pesquisas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). O terceiro
estagio € denominado de investigacdo detalhada, nesse determina-se o conceito, o mercado e a
sua segmentacdo. Com as defini¢cOes tomadas, segue-se para os estagios de desenvolvimento,
validacdo e teste, por fim, faz-se a producao e o lancamento ao mercado (COOPER, 1993).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que quase todas as inovagdes necessitam
algum tipo de arranjo cooperativo para o seu desenvolvimento e comercializacio, € necessario
estabelecer parcerias de colaboragdo como licenciamento, consorcio, alianga estratégica, joint
venture, rede.

Sobre os tipos de capacidade de inovacao, Zawislak et al. (2014) propdem o modelo
de quatro capacidades, dividido em duas dimensdes: A primeira, dimensao tecnologica, que
leva ao desenvolvimento e posterior producao de novos produtos. Esta dimensdo € suportada
pela capacidade de desenvolvimento e a capacidade de operagdes. A segunda dimensdo seria
a de negdcios, para complementar a dimenséo tecnoldgica. E através desta que a organizacio
realiza importantes fun¢des. Primeiro, porque integra diferentes adreas da empresa, segundo,
pois guia seus bens e servi¢os pelo mercado para serem vendidos e consumidos. A integracao
de diferentes areas da empresa € feita através da capacidade de gestdo e a capacidade de
comercializacdo lida com as atividades relacionadas a maneira que a organizacdo interage
com o mercado, com seus clientes e fornecedores.

A relagdo das quatro capacidades com a capacidade de inovacdo estd apresentada na
figura 1.



Figura 1: Tipos de capacidade de inovaciao
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Fonte: Zawislak et al. (2014).

A leitura da organizacdo, dividida nessas quatro capacidades, vai de encontro com o
que estd descrito no Manual de Oslo (2005), sobre os quatro tipos de inovagdo. Benedet,
Ruffoni e Reichert (2018) salientam que as quatro dimensdes colaboram com mudangas que
podem vir a afetar a capacidade de inovagdo das organizagdes. As empresas possuem todas as
quatro capacidades, sendo que nenhuma delas pode ser considerada nula e, segundo os
autores, pode-se observar que alguma delas é predominante. Isso corrobora com o proposto
por Camison e Villar-Lopez (2014), onde defendem que diferentes tipos de capacidade de
inovacgdo podem ter diferentes efeitos na performance organizacional.

Desta forma, entende-se que a inovagdo pode emergir de qualquer um dos ambientes
organizacionais e de qualquer uma das quatro funcdes bésicas da empresa, ndo ficando
atrelada ao setor de pesquisa e desenvolvimento ou pessoal cientifico empregado
(REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015).

Sobre a capacidade de desenvolvimento, Reichert, Camboim e Zawislak (2015)
definem como a capacidade de utilizar conhecimentos e materiais disponiveis, inclusive
adaptando o uso de tecnologias na busca de maior eficiéncia, por vezes, gerando inovacdes.
Esta ligada direta e indiretamente com o desenvolvimento de produtos, inclusive o processo.

A capacidade de operagdo engloba criar, desenvolver e entregar ao cliente produtos
com qualidade, confiabilidade e competitividade de precos. Esta capacidade € essencial para
compreender as diferentes varidveis que orientam as decisdes sobre tecnologias a serem
utilizadas (ZAWISLAK et al., 2014).

Vale ressaltar que todas as organizagdes necessitam de um mentor de negdcios, que
gerencia os recursos da empresa, buscando solucdes de negdcio responsivas ao mercado.
Enquanto as duas primeiras capacidades sdo responsaveis por oferecer solucdes técnicas, a
capacidade de gestdo € responsidvel por administrar eficientemente os negdcios da
organizacdo e tomar decisdes estratégicas. Deve garantir que as coisas certas sejam realizadas
e coordenar ativos e atividades (ALVES et al., 2017).

Por fim, para comercializar qualquer tipo de produto ou servigo que a organizagao
promova, € necessaria a capacidade de transacdo, também chamada de capacidade comercial
(REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK, 2015; ALVES et al., 2017). Esta é essencial quando
abordada no sentido de que toda organizacdo precisa comercializar seus produtos em vista de
sobreviver no mercado (ZAWISLAK et al., 2014). Ainda segundo os autores, a mesma ¢é
representada por um leque de habilidades, conhecimentos e rotinas que buscam reduzir os



custos de transacdo. E a capacidade responsavel por alinhar as ofertas da organizagdo com as
demandas e expectativas dos clientes.

Ap6s a apresentagdo dos modelos para o desenvolvimento de processos e rotinas para
inovacdo, além dos tipos de capacidades de inovagdo, a seguir sdo apresentados os
procedimentos metodoldgicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancgar o objetivo dessa pesquisa realizou-se um estudo de caso qualitativo e
descritivo na unidade matriz da empresa situada em Campo Bom, Rio Grande do Sul. A
empresa foi fundada na década de 1940, é uma empresa familiar, de capital fechado, sob o
comando de um Conselho de Acionistas e de Administragdo. A empresa produz adesivos e
laminados para diversos tipos de mercados, como: calcadista, moveleiro, automobilistico e
téxtil.

O método escolhido justifica-se por ser o indicado para analise profunda da unidade de
estudo (YIN, 2005). A pesquisa qualitativa analisa situacdes concretas nas suas
particularidades temporal e local, partindo das expressdes das pessoas e das suas atividades
em seus contextos e envolve a interpretacdo de um fendmeno organizacional que ndo pode ser
rigorosamente medido em termos de quantidade ou frequéncia (FLICK, 2004).

Os critérios utilizados para escolha da empresa foram: a) a inovacdo deve ser uma
estratégia deliberada da organizacdo; b) a empresa deve ter inserida inova¢do na missao, visao
e valores organizacionais; c) possuir publicagdes sobre a inovacdo nos balancos sociais; d)
recebimento de premiacdes pelas inovagoes.

Para coleta de dados foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado baseado
no referencial teérico. Foram realizadas entrevistas em profundidade com 10 pessoas que
ocupam cargos de gestdo. O nimero de entrevistados mostrou-se suficiente para a coleta de
dados tendo em vista o critério de saturacao.

Todas as entrevistas foram gravadas com o devido consentimento dos entrevistados e,
depois, transcritas na integra. Para preservar a identidade dos entrevistados, eles foram
denominados de Entrevistadol (E1), Entrevistado (E2) e assim sucessivamente.

Os dados coletados foram analisados por meio da analise de contetido qualitativa. Essa
técnica representa a categorizagdo de elementos centrais com base no referencial tedrico
previamente levantado. Para isso, foram criadas, com base no referencial tedrico, as seguintes
categorias: (1) contextualizacdo da inovagdo, esta categoria investiga a origem das préticas de
inovagdo na organizacdo; (2) capacidade de inovagdo, que apresenta as praticas de inovacao
no caso estudado. As categorias foram criadas com base nas recomendacdes de Bardin (2010),
que indica que os elementos devem ser isolados para em seguida agrupa-los. Para isso €
necessiario observar as seguintes caracteristicas: (a) mutuamente exclusivas; (b)
homogeneidade; (c) pertinéncia; (d) objetividade e fidelidade; (e) produtividade.

4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

4.1 Contextualizacao da Inovacao da Empresa Quimica

A inovagdo tornou-se uma diretriz estratégica formalizada na empresa no final da
década de 1990, com a elaboracdo do primeiro planejamento estratégico da organizacdo. O
Entrevistado 7 ressalta que, “a empresa investe em inova¢do como estratégia de
desenvolvimento desde sua fundagdo e em 1997 a formalizou”. O Entrevistado 1 destaca que
“essa diretriz tem como objetivo contribuir para geracdo de valor e para o crescimento e a
perpetuagdo da empresa’”.

Para o Entrevistado 2, “a inovagdo esta presente em todos os discursos da diregdo”.
Desse modo, “é o reflexo da alta direcdo, o processo cultural da inovagdo vem de cima para

6



baixo, a inovagdo é disseminada na estrutura da empresa” (ENTREVISTADO 5). “4
inovacdo é uma estratégia consolidada e contribuiu para o aumento da receita liquida”
(ENTREVISTADO 5).

Com a insercdo da inovacdo no planejamento estratégico fomentou-se a cultura da
inovacdo. Ao longo do tempo, a empresa foi constituindo rotinas que geraram aprendizagens
no que se refere a inovacdo. “A inovagdo estd inserida no DNA da empresa ha bastante
tempo. Essa diretriz estratégica tem desdobramentos em projetos estratégicos e projetos de
tecnologia.” (ENTREVISTADO 1). “A inovag¢do também esta presente na missdo e nos
valores da empresa.” (ENTREVISTADO 4).

Para fomentar e disseminar a cultura de inovacdo, a organizacdo criou e implantou o
programa de ideias para estimular a participacdo de todos os funcionrios. Esse programa
segundo o Entrevistado 2, “possui um processo definido de funcionamento e tem como
objetivo coordenar o programa e otimizar seus resultados, estimulando a inovagdo junto a
equipe interna.”

A partir dos relatos dos entrevistados, pode-se afirmar que a inova¢do na empresa €
decorrente de processos organizacionais alinhados a estratégia organizacional, ndo é somente
um processo organizacional, mas também, uma estratégia inserida no planejamento
estratégico, na cultura e nas rotinas organizacionais conforme ressaltam Tidd, Bessant e Pavitt
(2008). Pode-se afirmar que o negdcio da empresa utiliza a capacidade de inovacao construida
durante a sua trajetoria para gerar novos produtos, servigcos, processos € mercados. Nesse
sentido, Nelson e Winter (1982) destacam que a inovag¢do € um processo dependente da
trajetoria, por meio do qual o conhecimento e a tecnologia sdo desenvolvidos a partir da
interacdo entre varios atores e fatores.

Destaca-se que a diretriz estratégica da inovacdo classifica-se em dois objetivos:
inovacdo em solugdes, que se refere aos produtos e servicos, € inovacao em processos. Os
processos de desenvolvimento de cada uma dessas inovagdes sdo coordenados por éreas
diferentes que se reportam ao comité de estratégia e inovagao.

A inovagdo em solugdes € “toda aquela que gera resultados e valor para os clientes,
sdo inovacoes em produtos e servicos para o mercado que melhoram a qualidade nos
clientes, aumentam a sua produtividade, baixam seus custos ou facilitam sua vida, podem ser
inovacoes radicais ou incrementais” (ENTREVISTADO 1).

A empresa busca inovagdes em produtos para “introduzir ao mercado,
principalmente, por meio da formacdo de aliancas com foco em licenciamento de tecnologia
e constituicdo de joint ventures com empresas reconhecidas no mercado mundial”
(ENTREVISTADO 3). Essa forma de introduzir inovagdes ao mercado permite a
aprendizagem para que novas rotinas sejam criadas internamente com a transferéncia e
aquisicdo de conhecimento. Essa pratica ocorre conforme destacado por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) que dizem que as inovagdes necessitam de algum tipo de arranjo cooperativo
para o seu desenvolvimento e comercializa¢do.

A inovacdo em processos sdo todas aquelas realizadas nos processos internos. A
inovagcdo em processos tem como objetivo “propiciar saltos de produtividade, eficiéncia,
reducdo de custos, atuar de maneira mais simples e melhorar a qualidade interna”
(ENTREVISTADO 10).

Apresentou-se a contextualizacdo da inovacdo da empresa alvo do estudo, é possivel
perceber por meio dos relatos dos entrevistados que a inovacao esta alinhada com a estratégia
organizacional e inserida no planejamento estratégico. Verificou-se que a inovacdo ¢é
identificada pelos entrevistados como uma estratégia consolidada e que estd presente na
cultura da organizacdo, o que corrobora com o exposto por Oliveira et al. (2016), eles
sugerem que a capacidade de inovacdo estid atrelada ao desenvolvimento de uma cultura
inovadora organizacional, ndo sendo tratada como uma atividade isolada.



4.1 A Capacidade de Inovacao

Para constituir a capacidade de inovacdo, a empresa desenvolveu processos
organizacionais apresentados a seguir.

a) Comité de estratégia e inovacao: tem como func¢io planejar e gerenciar estratégias
de inovacio. E formado por acionistas, conselheiros e diretores especialistas no assunto e foi
implantado em 2007. Para atender a diretriz e os objetivos estratégicos de inovagdo, o comité
tem a funcdo de identificar e interpretar os sinais do mercado, além de captar, de maneira
sistematizada, as ideias dos colaboradores oriundas de qualquer area da empresa e das
pesquisas de tendéncias. Os sinais e as ideias selecionadas sao classificados em cinco
dimensdes para o desenvolvimento de projetos: clientes e mercado, gestdo da tecnologia,
gestdo de ideias, lideranca e pessoas, e gestdo do conhecimento. Apoés essa classificagdo, o
comité delega as demandas para as areas que tém competéncias para fazer o projeto acontecer.

O comité de estratégia e inovacdo € resultado de uma agdo criada para atender a
diretriz estratégica de inovagdo para resultados. O comité se retne cinco vezes a cada
semestre para discutir questdes de inovacdo e para delegar as demandas. Conforme o
entrevistado 2, “a ideia do comité surgiu para alinhar as diferentes frentes de inovacdo com
as estratégias organizacionais.”

Sendo assim, a capacidade de inova¢do da organizagdo inicia-se pelo alinhamento da
diretriz estratégica com o comité de estratégia e inovacido que identifica, juntamente com as
areas da empresa, oportunidades no mercado e capta e avalia as ideias de diferentes fontes
externa e interna. Essas ideias sdo encaminhadas para elaboracdo de projetos conforme as
categorias definidas e sdo delegadas para as areas afins para geracdo de inovagdes. Dessa
forma, a inovacdo, segundo o entrevistado 2, “permeia em todas as dreas, a inovagdo é
trabalhada em P&D e também em outras dreas, como: marketing, comercial, técnica,
produgdo, desenvolvimento organizacional, etc.”

Essa acdo de criacdo do comité de estratégia e inovacdo mostra a importancia da
inovacdo para os negdcios da organizacdo, e facilita a identificagdo do contexto do ambiente
para conhecer, interagir e julgar informacdes sobre as expectativas do ambiente externo.

b) Grupo de tecnologia: trata-se de um grupo multidisciplinar, com representantes de
diversas areas da organizacdo. O objetivo do grupo € captar as informacdes e os
conhecimentos de diferentes areas que possam agregar contribuicdes aos processos de
inovacdo por meio da analise de cendrios externo e interno, de pesquisas de tendéncias e de
pesquisas técnicas de produto.

O grupo de tecnologia tem como fun¢do traduzir as necessidades das partes
interessadas em reunides onde sdo analisadas as tecnologias de dominio da empresa,
contrapondo com as necessidades latentes do mercado de atuacdo e com os fatores de
influéncia como, sociedade, legislacdo, fornecedores, concorréncia e meio ambiente
(ENTREVISTADO 10).

A cria¢do do comité de estratégia e do grupo de tecnologia constituidos por processos
gerenciais e organizacionais favorece a capacidade de identificacdo do contexto do ambiente.
Desse modo, podem ser desenvolvidos projetos de inovacdes em servicos coordenados pelas
areas: comercial, marketing e desenvolvimento organizacional; projetos de inovacdes em
processos coordenados, como por exemplo, pela area produtiva ou outras areas; e projetos
para inovacdo em produtos, coordenados pela area de tecnologia que € constituida pelas areas
de P&D e projetos. Nesse sentido, Reichert, Camboim e Zawislak (2005) sinalizam que a
soma de diferentes processos voltados ao conhecimento, habilidades, rotinas e ativos da
organizacdo permitem que a mesma realize a transformacdo de seus recursos para busca da
competitividade. Pode-se dizer que a capacidade de inovagdo apresenta as condi¢cdes que uma
empresa necessita para apoiar o processo de inovacdo, agilizando a adocdo de novos
processos, o desenvolvimento e a introducdo de novos produtos e servigos. As condicdes
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estdo relacionadas com a habilidade de mobilizar e gerenciar recursos e rotinas (BALAN;
LINDSAY, 2007).

Quanto aos processos para dirigir trabalhos internos de P&D, identificou-se que sdo
utilizadas metodologias para o desenvolvimento da inovacdo como o modelo do funil
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) e dos stages-gates. Para coordenacdo de projetos de
inovacdo, utiliza-se a metodologia do project management institute (PMI). A area de P&D
utiliza um software customizado pela SAP para gestio de P&D e disponibiliza o P&D
Intranet para o acompanhamento dos projetos para as demais areas da empresa. O P&D
Intranet mostra o fluxo dos projetos e pode ser acompanhado o andamento pelos funcionarios
de vdérias areas, conta com a colaboracdo das areas comercial, marketing e técnica. O
entrevistado 1 ressalta que “todo processo de desenvolvimento do produto, langamento até a
avaliacdo de eficdcia é gerida no software. A avaliacdo de eficdcia é verificada apos o
langamento do produto. O software estd disponivel na intranet da empresa, e foi aprimorado
com o tempo.”

Pode-se verificar que no funil de inovacdo estio implicitas as rotinas que possibilitam
a gestdo de atividades por meio das etapas do modelo, ou seja, sdo constituidos processos
organizacionais e de gerenciamento para gerar inovacdes de produtos conduzidas pela area de
tecnologia de modo sistematico no que se refere a inovacdo em solugdes. A figura 2 apresenta

o processo de inovacdo em produto conduzido pela drea de tecnologia.
Figura 2 - Processo de inovacao em produto conduzido pela area de tecnologia

Comité de e e -
Estratégia e ’ ESTAGIO 1: ENTRADAE
Inovacio ! SELECAO DE IDEIAS |
A | - Inputs internos e externos: Forum de |
E I Tecnologia;  Feiras  Nacionais e !
Y I Internacionais; Grupos de Trabalho; :
I Palestras; Viagens de Pesquisa; Programa
Grupo d,e : de Ideias; Clientes; Fornecedores; Evento :
Tecnologia \ Sala do Cliente e Inovarte; Blog In3; |
3 PRI oo =
v {’ ESTAGIO 2: PLANEJAMENTO DO
Area de Tecnologia Modelo funil de | PROJETO |
(P&D, Projetos, desenvolvimento da 1 Elabor.agﬁo, d.o projeto; :
Qualidade) inovacio | - Pesquisa bisica; |
~ | - Definicdo do produto, mercado e I
' I segmentacdo, materiais, etc. "
H | _ Busca de parcerias. /
: S - e = - 1 ———————— 4
5 7 ESTAGIO 3: EXECUCAO, A
' | PROTOTIPO, TESTES, 1
i | LANCAMENTO E AVALIACAO I
! I -Resolucdo de problemas e ajustes no |
i I projeto durante todas as etapas desse :
- : estagio; |
‘Aprendizagem durante | -Ap6s o lancamento faz-se avaliagdo da |
e 2. \ receita liquida e eficacia. /

a trajetoria < -

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A figura 2 mostra que o estagio 1 do funil de inovag@o que trata da busca e selecdo de
ideias conforme Coral e Geisler (2008) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ocorre no comité de
estratégia e inovacao, no grupo de tecnologia multidisciplinar e na 4rea de tecnologia. Neste
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estagio, varias demandas s@o identificadas e levadas para aprovagdo no comité, ndo se trata de
uma hierarquia top-down. Desse modo, a identificacdo de ideias ocorre no comité, no grupo e
na area de tecnologia, a partir disso sdo definidas as estratégias de inovacdo pelo comité que
delibera os projetos de produtos para o grupo de tecnologia e esse para area de tecnologia,
especificamente para P&D e para projetos, que ddo andamento aos estigios 2 e 3 do funil e
apresentam as necessidades, os problemas e os avancos para o grupo de tecnologia.

Todo esse processo gera aprendizagens para os participantes durante a trajetoria,
gerando melhorias para o processo como um todo e para o alcance da diretriz e dos objetivos
estratégicos de inovacdo. Ainda, conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008) todos os estiagios do
funil promovem aprendizagens que contribuem para constru¢do da base do conhecimento e
para o desenvolvimento da capacidade de gerenciar e integrar os processos.

Vale ressaltar que para o desenvolvimento de inovagdes radicais, a area de tecnologia
utiliza o modelo de stages-gates do Cooper (1993), que € constituido por mais estagios
(geracdo de ideias, investigacdo preliminar, investigacdo detalhada, desenvolvimento,
validacdo e teste, producdo e lancamento), pois “geralmente uma inovagdo radical exige um
periodo maior de matura¢do da ideia.” (ENTREVISTADO 2).

Verificou-se que a empresa possui a diretriz estratégica “crescimento com aliangas”
cujo objetivo estratégico ¢ o “desenvolvimento de aliangas”. Para atender essa diretriz do
planejamento estratégico, a empresa estd constantemente em busca de parcerias para o
desenvolvimento de novos produtos, essas podem ser parcerias com fornecedores, clientes,
universidades, centros de pesquisas ou outras empresas para complementar as inovacoes.

Identificou-se no caso empirico por meio das entrevistas que a busca de parcerias nao
ocorre somente para complementar as inovacdes, mas também para introduzir novos produtos
no mercado, e também, que as parcerias ndo ocorrem somente com os fornecedores. Os
processos de identificacdo e formacgdo de parcerias para gerar ou complementar as inovacoes
da organizagdo sdo coordenados por duas areas: de tecnologia e de planejamento € novos
negdcios. A area de tecnologia busca parcerias tecnoldgicas que tratam do licenciamento de
tecnologias. Essas parcerias podem ser tornar joint ventures, quando atinge essa configuracao
€ coordenada pela area de planejamento e novos negdcios. Essas areas desenvolveram
processos organizacionais para gestdao dessas atividades.

Nesse sentido, Nelson e Winter (1982) ressaltam que a inovagdo € um processo
dependente da trajetdria, por meio do qual o conhecimento e a tecnologia sdo desenvolvidos a
partir da interagdo entre varios atores e que afeta a trajetéria futura. Pode-se ver que a busca
de aliancas internacionais via contratos de licenciamento tecnoldgico e joint ventures teve
inicio na década de 1980 e perdura atualmente na empresa. Os motivos apresentados pela
empresa corroboram com os apontados por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), reducdo do custo
tecnolégico, do risco de desenvolvimento e do tempo para desenvolvimento e
comercializacdo do produto, e promocao da aprendizagem compartilhada.

A empresa coordena as parcerias de licenciamento tecnoldgico por meio da area de
tecnologia, essas parcerias geram aquisi¢do de conhecimento e aprendizado que facilita a
reconfiguragdo e a geracdo de novos produtos para atender ou gerar novas necessidades aos
clientes e ingressar em novos mercados. Quando se identifica que a parceria pode avancar
para uma joint venture, essa passa a ser coordenada juntamente com a area de planejamento e
novos negocios.

A empresa possui parcerias com centros de pesquisas e universidades nacionais e
internacionais. “A empresa busca centros de exceléncia em uma determinada drea que pode
contribuir para o desenvolvimento da ideia de um produto, a coordenacdo do projeto é

compartilhada e coordenada pela universidade e pela darea de tecnologia.”
(ENTREVISTADO 1).
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Além das parcerias com centros de pesquisas e universidades, buscam-se informacdes
que podem originar novos desenvolvimentos em feiras que apresentam a dltima geracdo de
inovacdes e tecnologias nas dreas de atuagdo. Além da 4rea de tecnologia, também participam
das feiras as areas comercial, técnica e de marketing, e no retorno das visitas sdo realizadas
reunides para discussao das ideias obtidas.

A empresa possui um grupo de inteligéncia de mercado que realiza estudos, pesquisas
de tendéncias, acompanhamento dos lancamentos dos concorrentes, etc. juntamente com a
area de tecnologia para identificagdo de novas necessidades que podem gerar novos produtos,
servigos e mercados de atuacao.

Identificou-se que na empresa, a estrutura organizacional foi aperfeicoada durante a
trajetoria para favorecer as inovagdes de produtos, de servigos e de processos. Para isso, novas
areas foram criadas para gerir os processos, como por exemplo, a drea de planejamento de
novos negdcios; a drea de P&D e de projetos foram inseridas na area de tecnologia; e o comité
de estratégia e inovagdo e o grupo de tecnologia apresentados na capacidade anterior. Ainda,
foram desenvolvidos programas internos para estimular a cultura da inovagdo e envolver os
funcionarios. Desse modo, pode-se afirmar que a criagdo de processos para auxiliar na
identificacdo do contexto do ambiente demandou a criacdo de novas areas ou geraram
melhorias nas areas existentes.

b) Campanhas internas para reforcar o DNA (inovacao): coordenadas pela drea de
desenvolvimento organizacional. S3o desenvolvidos informativos, manuais, revistas, folders
para a atualizacdo continua das informacdes.

d) Formacido de times e grupos de trabalho: contribui para construir o
comprometimento e relaciona-se com a promoc¢do da inovagdo em processos. Os times de
trabalho foram constituidos formalmente em 2012, trata-se de um programa que tem como
objetivo promover o aperfeicoamento profissional do funcionério, por meio da participacdo na
solu¢@o do problema, identificagdo de melhorias e de oportunidades. Cada time de trabalho é
formado por um grupo de funcionarios de diferentes areas com o desafio de resolver os pontos
de atencao.

Além dos times, foram constituidos grupos de trabalho que atuam conforme demandas
do Sistema Integrado de Gestdo da empresa que visam a melhoria continua, por isso atuam
continuamente. Os times de trabalho atuam conforme demandas do comité de estratégia e
inovagdo, sdo montados conforme a natureza da necessidade, ndo atua de modo continuo, ou
seja, tem um tempo de duragdo definido conforme necessidade do projeto, em média seis
meses. A equipe do time é “constituida apos a defini¢do das competéncias necessarias pela
direcdo da empresa, que encaminha a solicitacdo de constituicdo de um time para a drea de
desenvolvimento organizacional que seleciona as pessoas para atuacdo em determinado
projeto.” (ENTREVISTADO 4).

e) Programa de ideias: teve inicio em 2004 e conforme Serafim (2011) o programa é
positivo, pois engaja os funcionérios, estimula a criatividade e a participagdo nos negdcios e,
ainda, contribui para formacdo da cultura inovadora. O programa tem como objetivos:
“Objetivo geral: ser um canal de comunicag¢do que proporciona aos funcionarios a sugestao
de ideias para a melhoria de processos, produtos e sustentabilidade, contribuindo para o
alcance dos resultados.” (ENTREVISTADO 4).

Conforme exposto até o presente, a empresa possui diversos dos principais fatores da
capacidade de inovacdo, segundo Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), como a
lideranga transformadora, intengdo estratégica em inovar, a gestdo estratégica direcionada a
inovacgdo, busca por conhecimento do mercado e junto a seus clientes para a proposi¢cao de
produtos inovadores aos mesmos.

Desse modo, para empresa a inovacao implica em identificar e apresentar aos clientes
respostas rapidas as suas demandas e necessidades muitas vezes ndo percebidas por eles.
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Além disso, a capacidade de inovacdo é compreendida como algo que deve ser fomentado em
todos os funcionérios da empresa (ENTREVISTADO 9). Em 1997, a empresa mudou seu
posicionamento para o atendimento de especialidades, ou seja, atuacdo direta na necessidade e
na geracdo de novas necessidades para os clientes e ampliacdo do mercado de atuagdo. Para
isso, foi necessario o desenvolvimento de inovagdes em novos produtos e servicos.

Para atender ao posicionamento de ser uma empresa inovadora, a empresa investiu em
tecnologias, P&D, aliancas e diversificagdo de negbcios para ampliacio da atuacdo e
crescimento no mercado aliado ao desenvolvimento das pessoas.

Ao analisar os dados da empresa, verifica-se que a empresa instituiu uma sistematica
para inovar e atender sua diretriz estratégica por meio da criagdo de processos
organizacionais. Nesse sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que € possivel criar um
ambiente estruturado, cujo processo pode operar como algo que se repete, pode-se construi-lo
em torno de rotinas a serem aprendidas e refinadas com o tempo. Os autores complementam
que a inovagao depende da maneira como todo o seu processo € conduzido, ou seja, depende
de um gerenciamento estratégico, pois a inovacdo ndo € um evento isolado, ndo basta
gerenciar ou desenvolver habilidades em apenas algumas éareas, deve ser conduzida de modo
estruturado através de rotinas que podem caracterizar-se em fases ou etapas para prové-las
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Ainda, vale destacar, que os processos organizacionais sdo especificos de cada
empresa e sdo desenvolvidos aos poucos, na medida em que o tempo passa, por meio de
complexas interacdes, € o desenvolvimento da capacidade requer a troca e a captura de
informacdes das pessoas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993), ou seja, necessita de aprendizagens
que sdo obtidas pelas pessoas e pela organizacdo durante a trajetoria da organizacao.

Para atender as demandas de produtos e servigos, foram aprimorados os processos
organizacionais, por meio da implementacdo de metodologias de inovagdao, como o funil de
inovacdo, stages-gates, metodologia PMI para gerenciamento de projetos, programa de ideias,
P&D Intranet e recentemente um projeto piloto do blog In3 para buscar a inovacdo aberta.
Foram realizados investimentos em normas para padronizar itens de controle como ISO 9001.
Para apoiar as inovagdes em processos, foram criados grupos e times de trabalho visando
aperfeicoar as inovacdes, e conforme Reichert, Camboim e Zawislak (2015), a inovacao pode
emergir de qualquer um dos ambientes da organizacdo, ndo ficando restrita apenas ao pessoal
especializado ou ao setor de pesquisa e desenvolvimento.

Acerca de tudo isso, € notavel que a empresa atua de acordo com o modelo de quatro
capacidades de inovagdo proposto por Zawislak et al. (2014), com as dimensdes tecnoldgica,
onde busca-se o desenvolvimento e produgdo de novos produtos visando atender as demandas
mercadologicas, e de negbcios, onde integra-se toda a organizacdo e posiciona-se para a
venda e consumo de seus bens e servicos, bem definidas e estrategicamente posicionadas na
organizacao.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, pode-se afirmar que o comité de estratégia
e o grupo de tecnologia integram o driver tecnoldgico, a partir da capacidade de
desenvolvimento da organizacdo. O setor de pesquisa e desenvolvimento pode ser alocado
tanto na capacidade de desenvolvimento quando na capacidade de inovagdo, juntamente com
a inovacdo em solugdes e em produtos, que sdo os objetivos da diretriz estratégica da
organizacdo. No quesito da capacidade de gestdo, pode-se identificar as aliangas e parcerias
firmadas na busca pela inovac¢do e por fim, na capacidade transacional, de acordo com o
entrevistado 5, a empresa buscou por inovagdo para o aumento da receita liquida, além da
inteligéncia de mercado utilizada (REICHERT; CAMBOIM; ZAWISLAK; 2015;
ZAWISLAK et al., 2014; ALVES et al., 2017).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou responder a seguinte questdo: Como desenvolver a
capacidade de inovagdo em uma organizacdo do segmento quimico? O objetivo consistiu em
verificar os processos organizacionais desenvolvidos internamente para dar suporte a
capacidade de inovacdo em uma empresa do segmento quimico.

Pode-se afirmar a partir dos dados, que a empresa desenvolveu a capacidade de
inovacdo por meio da orientacdo do alinhamento estratégico para processos de inovagao,
corroborando com os conceitos de capacidade de inovagdo propostos por Pekka e Thomas
(2006), Wang e Ahmed (2007), Dodgson, Gann e Salter (2008), e Bell (2009). O
desenvolvimento da capacidade de inovac@o ocorreu por meio da formalizacdo de processos
organizacionais gerenciados pelo comité de estratégia e inovacdo e pelo grupo de tecnologia.

Os principais processos organizacionais criados para atender as demandas de produtos
e servicos foram aprimorados durante a trajetéria, por meio da implementacdo de
metodologias de inovacdo, como o funil de inovacdo, stages-gates, metodologia PMI para
gerenciamento de projetos, programa de ideias, P&D Intranet e recentemente um projeto
piloto do blog In3 para buscar a inovacdo aberta. Foram realizados investimentos em normas
para padronizar itens de controle como ISO 9001. Para apoiar as inovacdes em processos,
foram criados grupos e times de trabalho visando aperfeicoar as inovacdes. Além disso,
buscaram parcerias estratégias para criacdo ou complementacio de inovagdes com empresas,
centros de pesquisa e universidades.

Diante do exposto, a principal contribui¢do do presente estudo refere-se a apresentacao
de exemplos de processos organizacionais desenvolvidos internamente que contribuiram para
o desenvolvimento da capacidade de inovacao.

Finalmente, o estudo apresenta algumas limita¢des, destacadas a seguir: a pesquisa
realizada ndo pode ser generalizada para o segmento, pois trata de um estudo realizado em
uma realidade particular, com base na percepcdo dos proprios funcionirios do caso
investigado. A pesquisa teve como foco a andlise do ambiente interno, ndo contemplando os
demais stakeholders como cliente e fornecedores, que poderiam contribuir para ampliar os
resultados do estudo.

Como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se analisar a capacidade de inovacao
em outros segmentos para verificar como se comporta essa capacidade proposta pelo estudo.
O estudo teve como foco a analise do ambiente interno da organizacdo, desse modo, sugere-se
a realizacdo de uma pesquisa quantitativa e qualitativa com os stakeholders para verificar
como percebem a capacidade de inovagdo.
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