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INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
NA INTEGRACAO DE RECURSOS PARA INOVACAO

1 INTRODUCAO

OrganizagOes ambidestras possuem a capacidade de buscar simultaneamente inovacoes
incrementais e disruptivas (Tushman & O'Reilly, 1996), desenvolvendo e mantendo estruturas
internas distintas para inovacdo e para a eficiéncia (Duncan, 1976). Um dos maiores desafios é
mobilizar relagdes intraorganizacionais para obter legitimidade, financiamento e recursos
necessarios para projetos radicais (O'Connor & DeMartino, 2006; O'Reilly & Tushman, 2013;
Govindarajan & Trimble, 2013). Isso exige esforcos integrativos para aproveitar o valor
potencial de atividades separadas (Sirmon et al., 2007), garantindo que cada componente se
alinhe com os objetivos gerais da empresa e que 0s recursos sejam bem alavancados e
coordenados (Lawrence & Lorsch, 1967).

Essa interligacéo entre estrutura organizacional e inovagéo tem sido objeto de interesse
tedrico por parte de pesquisadores ao longo do tempo, porém a natureza especifica dessa relacao
ainda ndo foi totalmente esclarecida (Keum & See, 2017). A estrutura organizacional
desempenha papel fundamental na coordenacgdo e no agrupamento das atividades de neg6cios
(Mintzberg, 1979), sendo destacado na literatura que cada tipo de inovacao almejada por uma
empresa requer adaptacdo de sua configuracdo organizacional (Ettlie et al., 1984). Estudos
como Tushman & O'Reilly (1996), Jansen et al. (2008) e Birkinshaw et al. (2016) trouxeram
elementos sobre como as equipes seniores e de alta geréncia podem impactar a integragéo em
organizacdes ambidestras. E estudos como Lawrence & Lorsch (1967), Galbraith et al. (2001)
e Birkinshaw et al. (2016) observaram diferentes mecanismos para promoc¢ao da integracdo de
recursos. Embora estudos se concentrem nos beneficios competitivos da ambidestria, pouca
atencdo é dada a como alcanca-la, sendo fundamental entender o impacto da diferenciacdo
estrutural na integracdo (Jansen et al., 2006; 2008).

Visto que para o desenvolvimento sisteméatico de projetos de inovacdo radical é
necessaria uma combinacao de recursos financeiros, capital fisico e humano de diversas fontes
internas e externas (O’Connor & DeMartino, 2006; O’Connor et al., 2008), entende-se que para
0 sucesso da inovacdo, é crucial integrar funcbes organizacionais internas e colaboracgao externa
para obtencdo dos recursos necessarios (O’Connor et al., 2008). Esse esforco de alocacéo,
combinacdo e recombinacdo de recursos ocorre de forma dispersa dentro da empresa e é
frequentemente visto como contraditorio (O'Reilly & Tushman, 2007; Teece, 2007).

Neste trabalho exploramos a forma pela qual a estrutura organizacional opera para
habilitar a integracdo de recursos em organizac6es, sua disposicdo formal nas relacdes entre
individuos e grupos, a distribuicdo de atividades, responsabilidades e autoridade dentro de uma
entidade, e como as atividades de negdcios sdo agrupadas e coordenadas objetivando a
integracdo destes recursos. Visando responder a pergunta de pesquisa: "Como a estrutura
organizacional influencia a integracdo de recursos em organizagdes com intencoes
ambidestras?"

O objetivo principal € identificar essa estrutura, observando e identificando 0s
processos, atividades e agOes para gestdo, sua organizacao e distribuigdo na organizagéo dentro
das diferentes estruturas formadas para lidar com a integracdo de recursos. Para alcancar tais
objetivos realizamos um estudo de casos multiplos com trés corporacGes que possuem
estruturas para integracdo da inovagdo e intencdo declarada de gerar tanto inovacOes
incrementais quanto radicais. Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com gestores e
colaboradores em diferentes niveis hierarquicos.



A pesquisa revela que a disposicédo hierarquica da area de inovagao impacta diretamente
a integracéo de recursos, influenciando incentivos e prioridades. A subordinacdo da inovagéo a
areas funcionais especificas tende a direcionar recursos para metas dessas areas, limitando a
exploracdo de novas possibilidades. Atribuicdo adequada e alinhamento estratégico séo
essenciais para equilibrar a alocacdo de recursos e mitigar conflitos, demonstrando que a
estrutura organizacional influencia a integracdo de recursos pela disposi¢ao hierarquica e é
moderada pela atribuicdo do grupo decisor sobre o0s projetos de inovacao.

2 REVISAO DA LITERATURA

Ambidestria organizacional refere-se a capacidade das organizagcdes de “perseguir
simultaneamente inovacdes incrementais e disruptivas que resultam de hospedar multiplas
estruturas, processos e culturas contraditorias dentro da mesma empresa” (Tushman & O'Reilly,
1996, p. 24). Em ambientes de baixa incerteza, definida como a falta de previsibilidade sobre
os resultados de ag¢des ou eventos (Knight, 1921; O'Connor & DeMartino, 2006), as empresas
tendem a focar em atividades de exploitation para melhorar a eficiéncia e o desempenho dos
produtos, processos e servicos existentes (March, 1991). A exploitation, favorecendo funcées
tradicionais e inovagles incrementais, prioriza pequenas melhorias continuas para garantir
competitividade a curto prazo (Tushman & O'Reilly, 1996). Em contraste, em ambientes de alta
incerteza, onde os resultados sdo mais imprevisiveis, as empresas sdo desafiadas a adotar
praticas de exploration, que envolvem aprendizado, experimentacéo e adaptacdo rapida (Rice
et al., 2008), alocando recursos para atividades que visam criar produtos, Servigos e processos
inovadores para abrir novos mercados ou redefinir paradigmas existentes (March, 1991).

Diversos autores estudaram como as empresas podem lidar com essa dicotomia entre a
gestdo da inovacao radical e incremental, desenvolvendo trés modos ao longo dos Gltimos anos:
de forma estrutural, com separacéo de mandatos, atividades, processos e responsabilidades para
lidar com cada tipo de inovacdo (O'Reilly & Tushman, 1996); de forma contextual, onde as
mesmas areas e pessoas lidam com os diferentes tipos de inovacdo a depender do contexto
(Gibson & Birkinshaw, 2004); e de forma sequencial, lidando em um periodo de tempo com a
inovacdo radical e em outro com a incremental (Boumgarden, Nickerson, & Zenger, 2012).

Tais estudos convergiram recentemente para o entendimento de que a separagdo da
estrutura é fundamental para lidar com cada tipo de inovagdo (O'Reilly & Tushman, 2004;
Chen, 2017). No entanto, visto que empresas estabelecidas precisam ter a capacidade de
mobilizar recursos internos para projetos de inovagao radical (O’Connor et al., 2008; O’Reilly
& Tushman, 2008), mas alinhar a nivel corporativo as acGes coletivas dos diversos tipos de
inovagdo (O’Reilly & Tushman, 2004), a ambidestria cria desafios paradoxais para alocagédo de
recursos na firma (Benner & Tushman, 2003). Dessa forma, essas organizac0es precisam criar
mecanismos de integracdo de recursos entre as duas estruturas para a geracao de valor potencial
criado em atividades espacialmente separadas (Sirmon et al. 2007).

2.1 Integragéo de Recursos

A integracdo dentro de organizacfes € definida como "o processo de alcancar a unidade de
esforgo entre os varios subsistemas na realizacdo do objetivo da organizacdo™ (Lawrence &
Lorsch, 1967, p.4). A integragdo € necessario para: (a) alinhar diferentes fungdes
organizacionais em torno das prioridades e estratégias da empresa; (b) compartilhar
aprendizado e conhecimento em toda a empresa; (c) alocar recursos para as fungdes
organizacionais; e (d) resolver conflitos sobre o uso e a alocagéo desses recursos (Galbraith et
al., 2001). Sendo o conceito "recursos™ associado a recursos financeiros, de capital fisico e
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humano de diferentes origens alocados dentro das empresas estabelecidas (departamentos de
marketing, pesquisa e desenvolvimento) e fora delas (universidades, fornecedores, clientes)
(O’Connor & DeMartino, 2006; O’Connor et al., 2008), a integracao assegura uUe 0S recursos
internos sejam otimizados e coordenados de forma adequada, refletindo-se tanto nos individuos
quanto nas praticas organizacionais.

Os estudos iniciais sobre diferenciacdo e integracdo de recursos dentro de firmas
ambidestras estabelecidas (por exemplo, Smith & Tushman, 2005; Jansen et al., 2008) tém
apontado as equipes de alta geréncia como o ator de integragdo necessario em operacoes
estabelecidas e unidades exploratérias em andamento, referindo-se a coordenacdo por
hierarquia na estrutura funcional como mecanismo para integrar recursos. Os estudos partem
do pressuposto de que a supervisdo pelos niveis hierarquicos superiores das firmas estabelecidas
sdo suficientes para assegurar a integracdo em firmas ambidestras. Jansen et al. (2008)
observam que as equipes seniores em empresas ambidestras devem reconhecer e traduzir
expectativas diferentes, ambiguas e conflitantes em unidades voltadas para exploitation e
exploration em estratégias viaveis. Assim, resolver tensdes por equipes seniores acaba sendo
um elemento crucial na capacidade da empresa de criar valor de sinergia entre atividades
exploratdrias e exploratérias e alcangar ambidestria (Birkinshaw et al., 2016).

Os mecanismos e praticas de integracdo apontadas pela literatura podem ser
identificadas como: (a) Equipe integrada: reunindo formalmente membros de diferentes areas
organizacionais e unidades de negdcio, permitindo a troca de diferentes habilidades, recursos e
perspectivas (Lawrence & Lorsch, 1967; Galbraith et al., 2001; Mintzberg at al., 2002); (b)
Relacionamentos informais: redes de relacionamentos informais que encorajam o0
compartilhamento espontaneo de conhecimento e recursos entre diferentes funcdes, areas e
negocios (Galbraith et al., 2001); (c) Papel integrador: gestor, equipes de forca-tarefa ou
comités de apoio com missdo especifica de alinhar requisitos das diferentes funcoes
organizacionais (Lawrence & Lorsch, 1967; Galbraith et al., 2001; Mintzberg at al., 2002;
Birkinshaw et al., 2016); e (d) Hierarquia formal da tomada de decisdo, o0 que o0s autores
chamam de modelo classico de hierarquia corporativa, onde a mais alta hierarquia formal deve
tomar decisdes (Lawrence & Lorsch, 1967). Tais mecanismos sao necessarios para alinhar
diferentes funcbes organizacionais em torno das prioridades e estratégias da empresa,
compartilhar aprendizado e conhecimento em toda a empresa, alocar recursos para as fungoes
organizacionais, e resolver conflitos sobre o uso e alocacdo desses recursos (Galbraith et al.,
2001).

Quando se considera a forma organizacional como impulsionadora da inovacao radical,
torna-se evidente que, se isolada, ela dificulta a interacdo com outras estruturas funcionais que
poderiam explorar novas oportunidades de negocios, conhecimento, mercados ou produtos
(Hill & Birkinshaw, 2008). Uma das tarefas mais desafiadoras da empresa é manter esforgos
para mobilizar as relacdes intraorganizacionais, visando ganhar legitimidade e obter
financiamento e recursos necessarios para projetos radicais de inovagcdo (O'Connor &
DeMartino, 2006; Govindarajan & Trimble, 2013; O'Reilly & Tushman, 2013). Neste estudo,
compreendemos a integracdo como o processo pelo qual as organizagdes coordenam seus
diversos subsistemas para alcangar objetivos empresariais (Lawrence & Lorsch, 1967). Essa
integracdo € essencial para alocar recursos entre diferentes areas e resolver conflitos
relacionados a distribuicdo desses recursos (Galbraith et al., 2001).

2.2 Estrutura Organizacional

O conceito de estrutura organizacional abrange a disposicdo formal das relacbes entre
individuos e grupos em relacdo a distribuicdo de atividades, responsabilidades e autoridade



dentro de uma entidade (Galbraith, 1987; Greenberg, 2011). Ela determina como as atividades
de negdcios sdo agrupadas e coordenadas por meio de unidades de negdcios distintas
(Mintzberg, 1979). Exercendo influéncia sobre a execucéo da estratégia e nas estratégias futuras
da empresa (Chandler, 1962; Burgelman, 1983), além de ter um impacto na performance e
desempenho das organizacfes e no nimero de projetos aprovados (Csaszar, 2012). A estrutura
organizacional também impacta na dindmica interna de poder e decisfes (Bidwell, 2012; Pfefer
& Salancik, 1974) e influéncia na inovacao (Eklund 2022; Keum & See, 2017), incentivando a
especializacdo, estabelecendo planos de carreira para especialistas dentro de sua propria area
de atuacdo e permitindo que eles sejam supervisionados por um dos seus (Lawrence & Lorsch,
1967; Mintzberg et al., 2002).

Ao abordarmos o impacto da estrutura organizacional na inovacdo, é fundamental
considerar o desafio de equilibrar eficiéncia e flexibilidade nas empresas (Thompson, 1967).
Em ambientes estaveis, as empresas tendem a adotar "sistemas de gestdo mecanicistas”,
caracterizados por hierarquia bem definida, funcdes especificas e descrigdes detalhadas de
cargos (Burns & Stalker, 1961). Por outro lado, em ambientes turbulentos, € comum encontrar
sistemas mais "organicos”, com menor formalizagdo, maior coordenacdo lateral e menos
dependéncia de especializacdo (Burns & Stalker, 1961). Duncan (1976) argumenta que é
essencial para as organizagOes adotar uma abordagem dual: utilizar estruturas organicas para
fomentar a criacdo de inovacdes e estruturas mecanicistas para efetivar sua implementacéo e
execucao.

Estudos reforcaram essa observacdo, demonstrando que diferentes estruturas
organizacionais estdo associadas a diversas estratégias e contextos (por exemplo, Aldrich, 1999;
Tushman & O'Reilly, 2002). Jansen et al. (2008) apontam que a simples presenca de atividades
de exploration e exploitation em unidades organizacionais estruturalmente diferenciadas ndo
garante a busca simultanea por inovacéo radical e incremental, pois a ambidestria cria situacoes
paradoxais, onde o foco de curto prazo na eficiéncia, controlado pela unidade de exploitation,
entra em conflito com o foco experimental de longo prazo e as arquiteturas descentralizadas
das unidades de exploration (Floyd & Lane, 2000). Apesar de existirem estudos que exploram
a relacdo entre estrutura organizacional e inovacéo (por exemplo, Eklund, 2022; Keum & See,
2017), como se desdobra essa relacao para habilitar o uso e alocagdo de recursos ainda ndo esta
completamente esclarecida.

Birkinshaw et al (2016) desenvolvem um modelo conceitual para integracéo estrutural,
baseado na perspectiva da capacidade dinamica, a fim de compreender como as empresas se
adaptam as mudancas descontinuas. Eles defendem que o sensoriamento, 0 aproveitamento e a
reconfiguracdo de capacidades para explorar novas oportunidades de negdcios sdo os principais
aspectos contingenciais para definir como integrar. Esse debate sobre como a estrutura
organizacional influencia a integracdo para inovacdo tem resultado em conclusGes variadas e
até contraditorias, destacando a importancia de uma compreensdo mais profunda de como a
estrutura organizacional influencia a integracéo das diferentes formas de lidar com a inovagéo.

3 METODOLOGIA

Este estudo procura examinar um fenbmeno contemporaneo, sobre o qual os pesquisadores nao
tém controle e que é essencialmente caracterizado por uma questdo do tipo "como". Para
abordar essa questdo, entendemos ser necessario conduzir uma investigacdo qualitativa
utilizando maltiplos estudos de caso (Eisenhardt, 1989; Yin; 2015). Elaboramos um desenho
de pesquisa comparativa entre casos para identificar padrdes recorrentes na influéncia da
estrutura sobre a integracdo. Esse formato estd alinhado com o objetivo da pesquisa, permitindo
uma compreensao mais aprofundada das realidades empresariais, das estruturas organizacionais



desenvolvidas e de sua relagédo com a integragdo entre diferentes tipos de inovagéo, utilizando
os construtos de referéncia da Tabela 1.

Tabela 1. Framework Teorico Pré-estruturado

Origem Constructo Referéncia
Integracdo de Alocar recursos para as fung@es organizacionais | Galbraith et al., 2001
recursos Lawrence & Lorsch, 1967

Resolver conflitos sobre o uso e a alocagédo
desses recursos.

Estrutura Disposicao: disposicdo das relagdes formais entre | Galbraith, 1987
Organizacional individuos e grupos. Greenberg, 2011
Atribuigdes: alocacgéo de atividades, | Mintzberg, 1979
responsabilidades e autoridade.

Realizamos entrevistas pessoalmente ou virtualmente durante um periodo de 45 a 60
minutos para cada entrevista. Todas foram gravadas e transcritas usando o software online
FireFlies. Complementamos as entrevistas com relatorios para investidores e noticias em midias
e jornais. Caracteristicas especificas dos casos estdo disponiveis na Tabela 2.

Tabela 2. Casos

Empresa Descricdo Tamanho Entrevistados
Elétrica Holding de capital Receita de R$ 3,1 (1) Coordenador de Inovacéo;
aberto no setor de bilhdes e 728 (2) Superintendente de
geracdo de energia. funcionérios (2023). transmissdo de energia
Beleza Grupo de empresas no Receita de R$ 47 (1) Gerente de New Ventures
setor de beleza e bilhdes e 7 mil
produtos cosméticos. funcionarios (2022).
Energia Empresa de producdo de | Receita de R$ 246 (1) Community Manager do
etanol e distribuicdo de bilhdes e 46 mil Hub de Inovacéo; (2)
combustiveis. colaboradores (2023). Especialista em Processos

Industriais de Inovacédo

A estrutura da "Elétrica” para promover a inovacdo é composta por um comité
estratégico de inovacdo, que inclui diretores e representantes técnicos de diversas areas de
negocio. Antes da existéncia do comité, a inovagdo na empresa era conduzida sob uma
perspectiva regulatoria, seguindo os protocolos exigidos pelo érgédo regulador do setor. Com o
comité a abordagem mudou para uma estratégia alinhada com os objetivos empresariais e as
prioridades do mercado. Um dos socios desempenha um papel crucial na deciséo final sobre os
projetos, refletindo a influéncia da estrutura organizacional na integracdo das inovacdes. Mas a
empresa enfrenta desafios culturais que impactam a liberdade de iniciativa dos colaboradores.

Apesar de existir um forum para deliberacdo e um gestor de inovagdo, ndo ha uma
equipe dedicada nem orcamento especifico para isso. A gestdo da inovacdo responde ao
departamento financeiro e a empresa mantém um foco estratégico na reducdo de custos para
ampliar margens. Os projetos de P&D contam com recursos, e 0 escopo das atividades é de
responsabilidade do gestor de inovacdo. As demais inovacgdes ocorrem de forma descentralizada
em cada &rea, com o gestor de P&D, que também ¢é responsavel pela inovacéo, fornecendo
suporte metodolégico para que cada area utilize seus proprios recursos na realizacdo de
inovacoes.



A estrutura de inovacdo da “Beleza" possui uma vice-presidéncia exclusiva para
inovacdo, diretamente subordinada a presidéncia da empresa. Esta estrutura inclui &reas
dedicadas com mandatos distintos para trabalhar em inovacéo marginal, inovacao de produto e
inovacdo disruptiva. A empresa dispde de recursos financeiros especificos para apoiar tanto a
inovacéo radical quanto a inovagdo de produto.

A deciséo sobre a alocacao de recursos para cada uma das areas da “Beleza” é tomada
anualmente, ao final de cada exercicio, com base nas entregas do ano anterior e nas projecdes
para o ano seguinte. O planejamento or¢camentario é conduzido utilizando OKRs (Objectives
and Key Results) e revisado anualmente. A aprovagdo de recursos adicionais € submetida a
varias instancias, incluindo o FP&A (Planejamento Financeiro e Anélise) e o CFO (Chief
Financial Officer). A deciséo final € fundamentada na avaliacdo das necessidades de todas as
areas, assegurando uma distribuicao eficiente e estratégica dos recursos da empresa. A inovacao
marginal é suportada por recursos humanos dedicados e financiamento para projetos de
inovacdo em diversas areas da organizacdo. As responsabilidades de cada &rea sdo claramente
definidas, garantindo que ndo haja sobreposicao de fungdes; assim, os colaboradores envolvidos
na inovacao marginal ndo se ocupam da inovacao radical, e vice-versa.

Dentro da “Energia”, um Hub de Inovacéo desempenha um papel no desenvolvimento
de projetos de inovacgdo. Este Hub é alocado sob a diretoria de Tecnologia de Negdcios e utiliza
recursos fisicos e humanos de outras areas para explorar oportunidades de inovacdo. Apesar de
ndo possuir recursos financeiros dedicados exclusivamente para inovagéo, o Hub atua como
facilitador, orientando e apoiando as areas na alocacdo de seus proprios or¢camentos para
projetos inovadores. Esta abordagem promove uma cultura de inovacdo descentralizada, onde
cada area decide a aderéncia e o investimento em novas oportunidades, sob a supervisao
estratégica da diretoria de Tecnologia de Negdcios.

A alocacdo de recursos na "Energia" segue uma abordagem estratégica baseada nas
necessidades e prioridades de cada area. Cada setor da empresa determina seu or¢amento
disponivel para projetos de inovacao, levando em consideracdo os desafios estratégicos e as
oportunidades emergentes alinhadas com a Agenda 2030 da empresa.

Técnica de Anélise

Os dados brutos, incluindo transcri¢des de entrevistas e documentos, foram analisados seguindo
as trés fases de Bardin (2011): preparacdo dos materiais, inferéncia e interpretacéo.
Inicialmente, as transcri¢des foram examinadas para identificar indices e suas frequéncias
usando uma abordagem tematica, fragmentando o texto em unidades para identificar ndcleos
de significado e depois agrupando-os em categorias. Em seguida, categorizamos os elementos
da estrutura organizacional nos trés casos de acordo com a literatura sobre estrutura
organizacional e integracéo, utilizando o software Atlas TI. Isso nos permitiu aprofundar as
percepcoes sobre os padrdes observados em cada caso (Yin, 2015).

Finalmente, realizamos uma analise comparativa entre 0s casos, identificando
semelhancas e diferencas por meio de comparagdes em pares. Essa abordagem, recomendada
por Eisenhardt (1989), nos ajudou a evitar uma visdo simplista e alcancar uma compreensao
mais abrangente do fenbmeno, permitindo identificar similaridades entre os casos e fornecer
insights para generalizagdes tedricas, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2. Dados emergentes sobre estrutura organizacional para lidar com a integracdo



Primeira Ordem Segunda Ordem Dimensdes Agregadas

“0 nosso CFO ¢ o chefe dessa area. E nem sempre vocé
vai chegar num projeto de inovagio, vocé vai chegar num
resultado que vai dar retorno financeiro.”

A hierarquia sobre a gestdo da

“A gente esti dentro da érea de TL. [...] Mas essa area de inovagdo determina seus

tecnologia de negocios, ela é como se fosse a area incentivos
detentora do orgamento da TI e que vai fazer os projetos
ali, mas eles ndo sdo necessariamente de inovagdo."
“Entdo a gente projetou [com base nas teses] o que a
gente queria alc"":¢” n"da“"- [] agente "_ZL ‘:ll"ca“do Incentivos para gestio da Disposi¢do da 4rea de
recur e acordo com essa necessidade.” . T =~ = P ~
o8 S08 ordo § s inovagdo direciona a alocagdo dos gestdo da inovagdo
“0 nosso produto tem uma margem de lucro mais TeCursos impacta a integragao
apertada, entdo a gente nio tem muito espago para erro"

“Devido 4 essa maturidade e foco no produto [..] Entio,
muito da nossa atuagio estd na implementagio e melhoria
continua de processos, trazer saving e tudo mais.”

Gestdo da inovagdo que responde
a incentivos funcionais amplia

« - ; . ~
Eu tenho uma prioridade muito grande em uma conflitos de alocagio de recursos

chamada especifica de P&D [...] Entdo, eu acabo tendo
que colocar outras coisas em stand-by e focar nisso."

“Hoje temos comité de inovagdo, que foi criado ano
atras, e ai os direcionamentos sdo mais estratégicos”

Area que aprova com atribuigio
de direcionar a estratégia de
inovagdo reduz viés

“A gente construiu as nossas teses de inovagio e as
nossas teses atuam em portfolio.” [...] *Na diretora
porque & neste nivel que eles tém visibilidade do todo.”

L

Atribuigdo da area que
aprova a inovagao
modera a integragdo

“A gente tem rito aqui com as nossas liderangas que é
status mensal que a gente leva todos os projetos que estdo
em andamento. [...] E nesse momento que a gente toma
essa decisdo de o que vai para frente”

Area que aprova com atribuigdo
de validagédo fortalece viés
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“A alocagio de um recurso o proprio VP de operagio

industrial quem aprova. [...] O que na verdade a gente

prioriza ¢ o que tende a dar mais retorno financeiro no
final das contas né [...] e o que reduz risco operacional”

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Disposicao da area de gestdo da inovacgdo impacta a integragao

A disposicdo hierarquica da area de inovacao dentro da empresa, ou Seja, a quem essa area
reporta, influencia diretamente a maneira como 0s recursos para inovagdo sdo integrados. Essa
estrutura hierdrquica afeta as metas e incentivos, direcionando a &rea de gestdo da inovacdo a
alocar recursos conforme tais objetivos, o que pode ampliar ou mitigar os conflitos de alocacéo.

A hierarquia sobre a gestdo da inovagao determina seus incentivos

A gestdo da inovagdo pode ser centralizada em uma area administrativa ou distribuida por toda
a empresa. Este estudo revela que a posicao hierarquica da pessoa ou area responsavel pela
inovacédo é crucial, influenciando diretamente os incentivos e direcionando as atividades de
inovacdo. Por exemplo, na empresa Elétrica, a area de gestdo da inovacdo foi alocada junto ao
P&D em uma érea regulatdria, o que fez com que a inovacdo fosse vista mais como uma
obrigacdo regulatéria do que uma oportunidade de criar valor, focando em atender normas em
vez de explorar novas possibilidades e desenvolver solugdes inovadoras:

"Entdo, a &rea que toca projetos de P&D e inovagdo ficava, até dois anos atras, embaixo
de uma area regulatdria. A area regulatéria € a area que cuida de atender as normas do
setor [...] isso ja fala muito do como as empresas enxergam. Elas enxergam apenas como
compromisso, porque € a regra que vocé tem que fazer, mas ndo estdo preocupadas
realmente com a inovagdo." (Superintendente de transmissao de energia da Elétrica)



Quando a area de inovacao foi transferida para a diretoria financeira, 0s incentivos
mudaram. A inovacao passou a ser vista sob a otica dos resultados financeiros:

"Essa area ficou agora embaixo da nossa diretoria financeira. O nosso CFO é o chefe
dessa area. Tem outros problemas, porque ai vocé esta preocupado. Quando vocé
compromete a inovacdo a ter resultado obrigatoriamente, resultado financeiro e tudo
ISs0, vocé acaba matando muita coisa. E nem sempre vocé vai chegar num projeto de
inovacdo, vocé vai chegar num resultado que vai dar retorno financeiro."
(Superintendente de transmissdo de energia da Elétrica)

Esse ndo é um caso isolado. Na empresa Energia, a area de inovacgdo esta alocada na
Vice-Presidéncia de Servicos e Tecnologia, especificamente na area de TI. Embora a
proximidade com a estratégia empresarial seja um ponto positivo, a énfase ainda recai sobre
projetos de TI, que nem sempre sdo voltados para inovacao:

"Como o projeto foi encabecado muito pelo nosso VP, a gente acaba ficando um pouco
mais proximo da estratégia [...] Mas essa area de tecnologia de negdcios, ela é como se
fosse a area detentora do orcamento da T e que vai fazer os projetos, mas eles ndo sao
necessariamente de inovacdo." (Community Manager do Hub de Inovacdo da Energia)

Dessa forma, uma estrutura orientada pela estratégia da empresa, parece criar incentivos
mais alinhados e equilibrados. O caso Beleza por exemplo, criou uma vice-presidéncia
especifica para novos negocios e inovagdo aberta, colocando a inovagdo no centro da estratégia
empresarial. Nesta configuracdo, a inovacdo € incentivada a explorar novas oportunidades de
negacio e a colaborar externamente, promovendo um ambiente propicio a criacdo de valor:

"A gente cria uma vice-presidéncia especifica para novos negocios e inovacao aberta.
[...] Dentro dessa estrutura de vice-presidéncia, a gente tem as nossas novas unidades
de negdcio, que hoje a gente tem a unidade de negocio de Pagamento, a gente tem as
unidades de neg6cios nascentes também, entdo, o0s M&AS que a gente compra, essas
BUs ficam sobre a lideranca dele, ou novas unidades de negdcio que a gente desenvolve
aqui dentro, via Venture Building, também ficam sobre a lideranca dele, e a gente tem
uma diretoria de novos negocios e inovacgdo aberta, que a gente basicamente opera com
quase todos os veiculos de inovacéo aberta.” (Gerente de New Ventures da Beleza)

Incentivos para gestdo da inovagao direciona a alocagao dos recursos

Os incentivos recebidos pela area responsavel pela inovacgao direcionam seu foco e objetivos,
influenciando a alocacdo de recursos. Na empresa Beleza, a gestdo da inovagdo baseia-se em
teses estratégicas de longo prazo, com metas anuais definidas e revisadas, que séo traduzidas
para o0 orgcamento. Isso permite uma alocagdo de recursos alinhada com as teses corporativas,
promovendo uma abordagem estruturada e direcionada:

"Entdo a gente projetou [com base nas teses] o que a gente queria alcancar no ano. No
comeco desse ano a gente revisitou 0 que a gente entregou no ano anterior, projetamos
0 ano de 2024, e ai a gente traduz isso para 0 orcamento e coloca isso em bimestre [...]
Esse é um pouco da forma como a gente organiza e ai naturalmente a gente vai alocando
0s recursos de acordo com essa necessidade.” (Gerente de New Ventures da Beleza)



Por outro lado, incentivos de areas funcionais especificas podem limitar a alocagdo de recursos.
Na Elétrica, a gestdo centralizada de P&D e inovacao, primeiro voltada para regulamentacéo e
agora ao financeiro, demonstra a dificuldade de expandir a inovagdo, mesmo com o desejo de
individuos promoverem inovagdes disruptivas:

"Para outras areas eu acabo sendo facilitador, ponto de apoio, mas os projetos séo deles
[...]. A minha area mesmo que eu sou mais ativo é o P&D. Que ai eu sou 0 dono desses
processos, né. Embora a gente tenha essas diretrizes, mas ai meu budget ta sob a minha
gestdo, enfim, é algo que ta mais proximo de mim ainda, né." (Coordenador de Inovacao
da Elétrica)

"Fora isso, a gente ndo tem mais ninguém [...] E ai acaba que, obviamente, isso fica
muito centralizado na gente" (Coordenador de Inovacao da Elétrica)

Além disso, incentivos focados em lucro restringem a capacidade de errar e,
consequentemente, de inovar. No caso da Energia, a necessidade de eficiéncia nos processos
existentes limita a exploracao de inovacdes disruptivas:

"O nosso produto tem uma margem de lucro mais apertada, entdo a gente ndo tem muito

espaco para erro [...]" (Community Manager do Hub de Inovacédo da Energia)

"A gente responde para uma diretoria de inovagdo, que fica embaixo de uma vice-
presidéncia de operacdo industrial e agricola. [...] A gente acaba focando os recursos em
inovacdo mais marginal por que no geral a gente pega coisas existentes e tenta achar
solugOes para que esses processos existentes " (Especialista em Processos Industriais de
Inovacdo da Energia)

Gestao da inovacdo que responde a incentivos funcionais amplia conflitos de alocagdo de
recursos

A gestdo da inovacao, quando direcionada por incentivos e metas de areas funcionais, e ndo
pela estratégia da empresa, pode levar a conflitos significativos na alocacdo de recursos. 1sso
ocorre porque as prioridades dessas areas nem sempre estdo alinhadas com a estratégia de
inovacao da organizagao, gerando uma competigdo interna por recursos limitados. Por exemplo,
no caso da Elétrica, o Coordenador de Inovacdo relata que precisa priorizar uma chamada
especifica de P&D, deixando outras iniciativas em espera:

"Eu tenho uma prioridade muito grande em uma chamada especifica de P&D, que vai
fechar em julho. Entdo, eu acabo tendo que colocar outras coisas em stand-by e focar
nisso." (Coordenador de Inovacdo da Elétrica)

Esse foco em objetivos especificos de areas funcionais pode limitar a capacidade de
explorar outras oportunidades de inovagdo. No caso da Energia, a maturidade e o foco no
produto restringem a atuacao ao horizonte 1 de inovacdo (H1) que € mais marginal, com pouca
exploracdo de H2 e nenhuma de H3, que séo estagios mais avangados e disruptivos de inovagéo:

"Devido a essa maturidade e foco no produto [..] a gente atua muito ali no H1 e consegue
explorar pouco o H2. O H3 a gente ndo conseguiu ainda chegar, € uma ambicao da gente
como éarea de inovagdo, mas nao é lugar que a gente conseguiu dedicar ainda. Entao,
muito da nossa atuacdo estd na implementacdo e melhoria continua de processos, trazer
saving e tudo mais." (Community Manager do Hub de Inovacdo da Energia)



A alocacéo de recursos financeiros, determinada pelo orcamento das areas funcionais
que trazem desafios de inovacdo, também acaba sendo um fator de conflito. Isso significa que
0 montante investido em projetos de inovacdo depende diretamente das areas funcionais, o que
pode resultar em uma alocagéo desigual e limitada:

"E ai 0 recurso, quanto de dinheiro vai ser investido, vai depender muito do orgamento
da area que trouxe o desafio. Entdo, se eu tenho 100 mil ou 1 milh&o para poder investir
nisso aqui, € a area quem vai me dizer [...]. Todos os projetos, independente deles serem
pequeno, médio ou alto impacto, a area que vai fazer o pagamento desse projeto. Entéo,
todo recurso financeiro € alocado pela area." (Community Manager do Hub de Inovacao
da Energia)

Portanto, observa-se que quando a gestdo da inovagéo responde a incentivos funcionais,
em vez de uma estratégia integrada da empresa, ha um aumento nos conflitos de alocacéo de
recursos. Isso dificulta a implementacdo de uma visdo mais holistica e de longo prazo para a
inovacdo, limitando o potencial de desenvolvimento de solugdes realmente inovadoras e de
criacdo de valor sustentavel para a organizacao.

4.2 Atribuicdo da area que aprova a inovagdo modera a integracéo

A area ou grupo de pessoas responsavel por deliberar e aprovar a inovacao pode assumir o papel
de definir e direcionar a estratégia de inovacdo, ou simplesmente avaliar e aprovar 0s projetos
de inovacéo apresentados.

Area que aprova com atribuicdo de direcionar a estratégia de inovacao reduz viés

A atribuicdo de direcionar a inovacgdo pela estratégia, especialmente quando a area responsavel
pela aprovacao dos projetos tem essa funcao, alinha os interesses de todas as partes envolvidas
na gestdo da inovacdo. Isso contribui para a reducéo de vieses que poderiam surgir quando 0s
projetos séo avaliados apenas com base em objetivos especificos ou interesses funcionais. Na
Elétrica, a criagdo de um comité de inovacao trouxe um direcionamento mais estratégico para
0s projetos, garantindo que as iniciativas estivessem alinhadas com a visdo geral da empresa:

"Hoje temos comité de inovacdo, que foi criado ano atras, e ai 0s direcionamentos sdo
mais estratégicos™ (Superintendente de transmissdo de energia da Elétrica)

A Beleza adotou uma abordagem baseada em teses de inovacdo que operam em
portfolio, contemplando desde projetos voltados para resolver desafios internos (H1) até
iniciativas mais disruptivas que visam explorar novas oportunidades (H2 e H3). Essa
governanca é realizada pela diretoria, que garante que as teses sejam faseadas e integradas em
toda a empresa:

"A gente construiu as nossas teses de inovacao e as nossas teses atuam em portfélio.
Entdo a gente tem teses que sao mais voltadas para 0 H1, mais conectadas com as areas
internas e como é que a gente ajuda elas a resolver os desafios complexos que elas tém
através da inovacdo. E teses que s@o mais disruptivas, que é onde a gente vai explorar
oportunidades e desenhar o futuro da Beleza, que ai séo teses mais conectadas com H2
e H3. [...] a governanca dessas teses fica sobre a nossa diretoria, mas essas teses séo
para a Beleza toda. Entdo, a gente vai faseando essa tese dentro da empresa™ (Gerente
de New Ventures da Beleza)
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A visibilidade do todo por parte da diretoria permite uma comparagéo equitativa dos recursos
solicitados, assegurando que a alocacdo seja feita de acordo com a estratégia geral da empresa:

"Na diretora porque € neste nivel que eles tém visibilidade do todo. Vamos supor que
tem 10 milhdes de reais que a gente esté solicitando a mais do que o recurso, s6 que sO
tenham 10 milhGes para toda a Beleza. Ai o que eles fazem é: todo mundo vai pedir 0s
recursos, a gente tem até uma data pra poder apresentar a proposta do porqué que a gente
precisa de mais dinheiro, eles vao receber o de todo mundo, eles véo sentar e véo fazer
essa comparacéo [olhando para as teses]". (Gerente de New Ventures da Beleza)

No caso da Energia, a estratégia de longo prazo serve como um guia para a definicéo de
metas anuais, garantindo que cada desafio seja abordado com foco nas prioridades estratégicas
da empresa:

"Essa estratégia 2030 é o0 nosso guia. E, anualmente, a gente tem o cascateamento de
metas. [...] Entdo, ano a ano, eles elegem, na cupula, pouco mais fechadinha ali, qual
que vai ser o proximo desafio da 2030 que a gente vai trabalhar com mais afinco?"
(Community Manager do Hub de Inovacédo da Energia)

Area que aprova com atribuicdo de validaco fortalece viés

Quando a area ou grupo encarregado de deliberar e aprovar inovagdes nao possui a
responsabilidade prévia de definir e orientar a estratégia de inovacdo, limitando-se apenas a
decidir sobre a aprovacgéo dos projetos apresentados, isso pode intensificar vieses no processo
de inovacdo organizacional. As decisdes e 0s incentivos que levaram esses projetos ao comité
de aprovacdo podem ja estar influenciados por incentivos de areas funcionais ou motivacdes
individuais que ndo estdo alinhadas com os objetivos da empresa. Na Elétrica a criacdo do
comité de aprovacdo buscou facilitar o alinhamento estratégico com a diretoria, visando
assegurar que os projetos aprovados estejam alinhados com as expectativas corporativas:

"[...] junto com 0 nosso comité, e ai a gente chegando num escopo bem alinhado entre
0 que a diretoria tem como expectativa [...] em termos de aprovacdo, acaba seguindo
esse caminho de aprovacdo com o comité para dai a aprovacéo de fluxo de contrata¢do."”
(Coordenador de Inovacao da Elétrica)

Entretanto, a necessidade de aprovacdo hierarquica prévia ao comité pode criar
obstaculos a autonomia e a agilidade na implementacgéo de projetos:

"Na época do or¢camento estd tudo uma beleza, na época de contratar, 'ndo, ndo quero
mais isso aqui'. E ndo existe uma algada de tomada de decisdo de contratacdo. Por
exemplo, eu infelizmente preciso reportar tudo para a minha lideranca aprovar”
(Coordenador de Inovacao da Elétrica)

Da mesma forma, na Energia os projetos de inovacao acabam priorizando melhorias
marginais e desenvolvimento de produtos, assim, o processo de aprovacdo de projetos de
inovacgdo acaba se concentrando em priorizar dentro dessas melhorias, com decisdes finais
sendo tomadas pela diretoria em relagédo a alocacdo de recursos ja limitados:

"[...] com as nossas liderangas que é o status mensal que a gente leva os projetos em
andamento. [...] Nesse momento que a gente toma essa decisdo de o que vai para frente,
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0 que ndo vai, 0 que a gente deixa stand-by e também mede a nossa capacidade de
receber ou ndo mais projetos.” (Community Manager do Hub de Inovacéo da Energia)

Assim, mesmo com uma validacdo e aprovagdo a nivel de diretoria o que chega até esse
comité sdo potencialmente projetos com menor capacidade de disrupgéo:

"Quando precisamos aprovar a alocacdo de um recurso o proprio VP de operacdo quem
aprova. Pois o recurso esta alocado com ele. [...] O que na verdade a gente prioriza € 0
que tende a dar mais retorno financeiro no final das contas né, entdo a inovacéo é sempre
balizada por um business case que a gente avalia o quanto aquilo pode dar de retorno.
E o risco acaba entrando também, que as vezes ndo vai dar retorno financeiro direto mas
reduz o risco operacional, entdo esses dois fatores que acabam balizando a inovacao."
(Especialista em Processos Industriais de Inovacdo da Energia)

Em concluséo, enquanto a centralizacdo da aprovacdo pode oferecer alinhamento
estratégico e controle rigoroso sobre o fluxo de inovacgdo, também pode introduzir vieses que
limitam a diversidade de perspectivas e a capacidade de resposta agil a oportunidades
emergentes. Ou seja, a maneira como 0 grupo responsavel pela aprovagdo dos projetos de
inovacdo exerce essa funcdo acaba atuando como um moderador na forma como a area
responsavel pela gestdo dos projetos de inovagéo realiza a integragdo dos recursos.

5 DISCUSSAO

A literatura indica que a estrutura organizacional impacta a performance e o desempenho das
organizac0es, além de influenciar o nimero de projetos aprovados (Csaszar, 2012). No entanto,
ndo detalha como os elementos constituintes dessa estrutura afetam os projetos inovadores.
Neste estudo, identificamos que a disposicao da gestdo da inovacdo na arquitetura da empresa
exerce uma influéncia direta na integracdo de recursos para a inovagdo, corroborando a
literatura sobre a influéncia da dindmica interna de poder e decisdes sobre a inovacéo (Bidwell,
2012; Pfefer & Salancik, 1974). Além disso, constatamos que a atribuicdo da area ou comité
responsavel pela aprovacéo das iniciativas de inovagdo desempenha um papel moderador nesse
efeito de influéncia, afetando a forma como a inovagao ocorre dentro da empresa (Eklund, 2022;
Keum & See, 2017), conforme ilustrado na Figura 3.

Figure 3. Estrutura de dados emergente sobre a relacdo da estrutura com a integragéo

Atribuicdo da area que
aprova a inovagao

Disposigo da Area Integragdo:
responséavel pela Gestdo da p —— * (a) Alocagdo de Recursos, e
Inovagdo Influencia Diretamente (b) Conflitos de Alocagdo

Influéncia da disposicao

O estudo revela que a disposicdo hierarquica da area de inovacdo impacta diretamente a
integracdo de recursos destinados a inovacgdo. Por exemplo, na empresa Elétrica, quando a area
de inovacdo estava sob a area regulatdria, a inovacdo era vista mais como uma obrigacao
regulatéria do que uma oportunidade de criar valor, limitando a exploracdo de novas
possibilidades. Este achado reflete a importancia da posicdo hierarquica na determinacao dos
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incentivos e prioridades que direcionam a alocagdo de recursos, conforme descrito por
Lawrence e Lorsch (1967).

O modelo destaca uma relagdo de influéncia direta entre a disposicdo da estrutura
organizacional e a integracdo de recursos para a inovacédo, separando o conceito de disposicao
do conceito de atribuicdo. Mostrando que ambos sdo fundamentais para alinhar diferentes
funcbes organizacionais, compartilhar conhecimentos, alocar recursos e resolver conflitos
(Galbraith et al., 2001), porém operam de forma diferente sobre a integracdo de recursos.

Quando a disposi¢ao da area, equipe ou pessoa responsavel por um projeto de inovagdo
esta subordinada a uma hierarquia funcional, respondendo a atividades especificas da empresa
como financas, operacdes ou TI, a alocacdo de recursos para inovacao tende a apoiar as metas
e incentivos dessa area. Por serem atividades de suporte, com certa previsibilidade em seus
processos internos, esse achado esté alinhado com as conclusées de March (1991), que indicam
gue unidades que percebem baixa incerteza tendem a se concentrar em atividades de
exploitation para aprimorar o desempenho de seus produtos, processos e Servicos ja existentes.

Na Elétrica, a priorizagdo de chamadas especificas de P&D em detrimento de outras
iniciativas evidencia como os incentivos funcionais podem gerar conflitos. Na Energia, a
maturidade do produto e a necessidade de eficiéncia limitaram a exploracdo de inovagdes
disruptivas, restringindo a atuacao aos horizontes mais marginais de inovacao. Esses exemplos
refletem a observacdo de Floyd e Lane (2000) de que a ambidestria organizacional cria
situacBes paradoxais, onde o foco na eficiéncia de curto prazo entra em conflito com a
exploracao de longo prazo. O que mostramos neste estudo é que esse paradoxo da organizacao
é gerado por conta do diferente alinhamento de interesses de quem atua com a inovagao e
precisa responder a uma area funcional que é cobrada por resultados de curto prazo ou voltados
para melhorias continuas.

Além disso, a literatura sugere que individuos ou equipes integradoras desempenham
papeis cruciais na coordenacdo do trabalho e recursos entre unidades (Mintzberg et al., 2002).
O estudo confirma que a gestdo da inovacédo, quando subordinada a diferentes areas funcionais,
resulta em variados incentivos que podem ampliar ou mitigar conflitos de alocacdo. A
transferéncia da area de inovacdo da regulatdria para a diretoria financeira na Elétrica ilustra
como os diferentes incentivos mudam a forma com que a gestéo da inovagéo aloca recursos na
empresa.

Ja na Beleza, a criacdo de uma vice-presidéncia especifica para novos negécios e
inovacdo aberta promoveu um ambiente propicio a criacdo de valor, demonstrando a eficécia
de uma alocagéo da gestdo da inovacao sob a responsabilidade de uma estrutura orientada pela
estratégia empresarial em alinhar incentivos e recursos para inovacao. Dessa forma, o0 modelo
desse estudo aponta que essa disposicdo adequada pode equilibrar a alocacdo de recursos e
reduzir problemas de conflito de alocagéo.

Atribuicdo como mecanismo moderador
A literatura sugere que a estrutura de governanca que direciona a inovacao pela estratégia da
empresa pode reduzir vieses e promover uma alocacao equilibrada de recursos (Birkinshaw et
al., 2016). Dessa forma, identificamos que a Atribuicdo da area responsavel por direcionar a
estratégia de inovacéo atua como fator moderador dos incentivos da area de gestéo da inovacéo.
A pesquisa confirma que os incentivos gerados pela hierarquia de aprovacdo e
coordenacao dos projetos de inovacdo podem direcionar a alocacdo de recursos, em linha com
a literatura que indica que a integracdo eficaz de recursos depende de mecanismos formais e
informais de coordenacdo, como equipes integradas, redes de relacionamentos informais e
hierarquias de tomada de decisdo (Lawrence & Lorsch, 1967; Galbraith et al., 2001).
No caso da Beleza, a criacdo de uma vice-presidéncia especifica para novos negocios e
inovacdo aberta permitiu uma alocagéo de recursos mais alinhada com as teses estratégicas de
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longo prazo, promovendo uma abordagem estruturada e direcionada para a inovagao. Por outro
lado, na Elétrica e na Energia, apesar de comités terem sido criados para desenvolvimento de
estratégias norteadoras da inovacao, sua atribuicdo estava muito mais focada em deliberar sobre
0s projetos de inovagdo. Dessa forma, ao contrario do que a literatura afirma (como Smith &
Tushman, 2005; Jansen et al., 2008), de que a supervisao pelos niveis hierarquicos superiores
das firmas estabelecidas é suficiente para assegurar a integracdo em firmas ambidestras, este
estudo observa que, para que a integracdo de recursos ocorra de forma adequada, € necessario
ndo apenas a supervisdo, mas também o direcionamento e o alinhamento estratégico. Ainda
assim, esses fatores atuardo como moderador, podendo nédo ser o suficiente para mitigar 0s
problemas de incentivos caso a disposi¢cdo da inovacdo esteja sendo demasiadamente
influenciada por metas e objetivos funcionais.

6 CONCLUSOES

Esse estudo aponta que a estrutura organizacional influencia a integracdo atraves de dois
elementos distintos: de forma direta pela disposicdo da gestdo da inovacéo dentro da empresa;
sendo moderada pela atribuicdo do grupo decisor sobre os projetos de inovacao. Ou seja, se a
pessoa ou grupo responsavel por aprovar os projetos de inovacdo nao tiver mandato para
direcionar previamente a estratégia de inovacdo, a area ou pessoa encarregada de gerir e
implementar a inovacao alocara recursos de acordo com seus proprios interesses e 0s da area a
qual pertence. Isso inevitavelmente aumentard a possibilidade de conflitos na alocacdo de
recursos para diferentes acdes e atividades de inovacgao.

Por outro lado, se a pessoa ou grupo que aprova os projetos de inovagdo também define
a estratégia de inovacao da organizacdo, esse grupo atuara como um moderador e direcionador
dos incentivos da area responsavel pela gestdo e implementacdo da inovacdo. Dessa forma, a
area gestora alocara recursos de maneira mais equilibrada, mitigando a geracao de conflitos na
alocacao de recursos.

Assim, empresas que buscam implementar mecanismos para a geragdo de inovagéo
radical devem considerar a disposicdo hierarquica das pessoas e areas que estardo com tal
atribuicdo. Colocar a inovacdo sob areas funcionais especificas pode limitar a exploracao de
novas oportunidades, pois 0s incentivos e prioridades tendem a se alinhar com os objetivos
dessas areas. Para mitigar esses efeitos, € importante adotar uma estrutura organizacional que
apoie a inovagdo como uma funcdo estratégica e central, promovendo uma visdo mais ampla e
equilibrada de alocacéo de recursos.

Quando o grupo ou pessoa responsavel pela aprovacédo de projetos de inovacdo também
define a estratégia de inovacdo, ha uma moderacao mais eficaz dos incentivos, resultando em
uma alocacéo de recursos mais equilibrada e menos sujeita a conflitos. Estabelecer um mandato
claro para a definicdo da estratégia de inovacao pode facilitar uma gestdo mais harmoniosa dos
recursos, alinhando os interesses de diferentes areas e promovendo um ambiente mais propicio
a inovagdo. Alem disso, a criagdo de estruturas especificas para inovagdo, como uma vice-
presidéncia dedicada a novos negdcios e inovacdo aberta, pode fomentar um ambiente que apoie
a criacdo de valor a longo prazo. Essas estruturas devem ser orientadas pela estratégia
empresarial e alinhadas com os incentivos e recursos necessarios para promover a inovagao.

Nossas limitagdes incluem o nimero restrito de empresas estudadas, o que pode nédo
representar a diversidade de préaticas e estruturas organizacionais em diferentes contextos. As
entrevistas, embora detalhadas, podem introduzir vieses pessoais dos entrevistados, limitando
a generalizacdo dos resultados. Pesquisas futuras devem explorar mais industrias e contextos,
utilizando uma amostra maior e estudos longitudinais para observar mudangas ao longo do
tempo. A combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos também pode proporcionar uma
compreensdo mais robusta da atribuicdo como fator moderador.
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