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    PREFÁCIO




    Um dos equívocos mais comuns cometidos por Empresas que buscam a inovação é a completa desconexão dos esforços inovativos implementados com a estratégia do negócio. Um segundo, não menos importante, é confiar que inovação surge do lampejo criativo de poucos e isso basta para que os resultados comecem a surgir. De forma muito didática e fundamentada nas grandes referências científicas do mundo da Gestão da Inovação, Ian e Henrique conseguiram nos coroar com uma mensagem clara e direta da importância de conectar os esforços de inovação com a estratégia do negócio e da necessidade de se estruturar um modelo sistêmico de gestão da inovação para que os resultados não sejam alcançados como uma simples obra do acaso.




    Quando recebi o convite para caminhar junto deles na jornada de implantação de um programa de inovação na Organização em que atuam, surpreendeu-me a humildade e a intenção genuína que ambos demonstravam ao querer transformar a Cia. por meio da inovação. A surpresa se deu, de um lado, porque a humildade não condizia com o conhecimento que já demonstravam ter sobre a gestão da inovação e, do outro, infelizmente, porque a intenção genuína de inovar ainda está muito distante da prioridade e é caso raro dentre muitos executivos da alta liderança de empresas brasileiras.




    O framework proposto por Ian e Henrique para concepção e implantação de um programa de gestão da inovação, além de se inspirar nas mais atualizadas referências do tema, aborda os aspectos práticos da implantação que só quem liderou o esforço de inovação em uma grande empresa é capaz de descortinar. Uma leitura indispensável para quem quer criar atalhos para acelerar a inovação no seu negócio.




    Bruno Moreira Bianchini Melo




    Fundador da Inventta, Sócio da KPTL e Advisor de Grandes Empresas


  




  

    INTRODUÇÃO




    O mundo corporativo está envolto em vários desafios, pois o cenário de competição entre as organizações está cada vez mais complexo e globalizado, o que resulta na busca incessante por vantagens competitivas. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2015), uma organização apresenta vantagem competitiva quando implementa uma estratégia capaz de agregar valor ao consumidor e que seus concorrentes não consigam fazer ou considerem muito onerosa de imitar.




    A implementação dessa estratégia envolve uma série de intervenções humanas e exercícios pontuais ou continuados que utilizam modelos como: planejamento estratégico, gerenciamento da rotina operacional, processos, projetos, comitês, agendas, boas práticas nas múltiplas áreas da organização e incontáveis conceitos que visam a gerar valor e à obtenção de sucesso. Nesse universo, é possível citar a inovação como um dos principais conceitos. Assim, Thomas e Engesser (2012) reforçam que, devido a um mercado cada dia mais competitivo, as organizações buscam maneiras de reduzir seus custos, preservar ou aumentar os lucros e manter sua sustentabilidade. Por isso, a capacidade de inovar é vista como uma vantagem competitiva para a grande maioria das empresas, permitindo-lhes gerar riqueza e manter-se à frente da concorrência.




    Considerando que a inovação representa importante caminho para proporcionar condições de permanência das organizações no mercado, bem como é uma fonte para concepção do diferencial competitivo, as organizações procuram superar os desafios para o alcance da inovação, além de buscar condições para que o ambiente seja propício à cultura da inovação. Muitas vezes, porém, tal procura ocorre de maneira desestruturada e sem o conhecimento de como organizar o processo de inovação. Assim, pode-se entender que a estratégia e a cultura organizacional são fatores que podem ter grande contribuição no processo de inovação.




    Logo, a estratégia organizacional se apresenta como um importante instrumento de gestão empresarial, na medida em que indica um direcionamento para a consecução de objetivos organizacionais. A estratégia é o caminho escolhido pela organização para alcançar, preferencialmente de maneira diferenciada, os objetivos e superar os desafios estabelecidos, buscando um melhor posicionamento perante o mercado. Tem por objetivo estabelecer uma situação futura desejada, delimitando os meios e os recursos para o alcance desse objetivo. Ademais, disponibiliza informações e direcionamento necessários para que os líderes da organização possam definir seu trabalho e ajudá-la a permanecer competitiva. Dessa maneira, é importante que a estratégia da organização contemple a inovação como objetivo e que o ambiente organizacional seja propício para essa finalidade.




    Uma vez inserida no planejamento estratégico da organização, a inovação será mais bem sistematizada. Conforme afirma Spee e Jarzabkowski (2009), o planejamento estratégico é uma ferramenta capaz de interligar todas as estruturas de uma organização, sendo útil na facilitação das interações sociais dentro da empresa. Segundo Kotler (2000), o planejamento é o que motiva e encoraja a administração a pensar de maneira sistemática no que acontece e no que acontecerá em uma organização. Para isso, define os objetivos e decide quais recursos e atividades deverão estar presentes para alcançá-los de maneira correta. Mesmo diante dessas características, a implementação do planejamento estratégico, como uma prática permanente na organização, enfrenta inúmeras barreiras.




    Nesse contexto, a cultura organizacional tem sido apontada como um fator de influência no processo de planejamento: favorável, quando a estratégia delineada e o processo de sua execução se mostram congruentes com a cultura organizacional; desfavorável, às vezes intransponível, quando a cultura e o processo estratégico entram em choque. Assim, observa-se que uma estratégia que esteja em desacordo com a cultura da organização dificilmente será implementada, e quando for, fatalmente não alcançará sucesso.




    Diversos autores, entre os quais Valencia, Jiménez e Valle (2011), citam que um dos fatores que pode estimular a inovação é a cultura organizacional. Isso se deve ao fato de que, ao influenciar o comportamento dos funcionários em direção à inovação, pode-se lograr que a aceitem como valor fundamental na organização e se comprometam com ela. Além disso, Knox (2002) reforça que a sustentação de uma organização inovadora se dá por sua cultura, uma vez que a capacidade de inovar está nas habilidades e nas atitudes das pessoas que nela trabalham.




    A implementação de uma gestão sistemática da inovação é tarefa de fundamental importância para a sobrevivência das empresas no ambiente contemporâneo (KEUPP; PALMIE; GASSMANN, 2012). Uma das principais vantagens propiciadas pela gestão da inovação é a capacidade das organizações que fazem uso dela criar e extrair valor do conhecimento externo e interno ao ambiente da empresa, adaptando seus processos de geração de inovação para a absorção de conhecimento externo ao seu processo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) – bem como fazem uso de conhecimento gerado internamente para viabilizar outros modelos de negócio (SILVEIRA et al., 2012). Indo ao encontro da descrição de Silveira et al. (2012), a utilização da inovação, bem como o gerenciamento de processos inovadores, pode contribuir para diversos fins em uma organização.




    Fuck e Vilha (2011, p. 14) afirmam que “a ideia da gestão da inovação é estruturar, sob uma perspectiva estratégica, rotinas e ferramentas na empresa com periodicidade e sistematização, de modo que a inovação não seja algo espontâneo e desarticulado na empresa”. Complementando, Gavira et al. (2007) dizem ser necessário que a organização disponha de um modelo de gestão que compreenda um conjunto de práticas, conceitos e ferramentas que ajuda o tomador de decisão a organizar o processo de geração de inovações, de renovação da empresa, de geração de novos negócios e de valor em cima de inovação. Assim sendo, a inovação se apresenta como um conceito menos dependente de sorte ou da criatividade de alguns e passível de gerenciamento e de estímulo em uma organização.




    No contexto da gestão da inovação, é importante que se estabeleça o desenvolvimento de uma cultura inovadora e de um ambiente inovador, de forma a proporcionar um clima propenso ao processo inovativo. Para isso, é necessário que haja o envolvimento da equipe como um todo. Segundo Liker e Franz (2012, p. 52), “as pessoas são responsáveis pela inovação, não os computadores ou a produção”. Complementa Vilha (2009, p. 26) que é imperativo “[...] não só analisar o ambiente competitivo que cerca a empresa, mas também buscar conhecimentos sobre como gerenciar recursos e a capacidade da empresa para prover a inovação”.




    Cada vez mais, torna-se relevante para os líderes das organizações entender os elementos que corroboram a congruência entre a estratégia, o planejamento estratégico e a cultura organizacional. Sendo assim, devem ficar atentos ao caminho pelo qual estão conduzindo os movimentos da instituição e observar se tais movimentos favorecem ou bloqueiam o estabelecimento de novos modelos estratégicos e de processos. Nesse cenário, entende-se que os processos de inovação em uma organização não devem ser executados de forma isolada ou em um grande projeto. Portanto, a inovação deve ser disseminada em toda a estrutura da organização, com objetivos claros definidos em sua estratégia, observados no seu planejamento estratégico e potencializados por meio de um ambiente propício na cultura organizacional. Pode-se ver na Figura 1 uma síntese de um ambiente propício para implantação de gestão da inovação.




    Figura 1 – Ambiente propício para gestão da inovação
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    Fonte: Elaborada pelo autor (2021).




    Diante desses argumentos iniciais, fica clara a importância da gestão da inovação estar alinhada à estratégia da organização, considerando também a influência da cultura organizacional nos processos de inovação. Posto isso, será detalhada a seguir a definição do problema de pesquisa.




    1.1 DEFINIÇÃO DO PROBLEMA




    O desafio de criar e manter organizações competitivas está intrinsecamente relacionado à capacidade de gerar inovações em seus produtos, processos e modelos de negócio. As transformações e as respostas corretas às necessidades dos mercados demandam, dessa forma, a construção de competências para competir por meio de inovações (CARVALHO, 2009; TIDD et al., 2008). Por esse motivo, a inovação está se tornando objeto central de discussão, cada vez mais frequente no dia a dia das organizações. Visando estabelecer parâmetros que vão desde como aumentar a produtividade até como enfrentar crises diversas, a inovação busca propiciar condições para um crescimento continuado, por meio da melhoria de processos e da geração de conhecimento. Segundo Scherer e Carlomagno (2009), o paradoxo da inovação consiste na constatação de que, apesar do consenso quanto à sua relevância para a diferenciação no mercado, ainda é incipiente o conhecimento acerca da forma como fazer da inovação o instrumento para a competitividade.




    Considerando que a inovação se apresenta como uma fonte para a concepção do diferencial competitivo, esta pesquisa busca responder à seguinte questão: Como conceber e implantar um Programa de Gestão da Inovação (PGI) adequado a uma organização?




    1.2 JUSTIFICATIVA




    Tanto no meio acadêmico quanto no meio empresarial, é amplo o entendimento da importância da inovação para o aumento da produtividade, do desempenho e da competitividade de uma empresa. Isso significa que não inovar representa uma barreira para toda organização que deseja conquistar e manter seu lugar no mercado (CONFEDERAÇÃO NACIONAL DA INDÚSTRIA, 2013; NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).




    Porém, não basta apenas possuir o entendimento da importância da inovação para a competitividade e, assim, decidir inovar. Concomitantemente, é preciso compreender que a inovação não deve ser tratada como um evento isolado, mas como um processo que precisa ser gerenciado. Acreditar que inovação depende unicamente de boas ideias não é garantia de sucesso, mas de possíveis perdas de recursos para a organização. Assim, apesar dos obstáculos técnicos inerentes ao processo de inovação, constata-se que boa parte dos insucessos se deve às fraquezas no modo como o processo é gerenciado (TIDD; BESSANT, 2015).




    De um modo geral, o processo de inovação ainda não se apresenta de forma estruturada na maioria das empresas. Diante dessa realidade, torna-se relevante e oportuno o desenvolvimento de metodologias que possibilitem aos gestores compreenderem a importância da inovação, de seu gerenciamento, e que deem suporte para a implantação da gestão da inovação no contexto organizacional. Muitas vezes, empresas criam uma área de inovação sem associá-la a um projeto organizacional. Nesse ponto, sugere-se que o projeto organizacional defina como a área de inovação se articulará com as demais áreas, uma vez que os projetos demandarão competências, pessoas e processos diferentes dos existentes na empresa. Logo, sem pensar em projeto organizacional, as entidades parecem acreditar que organizar para inovar se resume a definir times de inovação (SALERNO; GOMES, 2018).




    Para Varandas Junior, Salerno e Miguel (2014, p. 1): “A gestão da inovação é um processo estruturado que possibilita que uma organização perceba novas maneiras de criar valor e de antever demandas tecnológicas e mercadológicas”. Macedo, Miguel e Cassarotto Filho (2015) destacam que, para gerar inovações alinhadas às estratégias empresariais, são necessários processos de coordenação das atividades dos diferentes setores da empresa, em outras palavras, é preciso que seja desenvolvido um processo de inovação na organização e, consequentemente, um modelo de gestão da inovação.




    Reforçando essa percepção, Tidd e Bessant (2015) defendem que o processo de gestão da inovação envolve: a busca de uma abordagem estratégica para a inovação e para o desafio de sua gestão; o desenvolvimento de mecanismos e de estruturas de implementação efetivos; o desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a inovação e a construção de interfaces externas efetivas. Portanto, para as empresas desenvolverem uma gestão do processo de inovação, é necessário o estabelecimento de rotinas que permitirão criar condições favoráveis ao processo inovativo, constituindo, assim, as bases para o bom funcionamento de um sistema de gestão da inovação. Corroborando, Osenieks e Babauska (2014) citam que a gestão da inovação ocorre como uma cadeia de práticas preestabelecidas.




    Dada a relevância do tema, o contexto e as dificuldades enfrentadas pelas organizações, esta pesquisa se dedica à análise da implantação do processo de gestão da inovação. Pesquisas no âmbito da gestão da inovação têm se mostrado uma tendência sólida, em especial no que se referem aos estudos envolvendo estratégia e cultura empresarial. Vê-se como válidos todos os estudos cujas bases e resultados fundamentam ou integram diferentes abordagens teóricas, materializando diferentes conceitos abordados nas suas fundamentações.




    Portanto, esta pesquisa contribui com a fundamentação e a integração de diferentes abordagens teóricas de elevada relevância, a partir de um estudo teórico-empírico desenvolvido em uma organização da indústria do aço por meio de um Estudo de Caso (EC). Também apresenta propostas de boas práticas associadas ao processo de implantação de um PGI em uma organização (ambiente de negócio/mercado), conforme descrito nos objetivos a seguir.




    1.3 OBJETIVOS




    O objetivo de uma pesquisa tem a intenção de esclarecer aquilo que o pesquisador pretende desenvolver, desde os caminhos teóricos até os resultados a serem alcançados. Isto é, indica o que o pesquisador pretende investigar e caracteriza sua visão a respeito do assunto. A partir dessa perspectiva, é apresentado o objetivo geral de pesquisa.




    1.3.1 OBJETIVO GERAL




    Desenvolver uma proposta de concepção e de implantação de um PGI adequada a uma organização.




    1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS




    1) Analisar a congruência entre as diretrizes estratégicas e a implementação do processo de gestão da inovação em uma organização;




    2) Realizar um diagnóstico organizacional com o objetivo de identificar o grau de maturidade de uma organização em relação a seus esforços de inovação, para dar subsídios na definição do PGI a ser implantado em uma organização;




    3) Definir o escopo do PGI em uma organização;




    4) Propor uma estratégia para implantação de um PGI em uma organização.




    1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO




    Para melhor compreensão das etapas, este trabalho está dividido em cinco seções. A primeira apresenta a introdução, na qual são definidos o problema de pesquisa, a justificativa e os objetivos.




    A segunda seção, por sua vez, é composta pela fundamentação teórica da pesquisa, formada por elementos que visam proporcionar o suporte conceitual necessário para a elaboração de análise e para a consecução dos resultados. Para tanto, foram definidos conceitos relativos à inovação, à estratégia organizacional e à cultura organizacional que contribuem para um melhor entendimento da integração das abordagens teóricas exploradas no presente estudo.




    A escolha metodológica correspondente à pesquisa é apresentada na terceira seção, enquanto que, na quarta seção, são apresentadas a pesquisa de campo, a análise e a interpretação dos resultados obtidos com o EC, em resposta aos objetivos e aos problemas propostos.




    Finalmente, na quinta seção, são apresentadas as considerações finais, a indicação de oportunidades para realização de novas pesquisas e a conclusão deste estudo.


  




  

    REFERENCIAL TEÓRICO




    Com o propósito de melhor atender ao escopo deste trabalho, esta seção se dedica à apresentação do referencial teórico que fundamenta os principais conceitos concernentes a esta pesquisa. Para tanto, é organizada a partir dos objetivos específicos propostos, no quais agrega conceitos relativos a três subseções. A primeira subseção aborda a inovação, na qual são referenciados conceitos, tipologias e gestão da inovação. A segunda trata da estratégia organizacional, cuja relevância clarifica as intenções organizacionais no que concerne ao tema, bem como trata do planejamento estratégico e do processo de estabelecimento da missão, da visão e dos objetivos organizacionais. Por fim, a terceira subseção destaca conceitos pertinentes à cultura organizacional, tendo como foco a cultura de inovação.




    2.1 INOVAÇÃO




    O conceito de inovação, de uma maneira ampla, não é novo. No início do século XX, o economista austríaco Joseph Schumpeter entendeu que a inovação era o aspecto central para fomentar o desenvolvimento econômico. Dentre suas contribuições, destaca-se o papel das empresas e dos empreendedores.




    Em termos gerais, as empresas e os empreendedores eram os elementos principais no desenvolvimento de uma inovação. Nesse caso, a inovação poderia ser entendida como a introdução de um novo produto ou serviço, a introdução de um novo método produtivo, a abertura de um novo mercado, a conquista de uma nova fonte de matéria-prima ou o surgimento de uma nova estrutura organizacional.




    Desde então, o conceito de inovação passou por inúmeras revisões. Vê-se, então, que o conceito de inovação é bastante variado, dependendo, principalmente, da sua aplicação. A seguir, são apresentados conceitos e tipos de inovação conforme a visão de alguns autores, ao mesmo tempo que são abordadas diferentes maneiras de gerir a inovação em uma organização.




    2.1.1 CONCEITOS E TIPOS




    O termo inovação tem se tornado praticamente onipresente nos âmbitos acadêmico e empresarial. Com isso, observa-se que, dada a abundância de artigos, livros e outras publicações disponíveis, as fronteiras desse conceito se tornaram difusas, ao ponto de proliferarem múltiplas tipologias de inovação. Nesse contexto ambíguo, esta parte do referencial aborda diferentes conceitos de inovação, bem como tipologias disponíveis segundo diferentes autores.




    Inicialmente, cabe citar que a inovação pode ser definida como a combinação de conhecimentos, técnicas e tecnologias aplicados a um processo organizacional ou a um público específico, em que resulte em um produto ou em um processo novo ou fortemente modificado que gere valor econômico para a empresa ou ente que concebeu a ideia (OCDE, 2005; TERRA et al., 2012).




    Uma outra importante referência para a definição de inovação pode ser encontrada no Manual de Oslo, documento publicado pela Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) que tem como objetivo orientar e padronizar conceitos, metodologias e a construção de estatísticas e de indicadores de pesquisa de inovação na indústria. As definições contidas nesse manual mostram a evolução do conceito de inovação ao longo de três edições. Assim, a OCDE adota a seguinte definição para a inovação: “A implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações externas” (OCDE, 2005, p. 55).




    As inovações de produto e de serviços envolvem mudanças significativas nas potencialidades desses elementos, resultando em produtos ou em serviços totalmente novos ou fortemente modificados. Nesse universo, as inovações em processos envolvem mudanças significativas nos métodos de produção ou de distribuição. Diferentemente, as inovações em marketing incluem as mudanças no design do produto ou em sua embalagem, na promoção dele ao mercado e nas relações com os consumidores finais. Já as inovações organizacionais envolvem mudanças no modelo de negócios.
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A Inovagdo se apresenta como um importante elemento para permanéncia das organiza¢des no mercado, um
diferencial competitivo. Contudo, a gestdo da inovagdo ocorre, muitas vezes, desestruturada.

E importante que o Planejamento Estratégico, a Estratégia e a Gestdo Estratégica da organizagdo contemplem

A Cultura Organizacional tem sido apontada como um fator de influéncia no processo de Planejamento
e Gestdo da Estratégia, bem como tudo que orbita tais frentes.

Com o objetivo de construir de forma estruturada uma Cultura de Inovagao, vé-se como necessaria a implantagdo

o tema Inovagdo, garantindo a criagdo e a manutengdo de um ambiente propicio. ‘
de um Programa de Gestdo de Inovagdo, proporcionando diversos beneficios: ‘

1. Conectar o esforgo inovativo com a estratégia e desafios reais do negécio;

2. Promover o aprendizado de metodologias e ferramentas de inovagao;

3. Engajar toda a organizagdo num processo de geragdo de valor a partir da inovagéio;

4. Perpetuar a capacidade de inovagdo por meio da disseminagao da cultura de inovagao;
5. Gerar valor para a organizagdo com a implementagédo de processos de inovagdo.

O processo de inovagdo em uma organizagdo ndo deve ser executado de forma isolada ou em um
grande projeto, mas deve estar disseminado em toda a estrutura, com objetivos claros definidos
em sua estratégia e alinhados com a cultura organizacional.
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