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Resumo

Este artigo tem como objetivo compreender como a industria automobilistica gerencia suas competéncias de
inovacao, com base na metodologia do Férum de Inovacao da FGV/EAESP, e também avaliar qual o impacto
desta gestao no desempenho da industria. Como estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de caso mdaltiplo
em cinco montadoras. As fontes de evidéncias utilizadas foram documentos e questionarios. Os resultados
demonstraram que as montadoras tém dificuldades em gerar resultados com a inovagao, especialmente pelo
carater iterativo do processo, que exige a alocacao de recursos internos e externos. Além disso, essas empresas
encontram dificuldades para alinhar as estratégias de inovagdo e suas praticas organizacionais. O artigo
contribui de forma pratica, ao destacar as dificuldades que essas empresas enfrentam para gerir seus processos
de inovagao, e de forma tedrica, pela apresentagdo de um modelo de diagnéstico de inovagao.

Palavras-chave: Inovacio. Competéncias. Organizacio Inovadora. Inddstria Automobilistica. Férum de
Inovacao da FGV/EAESP.

Abstract

This article aims to understand how the automotive industry manages its innovation competencies, based
on the methodology of the Innovation Forum of FGV/EAESP, as well as to evaluate the impact of such
management on the performance of the industry. As a research strategy, we developed a multiple case study
in five automakers. The sources of evidence used were documents and questionnaires. The results showed
that automakers have difficulties in generating results through innovation, especially given the iterative nature
of the process, which requires the allocation of internal and external resources. In addition, these companies
find it difficult to align their innovation strategies and organizational practices. The paper contributes in a
practical way, by highlighting the difficulties firms face to manage their innovation processes, and theoretically,
by presenting of a diagnostic model of innovation.

Keywords: Innovation. Competencies. Innovative Organization. Automotive Industry. Innovation Forum of
FGV/EAESP.
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Introducao

O atual ambiente competitivo fez com que as
capacidades
que as permitissem se adequar as rapidas mudancgas
(WEERAWARDENA; MAVONDO, 2011). Para

acompanhar essas mudangas, as organizagcbes optam

organizagoes buscassem dinamicas

por criar mecanismos que as permitam manter um
processo de inovacdo continuo. Isso pode ser feito
por meio de praticas continuas e integradas, que
permitam identificar e explorar oportunidades que
gerem melhores resultados (CHESBROUGH, 2010).

Essa visao integrada da inovacao pode ser melhor
compreendida no modelo de diagnostico de inovagao
da organizacao inovadora, proposto pelo Férum de
Inovacao da FGV/EAESP (2014), que apresenta
cinco competéncias essenciais de inovagao, sendo
elas: lideranca e inten¢ao estratégica; meio inovador
interno; pessoas; processos de inovagao; e resultados.
O modelo parte de uma visio holistica e integrada
da inovacao e considera tanto os fatores internos e
externos a organiza¢ao como integrantes do processo
de inovagao, além de considerar que toda organizacao
precisa das mesmas competéncias para se tornar e se
manter inovadora. O modelo consiste, portanto, numa
tentativa de prover subsidios para que as organizagoes
possam orientar suas praticas de inova¢ao em prol de
melhores resultados de inovag¢ao e na busca por melhor
desempenho e vantagens competitivas duradouras.

No caso da indudstria automobilistica, gerir e manter
um processo de inovagao ¢ ainda mais importante,
tendo em vista esta ser altamente dependente de
melhorias continuas em suas praticas atuais e ao
mesmo tempo de novos atributos que lhe permita
maior competitividade (CARVALHO, 2007). Aliado
a isso, a industria automobilistica vem apresentando
problemas que tém afetado o seu desempenho,
tendo apresentado uma queda de 21% no total de
veiculos vendidos em comparagdo com o ano de
2014, acumulado demissdes em massa (G1, 2015) e
sido considerada uma industria que nao sabe inovar
(EPOCA NEGOCIOS, 2012). Diante disso, o artigo
tem como objetivo compreender como a industria
automobilistica gerencia suas competéncias de
inovagdo, com base na metodologia do Forum de
Inovacio da FGV/EAESP, e qual o impacto desta

gestao no desempenho da industria.

Referencial Tedrico

Inovacao e indastria

automobilistica

Utilizando a industria automobilistica dos Estados
Unidos como exemplo, Abernathy e Clark (1985)
ressaltam que as inovagoes — desde as mais basicas
até as revolucionarias — foram os elementos capazes
de moldi-la, estando diretamente relacionadas 2
evolugdao da industria. Dentre os tipos de inovagao
na industria automobilistica, os autores destacam: (I)
inovagoes arquiteturais; (II) inovacbes de nichos de
mercado; (III) inovagoes regulares; e (IV) inovacoes
revolucionarias.

De fato,o método historiografico temsido amplamente
utilizado nos estudos sobre trajetoria tecnologica e
desenvolvimento industrial, especialmente quando
o foco ¢ a inovacio (FREEMAN; SOETE, 1997;
MOKYR, 1990; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
UTTERBACK, 1996). Além disso, o estudo setorial
da inovagdo ¢ importante no sentido de permitir
insights sobre caracteristicas, tecnologias, produtos, e
inovacoes numa determinada industria, e o método de
estudo de caso se mostra como uma importante fonte
de evidéncias empiricas (OLTRA; SAINT JEAN,
2009).

Mais recentemente, a perspectiva da inovagao aberta
também tem sido vista como alternativa para que a
industria automobilistica consiga se desvencilhar de
barreiras relacionadas a pressio com os altos custos
da inovagao, ao se buscar por expertise para além das
fronteiras dainduastria (ILI; ALBERS; MILLER, 2010).
Mesmo em seu estudo classico, Abernathy e Clark
(1985) ja lembravam que os primeiros montadores,
ainda no inicio do Século XX, vieram da industria de
fabricacao de bicicletas.

Hoje consolidada, ainda nao se vislumbra uma
inovagao completamente revolucionaria que ameace
o carro e a industria automobilistica, dada a forma
como este meio de transporte estd presente na vida
das pessoas (WELLS; NIEUWENHUIS, 2012).

Assim, as principais dificuldades em relagio ao
processo inovativo na industria automobilistica sao
aquelas relacionadas aos altos custos para inovar,
demandas causadas por pressoes sociais € ambientais,
novas fontes de energia e biocombustiveis (ILI;
ALBERS; MILLER, 2010; NEGRO; ALKEMADE;
HEKKERT; 2012; HALL;VREDENBURG, 2012).
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Modelos, medidas e indicadores de inovacao

O Férum de Inovacio da FGV/EAESP (2014), cujo
modelo de diagnéstico da organiza¢ao inovadora
(Figura 1) serve como guia para este estudo, define a
organiza¢ao inovadora como a que pratica a inovagao
sistematica, sendo esta permeada por um processo
continuo e permanente de producao de inovagoes,
de qualquer natureza - produto, processo, gestaio ou
negoécio — e de qualquer magnitude.

Figura 1: Modelo de Diagnoéstico da
Organizagio Inovadora

Competéncias das OrganizacOes Inovadoras

Meio Inovador
Interno

Pessoas

Lideranca
e
Estratégia

Processos de
Inovacao

Resultados

Roda da Inovagio
Fonte: Férum de Inovagio da FGV/EAESP (2014).

A organiza¢ao inovadora pode ser identificada
mediante a analise das competéncias essenciais que
uma organizacio deve possuir para ser inovadora,
as quais representam as condi¢Oes necessarias para
que a inovagao ocorra (HARGADON; SUTTON,
2000; MACHADO, 2007). competéncia
essencial é definida como um conjunto de fatores

Uma

que contribuem para a prosperidade ou sucesso em
longo prazo de uma organiza¢ao (CHRISTENSEN,
1997, HAMEL; PRAHALAD, 1994). Considerando
a defini¢ao de organizagao inovadora, pode-se definir
competéncia inovadora como um conjunto de fatores
que contribuem para que uma organizagao se torne e
se mantenha com sucesso uma organiza¢ao inovadora.
O Férum de Inovacao da FGV/EAESP (2014) traz
como proposta de competéncias inovadoras: lideranca
e intencao estratégica; meio inovador interno; pessoas;
processos de inovagao; e resultados (Quadro 1).

Quadro 1: Modelo de diagndstico da organizagao

inovadora
Competéncias Dimensdes de Inovagio
Inovadoras
A lideranga e intencio estratégica definem
0s rumos e proporcionam um ambiente
adequado a criatividade e a inovac¢do
(CROSSAN; APAYDIN, 2009; TANG,
Lideranga 1998). Esta competéncia tem duas funcoes
e Intengio basicas e complementares: a de direcio,
Estratégica que permite a defini¢io de rumos ¢ a de

intercambios com o meio, que permite a
organizagao captar os elementos externos
que incidem sobre ela (Férum de Inovacao

da FGV/EAESP, 2014).

Barbieri e Alvares (2002) cunharam a
expressio meio inovador interno, adotada
pelo Férum de Inovagio da FGV/EAESP,
para designar o contexto que propicia as
sinergias internas necessarias a geracao
continuada de inova¢oes em uma dada
organizagdo. Os fatores determinantes

do meio inovador interno sao a lideranca
mobilizadora, as relacoes formais e as
relacoes socioculturais (Férum de Inovacao

da FGV/EAESP, 2014).

Esta competéncia trata de caracteristicas
especificas de cada pessoa e que sdo
essenciais para cumprir com efetividade

o seu papel de agente de inovacio e
mudangcas (Férum de Inovagio da FGV/
EAESP, 2014). Tais aspectos sao a
qualificagdo e aprendizagem e a motivagao.

Meio Inovador
Interno

Pessoas

Esta competéncia diz respeito a realizacio
das inovag¢oes e inclui: gerenciamento

dos processos de inovagdo, obtencio

dos recursos para inovagao e etapas dos
processos de inovacio (Férum de Inovagio

da FGV/EAESP, 2014).

A geragio de resultados de inovacio
consiste em um desafio para as
organiza¢bes (QUANDT et al., 2014;
RAMOS; ZILBER, 2015). Os resultados
podem ser analisados sob trés prismas
complementares: resultados imediatos
das inovag¢oes, impactos das inovagoes e
cumprimento dos objetivos e planos de
inovagio (Férum de Inovacio da FGV/
EAESP, 2014).

Processos de
Inovagao

Resultados

Fonte: Férum de Inovacio da FGV/EAESP (2014).

Procedimentos Metodologicos

Nessa pesquisa, optou-se pela utilizagio do estudo
de caso como estratégia de pesquisa, que permite
compreender fendomenos sociais complexos dentro
de seu contexto real (YIN, 2001). A fim de buscar
por padroes, foi utilizada a abordagem de multiplos
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casos (EISENHARDT, 1989), com cinco filiais
de grandes montadoras. No que diz respeito a
escolha das empresas, foram buscadas empresas que
representassem as principais montadoras da industria
automobilistica. Como fontes de evidéncias, foram
utilizados questionarios aplicados com gestores das
empresas, além de documentos como os websites das
empresas, relatérios, demonstrativos de resultados,
reportagens veiculadas na midia escrita e televisonada.

A andlise documental permitiu a busca de material
informativo que pudesse servir de subsidio ao
entendimento das atividades de inovagao ocorridas
nas organizaces estudadas, e como suporte para
responder as questoes levantadas na pesquisa. A
escolha por essas fontes de evidéncias se deu em
virtude da possibilidade de acessar as cinco empresas
em um unico estudo, e em atendimento a0s critérios
de validade e confiabilidade para estudo de casos
exploratorio-descritivos, propostos por Yin (2001),
a saber: (a) validade do constructo, pela utiliza¢ao de
varias fontes de evidéncias; (b) validade externa, ao
relacionar os achados de campo e o modelo tedrico
adotado; e (c) confiabilidade, pela ado¢io de um
protocolo de estudo de casos.

O questionario foi desenvolvido com base na
metodologia do Férum de Inovagio da FGV/EAESP.
As questoes foram desenvolvidas em escala Likert de
cinco pontos, com 1 para Discordo Totalmente e 5
para Concordo Totalmente. Foi elaborado um total
de 35 perguntas: (a) 13 perguntas sobre o perfil da
organizacao; (b) 04 perguntas sobre a competéncia
Lideranga e Intencdo Estratégica; (c) 05 perguntas
sobre a competéncia Meio Inovador Interno; (d)
02 perguntas sobre a competéncia Pessoas; (e) 07
perguntas sobre a competéncia Processos de Inovagao;
e (f) 04 perguntas sobre a competéncia Resultados. O
Quadro 2 apresenta as competéncias e dimensoes que
guiaram a pesquisa e o questionario.

Quadro 2: Competéncias, Dimensdes e

Indicadores
Competéncias Dimensdes de | Indicadores de
Inovadoras Inovagio Inovagio
* Principios
. corporativos
Direcao poraf , .
) * Intencdo estratégica
L1deran(;~a para a inovagao
e Intencio —
Estratégica * Aglo institucional
Intercambio * Prospecgio e
com o meio interpretagao de
sinais

* Lideranca

Lideranca s
¢ mobilizadora
N * Modelo de gestao
. Relacoes . .
Meio Inovador . * Qualidade de vida
formais
Interno do trabalho
- * Cultura e inovacdo
Relacgoes .
. . * Redes internas
informais . .
informais
* Qualificacio e
Pessoas Pessoas aprendizagem
* Motivac¢io
. * Gestao dos
Gerenciamento

processos de

das inovagoes : .
inovagio

* Capital para
inova¢ao

* Conhecimento para
inovagao

* Aliancas
estratégicas para
inovagio

Recursos para

inovacao
Processos de ¢

Inovacao

* Geracao de ideias
para inovagao

* Priorizacio e
desenvolvimento de
projetos

* Implementa¢ao

Etapas dos
processos das
inovacoes

* Resultados
econémico-
financeiros

* Cumprimento de
objetivos de inovagao
* Resultados do
processo de inovacio
* Impactos das
inovacoes

Resultados das

Resultados . -
inovagdes

Fonte: Férum de Inovacio da FGV/EAESP (2014).

Ja o protocolo de estudo de casos acompanhou
os seguintes passos: (1) Criacido de um quadro de
categorias e elementos de analise, com base no modelo
tedrico do Férum de Inovacao da FGV/EAESP;
(2) selecao das empresas a serem estudadas, tendo
como critério de escolha aqueles casos que fossem

(EISENHARDT,
1989); (3) envio dos questionarios para os gestores

mais proveitosos teoricamente
de desenvolvimento de produtos e inovagao dessas
empresas, através da plataforma SurveyMonkey; (4)
levantamento de material documental como fontes
de evidéncias adicionais; (5) analise qualitativa dos
questionarios, pelo enquadramento das respostas
as diferentes competéncias de inova¢ao do modelo
adotado, conforme Quadro 2; (6) devolutiva da analise
inicial para apreciagao dos respondentes e eventuais
modifica¢des e/ou adicio de informagdes; (7) redagio
do relatério final.
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Os nomes das empresas foram omitidos por questoes
sigilo, e substituidos por “Empresa A”, “Empresa B”,
“Empresa C”, “Empresa D” e “Empresa E”. A seguir,
¢ apresentada a analise e discussao dos resultados.

Analise e Discussao dos Resultados
Empresa A

Em relagio a competéncia lideranca e intengao
estratégica, a Empresa A acredita possuir principios
corporativos ¢ agdes institucionais voltadas para
a inovacdo. Além disso, a direcao se diz informada
sobre as mudancas no ambiente e acredita prospectar
sistematicamente as necessidades do consumidor e
do mercado. Entretanto, quando se trata de avaliar a
intengdo estratégica para a inovagao, ou seja, se a
inovacao esta inserida na estratégia organizacional e se
os objetivos e metas estio de inovag¢ao estio explicitos
nos planos da organizacdo, esta ndo se mostra tao
aparente. Isso pode representar um descompasso
entre o discurso e a a¢ao e pode refletir a necessidade
de maior formalizacio das ac¢des de inovagio na
organizagao. De maneira geral, a competéncia
lideranga e intengao estratégica foi bem avaliada pela
organizagao.

Sobre a competéncia meio inovador interno, todos
0s aspectos que compoem esta competéncia foram
avaliados como moderados na organizagdo, sendo
eles: lideranga mobilizadora para a inovagdo, que
compreende se a lideranga estimula o engajamento e a
mobilizacao de todos em prol da inovacao e considera
que o erro bem intencionado faz parte do aprendizado;
modelo de gestdo, que questiona se a estrutura
facilita a
conseguem resolver os problemas e tomar as decisoes

organizacional inovacao, funcionarios
necessarias em questdes geradas no dia a dia do seu
trabalho, se ¢ esperado que as pessoas tragam ideias,
opinem, discordem e se posicionem e se comunica¢ao
entre as varias areas e niveis é constante e fluida;
qualidade de vida no trabalho, que compreende
se a organizag¢ao valoriza diversidade em seu quadro
de funcionarios, se as condi¢bes de trabalho da
organiza¢ao estimulam a criatividade e a inovagio,
se o reconhecimento pelo trabalho ¢ coletivo e se na
organizacao existe poder para tomadas de decisio
proximas ao ponto de origem da decisao requerida;
cultura de inovagao, voltada a se as pessoas se sentem
com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar,
se ha preocupacio constante em passar os valores da

Organizagao para todas as pessoas, inclusive para as
geracOes futuras, se ha um forte compromisso das
pessoas com a organiza¢ao e se as pessoas entendem
que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar,
e tém confianca na propria capacidade de superagao;
redes internas informais, que compreende se a
organiza¢ao promove a integracao e livre circulagao
entre as diferentes areas, se a organizacao estimula os
contatos pessoais, entre pessoas de todas as areas, por
meio de mecanismos tais como: programas de rodizio,
encontros, equipes multifuncionais, internet, outros e
se a organiza¢ao estimula todos os colaboradores a
manterem-se informados e conectados com fontes
externas de informacoes.

Na competéncia pessoas, em relacio a dimensao
qualificagdo e aprendizagem, a
demonstra incentivar a capacitagdo e o aprendizado

empresa

dos funcionarios. Entretanto, ainda precisam ser
melhorados a infraestrutura e os sistemas que facilitam
a comunica¢ao entre as pessoas, 0 experimento de
ideias e o compartilhamento de conhecimentos,
sendo este avaliado como moderado. Na dimensao
motivagao, também se observou a necessidade de
melhoria em relagdo as pessoas terem orgulho das
inovagoes implantadas e aos funcionarios se verem
como parte do futuro da empresa.

Em relagio ao processo de inovacdo, este se
mostrou um desafio para a empresa, que avaliou
todos os pontos desta competéncia como carentes
de melhoria. Sendo eles: gestdo dos processos de
inovagio, que compreende se existe um pProcesso
bem estabelecido de planejamento das inovagoes que
ocorrerao nos proximos anos, se existe um processo
bem estabelecido de planejamento das inovacoes
organizacionais que ocorrerdo nos proximos anos e
se os projetos de inovagao e melhoria, tanto os bem
como os mal sucedidos, sio analisados em busca de
licoes para inovagoes futuras; capital para inovagao,
que compreende se a organizacao avalia e gerencia,
objetivamente, os riscos da inovag¢ao, em suas diversas
etapas e se a organizacao aloca, rotineiramente,
recursos proprios para a inovagiao; conhecimento
para inovagio, que compreende se a organizagao
apresenta estratégias e mecanismos de gestdo de
tecnologia, desde o mapeamento das tecnologias atuais
e futuras até a avaliacio do portfélio de tecnologias
em uso e se a organizagdo apresenta estratégias
¢ mecanismos de estimulo ao florescimento e ao
compartilhamento do conhecimento tacito; aliangas
estratégicas para inovagdo, que compreende se a
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empresa desenvolve hoje projetos de inovagao em
parceria com outras instituicoes; geragoes de ideias
para a inovagao, que compreende se a participagao
na geragao de ideias é aberta a todos os funcionarios da
empresa, se a 0rganiza¢ao possui mecanismos formais
ou ferramentas de incentivo a gera¢do de ideias para
inovacio e se o relacionamento entre as diversas
areas e niveis hierarquicos é préximo, permitindo o
compartilhamento de experiéncias e a geragao de ideias
multidisciplinares; priotizagdo e desenvolvimento
de projetos de inovagdo, que engloba se existe
flexibilidade suficiente no sistema de decisdao, para
permitir a rapida realizagao de pequenos projetos de
melhoria e se a organizagao aloca recursos (pessoas,
ferramentas, sistemas) para o desenvolvimento dos
projetos de inovagao; e implementagio de projetos
de inovagdo, que avalia se sio comemoradas as
inovacoes, desde as incrementais até as de maior
repercussao.

Por fim, a competéncia resultados de inovagao também
se mostrou um ponto fragil na organizacio, que relatou
ter problemas em todas as dimensdes que compoem
esta competéncia, sendo todas moderadas. Sendo elas:
resultados econdémico-financeiros, que avalia se a
organizacao tem apresentado, nos ultimos trés anos,
retorno sobre o investimento superior a média setorial
e se a participagao no mercado da organizagao tem
crescido nos ultimos trés anos; cumprimento dos
objetivos e planos de inovagdo, que compreende se
a organiza¢ao estabelece metas anuais de inovacio, e
as tem cumprido consistentemente, € se a 0rganizacao
estabelece meta anual de participagdao da inova¢ao na
receita liquida e a tem cumprido consistentemente;
resultados dos processos de inovagio, que avalia se
os produtos novos ou, significativamente melhorados,
respondem por parcela significativa do faturamento,
se foram introduzidas significativas inovacOes em
processos, incluindo métodos de produgio de bens e
servigos, sistemas logisticos, se foram implementadas
significativas inovagdes organizacionais, incluindo
técnicas de gestdo, sistema de delegacao de poder,
se as inovagdes geradas permitiram que a empresa
entrasse em novos mercados e negdcios; e impacto
das inovagbes, que estabelece se as inovagoes
desenvolvidas aumentaram a competitividade da
organizacao, em termos de custo, qualidade, tempo
e flexibilidade, se as inovagdes nos processos de
inovagao permitem a organizagao uma resposta rapida
a demandas dos consumidores e do mercado e se as
inovagoes desenvolvidas permitiram reduzir impactos
negativos a0 meio ambiente.

Empresa B

Em relacio a competéncia lideranca e intencgao
estratégica, a Empresa B se avaliou muito bem em todas
as dimensdes que compdem esta competéncia. Sendo
elas: principios corporativos, que compreende se a
organizagao se pauta pelos principios de ética, direitos
humanos e do trabalho, diversidade, responsabilidade
social, prote¢dao ao meio ambiente e desenvolvimento
sustentavel; intengao estratégica para a inovagio,
que compreende se a inovacdo estd inserida na
estratégia organizacional e se os objetivos e metas de
inovagao sao explicitados nos planos da organizagao;
agdo institucional, se a empresa se pauta pelos
principios de sustentabilidade em suas dimensoes
socials, ambientais e econOmicas; e prospecgiao
e interpretagdo de sinais, que compreende se a
direcao prospecta sistematicamente as necessidades
do consumidor e do mercado e se a direcio se mantém
informada sobre as mudancas no ambiente.

Sobre a meio inovador interno,

todos os aspectos que compdem esta competéncia

competéncia

foram avaliados como moderados na organizagio,
com exce¢ao do fator se “a organizac¢ao valoriza
diversidade em seu quadro de funcionarios” disposto
na dimensio qualidade de vida. Assim, os demais
lideranga mobilizadora
para a inovagdo, que compreende se a lideranca

foram mal avaliados:
estimula o engajamento e a mobilizagdo de todos
em prol da inovagao e considera que o erro bem
intencionado faz parte do aprendizado; modelo de
gestio, que questiona se a estrutura organizacional
facilita a inovagao, funcionarios conseguem resolver
os problemas e tomar as decisdes necessarias em
questoes geradas no dia a dia do seu trabalho, se ¢
esperado que as pessoas tragam ideias, opinem,
discordem e se posicionem e se comunicagao entre as
varias areas e niveis é constante e fluida; qualidade
de vida no trabalho, se as condi¢coes de trabalho da
organizacao estimulam a criatividade e a inovagao,
se o reconhecimento pelo trabalho é coletivo e se na
organizacao existe poder para tomadas de decisiao
préximas ao ponto de origem da decisao requerida;
cultura de inovagao, voltada a se as pessoas se sentem
com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar,
se ha preocupacao constante em passar os valores da
Organizagao para todas as pessoas, inclusive para as
geragoes futuras, se ha um forte compromisso das
pessoas com a organizagao e se as pessoas entendem
que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar,
e tém confianga na propria capacidade de superacao;
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redes internas informais, que compreende se a
organizagao promove a integracao e livre circulagao
entre as diferentes areas, se a organizagao estimula os
contatos pessoais, entre pessoas de todas as areas, por
meio de mecanismos tais como: programas de rodizio,
encontros, equipes multifuncionais, internet, outros e
se a organizagdo estimula todos os colaboradores a
manterem-se informados e conectados com fontes
externas de informacoes.

Na competéncia pessoas, em relacio a dimensao
qualificagdo e aprendizagem, a empresa, assim
como ocorreu com a Empresa A, demonstra incentivar
a capacitacio e o aprendizado dos funcionarios.
Entretanto, ainda melhorados
a infraestrutura e os sistemas que facilitam a

precisam  ser

comunicagao entre as pessoas, o experimento de ideias
e o compartilhamento de conhecimentos, sendo este
avaliado como moderado. E na dimensiao motivagao,
todos os fatores foram muito bem avaliados, de forma
que as pessoas se orgulham das inovagdes implantadas
e os funcionarios se veem como parte do futuro da
empresa.

Em relagao ao processo de inovagao, este se mostrou
em alguns aspectos um desafio para a empresa e
em outros se observou um processo de inovagio
bem estruturado. Assim, na dimensio gestdo dos
processos de inovagdo, foi avaliado que existe
um processo bem estabelecido de planejamento
das inovagdes que ocorrerdo nos proximos anos.
Porém ainda ha a necessidade de um processo
bem estabelecido de planejamento das inovagdes
organizacionais que 0correrao nos proximos anos e os
projetos de inovagao e melhoria, tanto os bem como os
mal sucedidos, ainda precisam ser melhor analisados
em busca de licbes para inovagoes futuras; a dimensao
capital para inovagao obteve uma avaliagao positiva
nos dois fatores que a compodem, de forma que a
organizacao avalia e gerencia, objetivamente, o0s
riscos da inovacdo, em suas diversas etapas e aloca,
rotineiramente, recursos proprios para a inovagao;
a dimensao conhecimento para inovagao ainda
precisa ser melhorada, de forma que a organizagao
precisa melhorar as estratégias e mecanismos de
gestaio de tecnologia, desde o mapeamento das
tecnologias atuais e futuras até a avaliacao do portfolio
de tecnologias em uso, bem como as estratégias
e mecanismos de estimulo ao florescimento e
ao compartilhamento do conhecimento tacito; a
dimensao aliangas estratégicas para inovagio
ainda precisa ser melhorada, de modo que a empresa

precisa melhorar o desenvolvimento de projetos de
inovagao em parceria com outras instituicoes; na
dimensao geragoes de ideias para a inovagao, a
empresa afirma que a participagdo na geragao de ideias
¢ aberta a todos os funcionarios da empresa ¢ possui
mecanismos formais ou ferramentas de incentivo
a geracao de ideias para inovagdo, porém ainda
precisa melhorar o relacionamento entre as diversas
areas e niveis hierarquicos ¢ proximo, para permitir
o compartilhamento de experiéncias e a gera¢ao de
ideias multidisciplinares; na dimensao priorizagao
e desenvolvimento de projetos de inovagdo, a
empresa apresenta dificuldades quanto a flexibilidade
no sistema de decisao, para permitir a rapida realizacao
de pequenos projetos de melhoria, porém consegue
alocar efetivamente recursos (pessoas, ferramentas,
sistemas) para o desenvolvimento dos projetos de
inovagao; e a dimensao implementagao de projetos
de inovagio, a empresa apresenta dificuldades quanto
a comemorar as inovacoes, desde as incrementais até
as de maior repercussao.

Por fim, na competéncia resultados de inovagao,
assim como na competéncia processo de inovagao,
esta se mostrou em alguns aspectos um desafio para a
empresa e em outros se foram obtidos bons resultados.
Assim, na dimensio
financeiros, a empresa apresenta dificuldades em
apresentar, nos ultimos trés anos, retorno sobre o

resultados econdmico-

investimento superior a média setorial, mas afirma
que sua participagao no mercado tem crescido nos
ultimos trés anos; na dimensao cumprimento dos
objetivos e planos de inovagio, a empresa relatou
problemas em estabelecer metas anuais de inovagao, e
as cumprir consistentemente, e sérias dificuldades em
no estabelecimento de uma meta anual de participagao
dainovagao na receita liquida; na dimensao resultados
dos processos de inovagdo, a empresa afirma que
os produtos novos ou, significativamente melhorados,
respondem por parcela significativa do faturamento e
que as inovagoes geradas permitiram que a empresa
entrasse em novos mercados e negocios. Porém,
apresenta dificuldades em introduzir significativas
inovagoes em processos, incluindo métodos de
produgdo de bens e servigos, sistemas logisticos,
bem como implementar significativas inovacoes
organizacionais, incluindo técnicas de gestao, sistema
de delegacio de poder; e na dimensio impacto
das inovagdes, a empresa apresenta dificuldades
em aumentar a competitividade da organizagao, em
termos de custo, qualidade, tempo e flexibilidade por
meio das inovagdes desenvolvidas e fazer com que
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as inovagdes nos processos de inovagao permitam
a organizacdo uma resposta rapida as demandas
dos consumidores e do mercado, mas afirma que as
inovagoes desenvolvidas permitiram reduzir impactos
negativos a0 meio ambiente.

Empresa C

Assim como a Empresa B, em relagdo a competéncia
lideranca e intencao estratégica, a Empresa C se avaliou
muito bem em todas as dimensoes que compdem esta
competéncia. Sendo elas: principios corporativos,
que compreende se a organizagao se pauta pelos
principios de ética, direitos humanos e do trabalho,
diversidade, responsabilidade social, prote¢ao ao meio
ambiente e desenvolvimento sustentavel; intengdo
estratégica para a inovagao, que compreende se a
inovagao esta inserida na estratégia organizacional e
se 0s objetivos e metas de inovagao sao explicitados
nos planos da organiza¢io; agdo institucional, se a
empresa se pauta pelos principios de sustentabilidade
em suas dimensdes sociais, ambientais e economicas;
e prospecgio e interpretagio de sinais, que
compreende se a direcao prospecta sistematicamente
as necessidades do consumidor e do mercado e se a
direcio se mantém informada sobre as mudancas no
ambiente.

Sobre a competéncia meio inovador interno, na
Empresa C a maior parte das dimensdes foram
avaliadas como moderadas na organizacao. Assim, na
dimensao lideranga mobilizadora para a inovagao
os dois fatores foram mal avaliados, de forma que
a lideranca apresenta dificuldade em estimular o
engajamento e mobilizar todos em prol da inovagao e
em considerar que o erro bem intencionado faz parte
do aprendizado; na dimensao modelo de gestdo,
a empresa afirma que é esperado que as pessoas
tragam ideias, opinem, discordem e se posicionem,
mas apresenta dificuldades em manter uma estrutura
organizacional que facilite a inovagao, em fazer com
que os funcionarios resolvam os problemas e tomem
as decisOes necessarias em questoes geradas no dia a
dia do seu trabalho e em fazer com que a comunicagao
entre as varias areas e niveis seja constante e fluida; na
dimensao qualidade de vida no trabalho, a empresa
apresenta dificuldades em criar condi¢oes de trabalho
que estimulem a criatividade e a inovagdo e em
conceder poder para tomadas de decisao proximas ao
ponto de origem da decisao requerida. Entretanto, o
reconhecimento pelo trabalho ¢é coletivo e a empresa
valoriza diversidade em seu quadro de funcionarios;

na dimensio cultura de inovagao, a empresa possui
dificuldade em fazer com que as pessoas se sintam
com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar
e em entender o risco, erro e fracasso como parte do
ato de inovar, porém a empresa demonstra confianca
na prépria capacidade de superacao e ha preocupagao
constante em passar os valores da organizagdo para
todas as pessoas, inclusive para as geragdes futuras;
e na dimensao redes internas informais, a empresa
afirma promover a integracio e livre circulagdo
entre as diferentes areas, mas apresenta dificuldades
em estimular os contatos pessoais, entre pessoas de
todas as areas e em estimular todos os colaboradores
a se manterem informados e conectados com fontes
externas de informacaoes.

Na competéncia pessoas, a empresa se avaliou muito
bem em todas as dimensées. Sendo elas: qualificagiao
e aprendizagem, que compreende a capacitagiao
e o aprendizado dos funcionarios e a disposicao de
infraestrutura e sistemas que facilitem a comunicagao
entre as pessoas, o experimento de ideias e o
compartilhamento de conhecimentos; e motivagao,
que compreende se as pessoas se orgulham das
inovagoes implantadas e se os funcionarios se veem
como parte do futuro da empresa.

Em relacido ao processo de inovagio, este se mostrou
em alguns aspectos um desafio para a empresa e
em outros se observou um processo de inovagao
bem estruturado. Assim, na dimensao gestido dos
processos de inovagdo, foi avaliado que existe
um processo bem estabelecido de planejamento
das inovagOes que ocorrerdio nos proximos anos.
Porém ainda ha a necessidade de um processo
bem estabelecido de planejamento das inovacoes
organizacionais que ocofrferdao nos proximos anos
e os projetos de inovacdao e melhoria, tanto os bem
como os mal sucedidos, ainda precisam ser melhor
analisados em buscadeli¢des parainovagoes futuras; na
dimensao capital para inovagao a organizacao avalia
e gerencia, objetivamente, 0s riscos da inovacdo, em
suas diversas etapas, mas possui dificuldade em alocar,
rotineiramente, recursos proprios para a inovacao; a
dimensao conhecimento parainovagao ainda precisa
ser melhorada, de forma que a organizagao precisa
melhorar as estratégias e mecanismos de gestao de
tecnologia, desde o mapeamento das tecnologias atuais
e futuras até a avaliacio do portfélio de tecnologias
em uso, bem como as estratégias ¢ mecanismos de
estimulo ao florescimento e ao compartilhamento
do conhecimento tacito; na dimensio aliangas
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estratégicas para inovagido a empresa consegue
desenvolver de projetos de inovagdo em parceria
com outras instituicoes; na dimensao geragdes de
ideias para a inovagdo, a empresa afirma que a
participa¢ao na geracao de ideias é aberta a todos os
funcionarios da empresa, possui mecanismos formais
ou ferramentas de incentivo a geracao de ideias
para inovagao e o relacionamento entre as diversas
areas e niveis hierarquicos é proximo, para permitir
o compartilhamento de experiéncias e a geragao de
ideias multidisciplinares; na dimensao priorizagao
e desenvolvimento de projetos de inovagdo, a
empresa apresenta dificuldades quanto a flexibilidade
no sistema de decisao, para permitir a rapida realizagao
de pequenos projetos de melhoria e em alocar
efetivamente recursos (pessoas, ferramentas, sistemas)
para o desenvolvimento dos projetos de inova¢ao; e na
dimensao implementagao de projetos de inovagao,
a empresa afirma comemorar as inovagdes, desde as
incrementais até as de maior repercussao.

Por fim, na competéncia resultados de inovagao,
assim como na competéncia processo de inovacio,
esta também se mostrou em alguns aspectos um
desafio para a empresa e em outros se foram obtidos
bons resultados. Assim, na dimensio resultados
econémico-financeiros, a empresa conseguiu
apresentar, nos ultimos trés anos, retorno sobre o
investimento superior a média setorial, mas teve
dificuldade em fazer com que sua participagdo no
mercado tenha crescido nos ultimos trés anos; na
dimensao cumprimento dos objetivos e planos
de inovagdo, a empresa relatou problemas em
estabelecer metas anuais de inovagao, e as cumprir
consistentemente, e¢ no estabelecimento de uma
meta anual de participagdo da inovagdao na receita
liquida; na dimensdo resultados dos processos
de inovagdo, a empresa teve dificuldade em fazer
com que os produtos novos ou, significativamente
melhorados, respondessem por parcela significativa
do faturamento e implementar significativas inovagoes
organizacionais, incluindo técnicas de gestao, sistema
de delegacio de poder. Porém, conseguiu fazer
com que as inovagdes geradas permitissem que a
empresa entrasse em novos mercados e negocios e
em introduzir significativas inovagdes em processos,
incluindo métodos de producao de bens e servigos,
sistemas logisticos, bem como; e na dimensao impacto
das inovagdes, a empresa obteve éxito em todos os
aspectos, de modo que conseguiu a competitividade
da organizagao, em termos de custo, qualidade, tempo
e flexibilidade por meio das inovagdes desenvolvidas,

fazer com que as inovagdes nos processos de inovagao
permitissem a organiza¢do uma resposta rapida as
demandas dos consumidores e do mercado e as
inovagoes desenvolvidas permitiram reduzir impactos
negativos ao meio ambiente.

Empresa D

A Empresa D possui dificuldade em todos os aspectos
da dimensao inten¢ao estratégica para a inovagao e em
um aspecto da dimensdao prospecc¢ao e interpretacao
de sinais, mas apresenta desempenho elevado em
todos os fatores que compoem a dimensao principios
corporativos e a¢ao institucional. Assim, na dimensao
principios corporativos, a empresa se pauta pelos
principios de ética, direitos humanos e do trabalho,
diversidade, responsabilidade social, prote¢io ao
meio ambiente e desenvolvimento sustentavel; na
dimensao intengdo estratégica para a inovagio,
possui dificuldades em inserir a inova¢ao na estratégia
organizacional e em fazer com que os objetivos e
metas de inovagdao sejam explicitados nos planos
da organizagdao; na dimensio agdo institucional, a
empresa se pauta pelos principios de sustentabilidade
em suas dimensdes sociais, ambientais e econémicas; e
na dimensdo prospecgao e interpretagio de sinais,
a empresa apresenta dificuldades em prospectar
sistematicamente as necessidades do consumidor e do
mercado, mas a direcio se mantém informada sobre
as mudancas no ambiente.

Sobre a competéncia meio inovador interno, todas
as dimensoes que compdem essa competéncia e os
fatores que compdem as dimensdes foram avaliados
com desempenho moderado, o que revela problemas
na competéncia meio inovador interno como um
todo. Sendo eles: lideranga mobilizadora para a
inovagio, que compreende se a lideranca estimula
o engajamento e a mobilizagdo de todos em prol da
inovagao e considera que o erro bem intencionado
faz parte do aprendizado; modelo de gestdo,
que questiona se a estrutura organizacional facilita
a inovagao, funcionarios conseguem resolver os
problemas e tomar as decisdes necessarias em questoes
geradas no dia a dia do seu trabalho, se é esperado
que as pessoas tragam ideias, opinem, discordem e
se posicionem e se comunicagao entre as varias areas
e niveis ¢ constante e fluida; qualidade de vida no
trabalho, se a organizacao valoriza diversidade em
seu quadro de funcionarios e as condi¢des de trabalho
da organizacao estimulam a criatividade e a inovagao,
se o reconhecimento pelo trabalho ¢é coletivo e se na
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organiza¢ao existe poder para tomadas de decisio
proximas ao ponto de origem da decisao requerida;
cultura de inovagao, voltada a se as pessoas se sentem
com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar,
se ha preocupacio constante em passar os valores da
Organizacido para todas as pessoas, inclusive para as
geracoes futuras, se ha um forte compromisso das
pessoas com a organizagao e se as pessoas entendem
que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar,
e tém confianga na propria capacidade de superagao;
redes internas informais, que compreende se a
organiza¢do promove a integracao e livre circulagdo
entre as diferentes areas, se a organizag¢ao estimula os
contatos pessoais, entre pessoas de todas as areas, por
meio de mecanismos tais como: programas de rodizio,
encontros, equipes multifuncionais, internet, outros e
se a organizagao estimula todos os colaboradores a
manterem-se informados e conectados com fontes
externas de informacoes.

Na competéncia pessoas, em relacio a dimensao
qualificagdo e aprendizagem, a Empresa D,
demonstra incentivar a capacitagao e o aprendizado
dos Entretanto, ainda
ser melhorados a infraestrutura e os

funcionarios. precisam
sistemas
que facilitam a comunicagdo entre as pessoas, O
experimento de ideias e o compartilhamento de
conhecimentos, sendo este avaliado como moderado.
E na dimensao motivagdo, a empresa relata que as
pessoas se orgulham das inovagoes implantadas, mas
os funcionarios tém dificuldade em se verem como

parte do futuro da empresa.

Em relagao ao processo de inovagao, este se mostrou
em alguns aspectos um desafio para a empresa e
em outros se observou um processo de inovagao
bem estruturado. Assim, na dimensio gestdo dos
processos de inovagdo, todos os aspectos foram
bem avaliados, de modo que existe um processo
bem estabelecido de planejamento das inovagdes
que ocorrerao nos ProxXimos anos € um Processo
bem estabelecido de planejamento das inovagdes
organizacionais que ocorrerao nos proximos anos e os
projetos de inovagao e melhoria, tanto os bem como
os mal sucedidos, em busca de ligdes para inovagoes
futuras; na dimensao capital para inovacgdo a
organizagao avalia e gerencia, objetivamente, Os
riscos da inovacdo, em suas diversas etapas, mas
possui dificuldade em alocar, rotineiramente, recursos
proprios para a inovagao; a dimensao conhecimento
para inovagdo ainda precisa ser melhorada, de
forma que a organizagao precisa melhorar as

estratégias ¢ mecanismos de gestio de tecnologia,
desde o mapeamento das tecnologias atuais e
futuras até a avaliagio do portfélio de tecnologias
em uso, bem como as estratégias e mecanismos de
estimulo ao florescimento e ao compartilhamento
do conhecimento tacito; na dimensao aliangas
estratégicas para inovagdo a empresa consegue
se mobilizar em parceria com outros parceiros no
desenvolvimento de inova¢oes, mas tem dificuldade em
desenvolver de projetos de inovagao em parceria com
outras institui¢oes; na dimensao geragoes de ideias
para a inovagio, a empresa afirma que a participagao
na geracao de ideias ¢ aberta a todos os funcionarios
da empresa e que possui mecanismos formais ou
ferramentas de incentivo a geracdo de ideias para
inovaciao, mas o relacionamento entre as diversas areas
e niveis hierarquicos ainda precisa ser mais proximo,
para permitir o compartilhamento de experiéncias e
a geracao de ideias multidisciplinares; na dimensao
priorizagdo e desenvolvimento de projetos de
inovagio, a empresa apresenta dificuldades quanto
a flexibilidade no sistema de decisao, para permitir a
rapida realizagao de pequenos projetos de melhoria e
em alocar efetivamente recursos (pessoas, ferramentas,
sistemas) para o desenvolvimento dos projetos de
inovagao; e na dimensao implementagao de projetos
de inovagdo, a empresa afirma ter dificuldade em
comemorar as inovacoes, desde as incrementais até as
de maior repercussao.

Por fim, na competéncia resultados de inovagao,
assim como na competéncia processo de inovagao,
esta também se mostrou em alguns aspectos um
desafio para a empresa e em outros se foram obtidos
bons resultados. Assim, na dimensiao resultados
econdmico-financeiros, a empresa apresentou
um desempenho inferior em todas as dimensdes, de
modo que nao conseguiu apresentar, nos ultimos trés
anos, retorno sobre o investimento superior a média
setorial e teve dificuldade em fazer com que sua
participa¢ao no mercado tenha crescido nos ultimos
trés anos; na dimensio cumprimento dos objetivos
e planos de inovagdo, a empresa relatou problemas
em estabelecer metas anuais de inovacio, e as cumprir
consistentemente, e no estabelecimento de uma meta
anual de participa¢ao da inovagao na receita liquida; na
dimensao resultados dos processos de inovagao, a
empresa conseguiu fazer com que os produtos novos
ou, significativamente melhorados, respondessem por
parcela significativa do faturamento e em introduzir
significativas inovagdes em processos, incluindo
métodos de produciao de bens e servicos, sistemas
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logisticos, mas tiveram dificuldade em implementar
significativas inovagdes organizacionais, incluindo
técnicas de gestdo, sistema de delegacdo de poder e em
fazer com que as inovagoes geradas permitissem que
a empresa entrasse em novos mercados e negdcios;
e na dimensio impacto das inovagdes, a empresa
apresentou dificuldade em conseguir a competitividade
da organizacao, em termos de custo, qualidade, tempo
e flexibilidade por meio das inovagdes desenvolvidas,
fazer com que as inovagdes nos processos de inovagao
permitissem a organizacado uma resposta rapida as
demandas dos consumidores e do mercado, em fazer
com que as inovagoes desenvolvidas permitissem
reduzir impactos negativos qualidade de vida da
comunidade e em fazer com que os projetos de
inovacao estimulassem e valorizassem o bem estar dos
empregados e da comunidade. Porém, afirmou que as
inovagoes desenvolvidas permitiram reduzir impactos
negativos a0 meio ambiente permitem a empresa
se enquadrar nas regulamenta¢Oes e normas padriao
relativas ao mercado interno e/ou externo.

Empresa E

A Empresa E apresentou dificuldades em quase todas
as dimensoes que compoem a competéncia lideranca
e intengdo estratégica, com exce¢ao da dimensio
principios corporativos, que apresentou fator com
bom desempenho. Assim: na dimensio principios
corporativos, a organizagao se pauta pelos principios
de ética, direitos humanos e do trabalho, diversidade,
responsabilidade social, prote¢do ao meio ambiente
intengao
estratégica para a inovagao, a empresa apresenta

e desenvolvimento sustentavel; na
dificuldade em fazer com que a inovagao seja inserida
na estratégia organizacional e com que os objetivos
e metas de inovagao sao explicitados nos planos da
organizacao; na dimensio ag¢do institucional, a
empresa apresenta dificuldade em se pautar pelos
principios de sustentabilidade em suas dimensdes
sociais, ambientais e econdmicas; e na dimensiao
prospecgio e interpretagdo de sinais, a empresa
apresenta problemas em prospectar sistematicamente
as necessidades do consumidor e do mercado e em
fazer com que a dire¢ao se mantenha informada sobre
as mudancas no ambiente.

Sobre a competéncia meio inovador interno, todas
as dimensoes que compoem essa competéncia e os
fatores que compdem as dimensoes foram avaliados
com desempenho moderado, o que revela problemas
na competéncia meio inovador interno como um

todo. Sendo eles: lideranga mobilizadora para a
inovagio, que compreende se a lideranca estimula
o engajamento e a mobilizagdo de todos em prol da
inovagao e considera que o erro bem intencionado
faz parte do aprendizado; modelo de gestdo,
que questiona se a estrutura organizacional facilita
a inovagdo, funcionarios conseguem resolver os
problemas e tomar as decisoes necessarias em questoes
geradas no dia a dia do seu trabalho, se é esperado
que as pessoas tragam ideias, opinem, discordem e
se posicionem e se comunicagao entre as varias areas
e niveis ¢ constante e fluida; qualidade de vida no
trabalho, se a organizacdo valoriza diversidade em
seu quadro de funcionarios e as condi¢des de trabalho
da organizacdo estimulam a criatividade e a inovagao,
se o reconhecimento pelo trabalho é coletivo e se na
organizacao existe poder para tomadas de decisao
proximas ao ponto de origem da decisao requerida;
cultura de inovagao, voltada a se as pessoas se sentem
com autonomia para tomar iniciativas, criar e inovar,
se ha preocupagio constante em passar os valores da
Organizagao para todas as pessoas, inclusive para as
geracOes futuras, se ha um forte compromisso das
pessoas com a organizagao e se as pessoas entendem
que risco, erro e fracasso fazem parte do ato de inovar,
e tém confianca na propria capacidade de superagao;
redes internas informais, que compreende se a
organiza¢ao promove a integracao e livre circulagao
entre as diferentes areas, se a organizacao estimula os
contatos pessoais, entre pessoas de todas as areas, por
meio de mecanismos tais como: programas de rodizio,
encontros, equipes multifuncionais, internet, outros e
se a organiza¢ao estimula todos os colaboradores a
manterem-se informados e conectados com fontes
externas de informacoes.

Na competéncia pessoas, a empresa também se avaliou
com desempenho moderado em todas as dimensoes.
Assim: na dimensio qualificagdo e aprendizagem,
apresenta dificuldade na capacita¢ao e aprendizado
dos funcionarios e na disposicao de infraestrutura e
sistemas que facilitem a comunicacao entre as pessoas,
o experimento de ideias e o compartilhamento de
conhecimentos; e na dimensao motivagao, em
fazer com que as pessoas se orgulhem das inovagoes
implantadas e com que os funcionarios se vejam como
parte do futuro da empresa.

Em relacio ao processo de inovacdo, a empresa
também mostrou desempenho moderado em todas as
dimensoes e fatores que compoem estas dimensoes.
Sendo ecles: gestao dos processos de inovagio, se
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existe um processo bem estabelecido de planejamento
das inovagdes que ocorrerdo Nos proximos anos, se
ha a necessidade de um processo bem estabelecido
de planejamento das inovagdes organizacionais
que ocorrerdo nos proximos anos e os projetos de
inovacao e melhoria, tanto os bem como os mal
sucedidos, em busca de li¢goes para inovagdes futuras;
capital para inovagdo, se a organizacao avalia
e gerencia, objetivamente, os riscos da inovagio,
em suas diversas etapas e se aloca, rotineiramente,
recursos proprios para a inovagiao; conhecimento
para inovagdo, se possui estratégias e mecanismos
de gestio de tecnologia, desde o mapeamento das
tecnologias atuais e futuras até a avaliacao do portfolio
de tecnologias em uso, bem como as estratégias
e mecanismos de estimulo ao florescimento e ao
compartilhamento do conhecimento tacito; aliangas
estratégicas para inovagao, se a empresa consegue
desenvolver de projetos de inovagao em parceria
com outras instituicoes; geragdes de ideias para a
inovagio, se a participagdo na geragao de ideias ¢
aberta a todos os funcionarios da empresa, se possui
mecanismos formais ou ferramentas de incentivo a
geracdo de ideias para inovagao e se o relacionamento
entre as diversas areas e niveis hierarquicos é proximo,
para permitir o compartilhamento de experiéncias e
a geracao de ideias multidisciplinares; priorizagio
e desenvolvimento de projetos de inovacgao,
se existe a flexibilidade no sistema de decisdo, para
permitir a rapida realizagdo de pequenos projetos de
melhoria e se aloca efetivamente recursos (pessoas,
ferramentas, sistemas) para o desenvolvimento dos
projetos de inovagio; e implementagio de projetos
de inovagao, se a empresa comemora as inovagoes,
desde as incrementais até as de maior repercussio.

Por fim, na competéncia resultados de inovagao,
a empresa também se avaliou de forma moderada
em todas as dimensdes. Sendo eles:
econdmico-financeiros, que compreende
empresa conseguiu apresentar, nos ultimos trés

resultados
se a

anos, retorno sobre o investimento superior a média
setorial e se sua participagdo no mercado tenha
crescido nos ultimos trés anos; cumprimento dos
objetivos e planos de inovagdo, que compreende se
a empresa estabelece metas anuais de inovacio, e as
cumpre consistentemente, ¢ estabelece meta anual de
participa¢ao da inovagao na receita liquida; resultados
dos processos de inovagao, que compreende se a
empresa consegue fazer com que os produtos novos
ou, significativamente melhorados, respondessem por
parcela significativa do faturamento e implementar

significativas inovagdes organizacionais, incluindo
técnicas de gestao, sistema de delegagao de poder, se as
inovagoes geradas permitiram que a empresa entrasse
em novos mercados e negocios e se foram introduzidas
significativas inovagdes em processos, incluindo
métodos de producao de bens e servigos, sistemas
logisticos; e na dimensio impacto das inovagdes,
se a empresa empresa conseguiu a competitividade da
organizacdo, em termos de custo, qualidade, tempo e
flexibilidade por meio das inovagoes desenvolvidas,
fazer com que as inovagdes nos processos de inovagao
permitissem a organiza¢do uma resposta rapida as
demandas dos consumidores ¢ do mercado e se as
inovagoes desenvolvidas permitiram reduzir impactos
negativos ao meio ambiente.

Analise Comparativa

Ao se comparar os resultados obtidos nas cinco

montadoras quanto ao seu desempenho nas
competéncias de inovacdo e analisar informagoes
provenientes de documentos e registros das empresas,
percebe-sequeasorganizagdesdemonstramummelhor
desempenho nas competéncias lideranga e intengao
estratégica, meio inovador interno e, principalmente
pessoas, apresentando pequenas oscilagées em fatores
que envolvam maior descentralizagao de agbes de
inovagado na organizagdo. Assim, as organizagdes
demonstram possuir mecanismos formais de inovagao,
que permitam incorporar a inovagao nas diretrizes da
organizacao e nas atividades de trabalho. Entretanto,
estas empresas possuem dificuldades em fazer com
que outras pessoas e empresas participem de forma

mais efetiva deste processo.

Tal caracteristicapode fazer com que essas organizagdes
tracem inovacoes dentro do seu mwainstream e se afastem
de mudangas mais radicais e disruptivas, garantindo
de certa maneira a manutencao do status guo (WELLS;
NIEUWENHUIS, 2012). Essa caractetistica pode
também ter impacto direto nas praticas e atributos
que contribuem para a competitividade das empresas
que compoem a indudstria automobilistica, além de
explicar a atual situagdo do setor, que se encontra
num momento de enfraquecimento competitivo
¢ alta demanda por inovagdes que fortalecam a
competitividade dessa industria, que chegou a
ser considerada pouco inovadora (CARVALHO,
2007; EPOCA NEGOCIOS, 2012; WELLS;
NIEUWENHUIS, 2012).

As competéncias processos de inovagao e resultados
foram as que se revelaram o maior desafio dessas
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empresas. O processo de inovagdo representa a
habilidade da organizacio em gerir as competéncias
anteriores — lideranca e intengao estratégica, meio
inovador interno e pessoas — em resultados de
inovagao. A dificuldade em gerir o resultado de
inovagao se mostrou significativa, principalmente em
aspectos relacionados ao conhecimento necessario
para inovar a gestao e implementagao de projetos
de inovagao. Isso pode ser reflexo das dificuldades
especificas relatadas nas competéncias lideranga e
intengao estratégica, meio inovador interno e pessoas
e reforca a necessidade de maior articulacio da
industria quanto ao que é o seu mercado e quanto ao
direcionamento que deve seguir.

E na competéncia resultados, embora algumas
empresas tenham relatado bom desempenho em
alguns fatores, suas respostas sao dicotomicas, de
forma que por um lado algumas nio conseguem
retorno financeiro nos ultimos trés anos, mas por
outro aumentaram a competitividade, mesmo tendo
relato perda de competitividade. Ou seja, parece haver
um descompasso entre o que as montadoras estao
fazendo em termos de inovagao, representado pelas
competéncias lideranga e intengao estratégica, meio
inovador interno, pessoas e processo de inovagao, € o
que de fato estao obtendo como resultados.

Esses apontamentos refletem a dificuldade que as
organizagoes possuem para gerir as competéncias
em conjunto (CHRISTENSEN, 1997; HAMEL;
PRAHALAD, 1994), sendo um desafio para toda
industria
automobilistica, percebe-se que a falta de articulagao
gera um processo que nao acompanha a necessidade
de resultados de inovagao mais disruptivos. A inovagao

e qualquer organizagio. No caso da

deve gerar avangos para a organizagdo e ganho de
competitividade (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).
Embora a inovagio incremental seja positiva para
uma organizagdao, esta deve estar alinhada com as
necessidades do mercado. Descompassos entre o que
esta sendo entregue e a competitividade da organizagao
pode significar que necessidades nao estio sendo
atendidas e pode indicar a necessidade de mudanga.
Embora as organizagdes tenham apontado um bom
desempenho na competéncia lideranga e intengao
estratégica, problemas no processo de inovagao
e resultados de inovagio também podem indicar
problemas na prospeccio e interpretacao de sinais.

Em corroboragao a esses achados, cabe ressaltar que
em virtude do avango tecnolégico e da mudanca de
perfil do consumidor, bem como de novas demandas

socials e ambientais, o carro, principal produto destas
empresas, tem passado por muitas mudancas que
colocam em cheque a forma como estas empresas
devem responder ao mercado e, consequentemente,
gerenciar um processo de Inovagado coerente
com esse mercado. As principais empresas que
compdéem a indudstria automobilistica estao vendo
seu posicionamento ameagado pela entrada de novos
players, como os carros chineses e indianos, que trazem
consigo um novo conceito de utilidade do carro; pela
necessidade de oferecerem algo que va além do carro
e que represente a atual sociedade pds-moderna,
que gira em torno do consumo de experiéncia;
pela possibilidade de entrada de carros que podem
revolucionar o mercado e o formato de mobilidade
urbana, dentre outros. Nesse sentido, o processo de
inovagao destas empresas ¢ complexo e pode exigir
destas empresas maior habilidade entre acbes de
inovagao incrementais e radicais, e até disruptivas,
que as levem a resultados de inovagao efetivos e a um

melhor posicionamento competitivo.

Consideracoes Finais

O artigo teve como objetivo compreender como a
industria automobilistica gerencia suas competéncias
de inovacdo, com base na metodologia do Férum de
Inovacio da FGV/EAESP, que tem como base cinco
competéncias da organizagao inovadora (lideranca e
intengao estratégica; meio inovador interno; pessoas;
processos de inovagao; e resultados), e qual o impacto
dessa gestao no desempenho da indudstria. O método
de pesquisa adotado foi o estudo de casos multiplos.

Os resultados da aplicagio do modelo revelam
importantes znsights na gestao de inovacdo destas
empresas, que revelam possuir problemas em reverter
ideias e agbes em resultados. Isso ocorre porque a
gestdo da inovagao envolve nao apenas a alocacio de
recursos internos e externos a empresa € a criagao de
um processo de inovagao. Para que seja efetiva esta
deve gerar resultados que se revertam em ganhos a
curto e longo prazo e que representem beneficios
econdmicos e de mercado, bem como alinhamento
entre as estratégias de inovagdo e as praticas
concretizadas na organizagao. Tais premissas estio
relacionadas com o fato de que para que exista inovagao
deve existir resultado e que este depende de uma boa
gestdo e articulagao dos elementos necessarios a sua
ocorréncia, sendo estas as principais dificuldades das
empresas analisadas.
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E importante ressaltar que a industria automobilistica
se configura como representante de um produto
dominante na vidadas pessoas, e que ainda nao ha outro
meio de transporte que possa desafiar a hegemonia
do automovel. Por esse motivo, os principais desafios
para as montadoras sao relacionados aos custos para
inovar, as demandas sociais e ambientais, além da
pressao por novas fontes de energia, biocombustiveis
e tecnologias correspondentes. Ou seja, ha uma série
de stakeholders envolvidos na inovagao desse setor, que
tornam o processo ainda mais complexo no nivel de
analise microambiental.

Além disso, é preciso pensar de forma critica as
mudangas que o setor vem enfrentando ao longo do
tempo e explorar possibilidades para o futuro. Num
primeiro momento a competitividade da industria esteve
pautada no produto em si, que trouxe consigo uma
série de atributos funcionais desenvolvidos ao longo
do tempo. Num segundo momento a competitividade
esteve pautada no processo produtivo, com mecanismos
de produgio que revolucionaram a industria e tornaram
a competicao mais disseminada ao redor dos dois
hemisférios. Mais recentemente a industria tem dado
sinais de estagnacao da concepgao atual do produto
e processo, sendo, portanto, necessitio pensar no
produto sob uma perspectiva diferente, voltada para as
necessidades dos clientes e para tecnologias que possam
reconfigurar o modelo atual.

Como limitagdes desta pesquisa, o estudo de caso
foi elaborado apenas com uso de documentos e
questionarios. Entretanto, cabe ressaltar que estudos de
caso com uso de questionario e documentos também
sao validos e é comum em estudos de inova¢io o uso
de documentos como fonte de evidéncia para compor
o estudo de caso. Para futuras pesquisas, sugere-se o
desenvolvimento de um estudo de multiplos casos
com uso de entrevistas nas principais montadoras
do pais, no intuito de melhor compreender a gestio
da inovacio nestas empresas e compreender o atual
cenario competitivo que enfrentam.

Como contribui¢cbes praticas, o artigo chama a
atengdo para a dificuldade das organizagdes gerirem o
processo de inovagao. Tal zusight permite as empresas
compreenderem a necessidade de interligarem as
competéncias de inovagdo a um processo dinamico
e interativo, que permita gerar resultados em longo
prazo. Outra contribui¢do pratica é a énfase na inovacao
como fruto da ideia, agdao e resultado. Isso permite as
empresas definirem objetivos de inovacao mais claros
e tragarem estratégias voltadas ao cumprimento destes

objetivos. Por fim, a industria automobilistica possui
alta representatividade economica para o pafs ¢ é fato
que esta esteja enfrentando problemas competitivos, de
modo que estudos que auxiliem a compreender a gestao
da inovacao destas empresas podem contribuir nao s6
para estas empresas como para a economia do pais.

Como contribui¢ao tedrica, o artigo traz como
proposta o modelo de diagnéstico da organizagdo
inovadora proposto pelo Férum de Inovagio da
FGV/EAESP (2014), que tem sido desenvolvido
conceitualmente pelo Férum ao longo dos ultimos
15 anos, culminando em cinco competéncias
responsaveis por gerar inovagao. Cabe destacar que
poucos sao os modelos que se propdem a articular
em um modelo unico um conjunto de competéncias
que abarque empresas com diferentes caracteristicas,
sendo, portanto, uma importante contribuicio desta
pesquisa. Além disso, o artigo pode contribuir com
a literatura que trata de aprendizagem baseada na
pratica, colocando em discussio o que a industria
automobilistica tem feito em termos de inovagio
e Os mecanismos necessarios para alcangar maior

competitividade.
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