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ROLFINI E MALUF FILHO

RESUMO

Objetivo: O estudo pretende identificar os elementos que contribuem para a gestio sistematica
da inovagdo, bem como as principais barreiras que a indudstria automotiva enfrenta para propor e
implementar inovagdes em seus produtos € processos.

Design/Metodologia/Abordagem: A pesquisa é caracterizada pela andlise qualitativa realizada
a partir da coleta de dados teéricos disponiveis na bibliografia pertinente ao tema. Esse trabalho
se baseia na fundamentacido tedrica da inovagdao disruptiva e sistémica apresentada por
Christensen (1997) e Dyer, Gregersen e Christensen (2011).

Resultados: Como resultado, foi elaborada uma proposta de modelo de gestao, cujo intento ¢é
aprimorar a gestao da implementagiao de inovagoes de produtos, processos e servicos do setor
automotivo.

Limitagées da pesquisa: O estudo restringiu-se a pesquisa tedrica qualitativa, ndo sendo
considerados dados quantitativos e estudo exploratorio.

Originalidade/valor: A importancia desse trabalho se justifica pela constatacao da caréncia de
processos de gestao da inovagao nas empresas do setor automotivo. Sendo identificado que a
inovagao tecnologica é um dos elementos centrais para o aumento da competitividade no atual
cenario corporativo, melhorar a compreensao dos processos de gestao ¢é crucial para o

crescimento financeiro das empresas.

Palavras-chave: inovagao. gestao da inovacao. industria automobilistica.
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INNOVATION AS A COMPETITIVE ADVANTAGE:
MANAGEMENT PRACTICES PROPOSAL FOR THE
AUTOMOTIVE INDUSTRY

ABSTRACT

Purpose: This study aims to identify the elements that contribute to systematic innovation
management, as well as the main barriers that the automotive industry faces to innovate.
Design/Methodology/Approach: The research is characterized by qualitative analysis from
theoretical data collected in the relevant literature to the topic. This study is based on theoretical
foundations of disruptive and systemic innovation presented by Christensen (1997) and Dryer,
Gregersen and Christensen (2011).

Results: As result, a management model proposal was developed, whose goal is to improve the
management innovation towards the implementation of new products, process and services in
the automotive industry.

Research Limitations: The study was restricted to qualitative theoretical research, where
quantitative data and exploratory study were not considered.

Originality/value: The relevance of this study is justified by the lack of innovation management
processes in automotive companies. Once it is identified that technological innovation is a key
element for increasing competitiveness in today’s corporate scenario, to improve the

understanding of management processes is crucial for the financial growth of companies.

Keywords: innovation. innovation management. automotive industry.
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1 INTRODUCAO

Com a intensificagao da competitividade no setor automotivo, que se da principalmente pelo
elevado nimero de empresas, torna-se fundamental encontrar novas fontes de receita para obter
crescimento do lucro. Atualmente existem 61 unidades industriais instaladas no Brasil
(ASSOCIAGCAO NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES
(ANFAVEA), 2014), o que representa um alto indice competitivo para o setor no pafs.

Além disso, a velocidade das mudancas em ambientes economicos esta aumentando
constantemente. Os desejos dos clientes, bem como as tendéncias de mercado fazem com que o
ciclo de vida do produto seja continuamente comprimido. De tal modo que, para se manterem
economicamente viaveis, as industrias dependem cada vez mais de rapidas e significativas
inovacoes (FUHRMANN; GARCIA; SILVIO, 2007).

Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que uma das formas de geracao de valor estda na
exploragao dos recursos da criatividade e da inovagao. No mesmo sentido, Nagano et al. (2014) e
Mello (2010) apontam que a inovagao é um dos principais fatores que impactam positivamente a
competitividade e o desenvolvimento economico. Assim sendo, a inovagdo nido deve ser
entendida como algo fortuito ou ocasional (SILVA et al.,, 2014). Embora a criatividade ocorra
mais facilmente para alguns individuos que para outros, inovagdo e criatividade nao sdo inatas
(DYER et al, 2011).

Sendo a geracdo de inovacdo uma competéncia adquirida, constata-se a importancia da
compreensao dos mecanismos de gestao da tecnologia e da inovagao para a criagao sistematica de
novos produtos, processos e servicos. Nagano et al. (2014) afirmam que a ocorréncia da inovagao
depende de um conjunto de interagdoes entre elementos gerenciais, mercadologicos e
tecnoldgicos, sendo seu gerenciamento de elevada complexidade. Por esse motivo, o tema tem
sido amplamente estudado nos ambientes académico, social e organizacional.

Apesar da relevancia do assunto na atualidade, artigos e trabalhos técnicos que relacionem
processos de gestao com os resultados obtidos através da implementagao dos mesmos ainda sao
escassos. Entretanto, os estudos tedricos apontam que processos sistémicos de gestio da
inovagao contribuem positivamente para o sucesso da inova¢ao em empresas estabelecidas.

Diante da pesquisa realizada, pode-se afirmar que, a inova¢do como fungio
institucionalizada nas organizagdes ¢, certamente, um fenoémeno dinamico e pouco explorado.
Sendo de responsabilidade dos gestores das organizagoes desenvolver a capacidade de

sistematiza¢ao e constante adequacao dos processos inovativos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INOVACAO: DEFINICAO E CONCEITOS

Existe uma constante e primitiva tendéncia do ser humano a procurar novas e melhores
formas de fazer as coisas. De modo que, a inovagio nio é um fendomeno recente
(FAGERBERG; MOWERY; NELSON, 2006). Entretanto, o entendimento do processo de
inovagao e seu impacto na economia ¢ ainda deficiente (FINANCIADORA DE ESTUDOS E
PROJETOS (FINEP), 2004). Para Bagno (2014), a falta de compreensdao a respeito do que ¢
inovagao pode provocar dificuldades em seu gerenciamento.

Inovagdo também pode ser entendida como uma ideia que cria ou muda um produto,
processo ou servico e que ¢ implementada por um individuo, sociedade ou empresa (AFUAH,
2003; KEELEY et al., 2013; PIERACCIANI, 2008).

Também ¢é possivel definir a inovagdo através de trés etapas, onde a seguinte equagio
contribui para o entendimento da relagao entre os termos: “Inovac¢ao = concep¢io tedrica +
invengao técnica + exploragdo comercial® (TROTT, 2005. p. 15).

Schumpeter (1985) argumenta que a invengao é a descoberta e desenvolvimento de novos
produtos ou processos, porém, se nio for colocada no mercado, a invencdo por si é
economicamente irrelevante, nao sendo assim uma inovagao.

A compreensiao conceitual das etapas da inovacao, representando-a de forma completa e

concisa, ¢ apresentada na Figura 1.

Figura 1 — Conceito de inovacio

~
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Fonte: Adaptado de Trott (2005) e Schumpeter (1985)
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Uma inovagao pode ser classificada pela dimensao do seu impacto para a empresa e para o
cliente. Christensen (1997), apresenta duas categorias nas quais se pode classificar uma inovacao.
Sao elas:

a)  Incremental - Consiste em mudangas, otimizagoes ou aperfeicoamentos de produtos ou
processos ja existentes. Pode-se denominar também de processo de melhoria continua.

b)  Radical - Abrange grandes mudangas em conceitos e paradigmas, que sao capazes de
transformar a posi¢cao competitiva de uma empresa.

Conforme afirmam Leifer et al. (2000), uma inovagio radical é definida como aquela com
potencial para produzir os seguintes efeitos:

. Criar um conjunto completamente novo de caracteristicas de desempenho;
. Produzir melhorias cinco vezes maiores em caracteristicas de desempenho ja conhecidas;
*  Trazer melhorias de 30% ou mais em custos de processo.

O’Connor, Leifer e Rice (2002) ressaltam que, as inovagdes radicais tém a capacidade de
transformar o relacionamento entre consumidores e fornecedores, reestruturar aspectos
econdémicos do mercado e originar categorias de produtos completamente novas.

Por outro lado, a inovagdo incremental é importante para o aumento da produtividade,
reduc¢ao de custos, crescimento da eficiéncia técnica, aumento de qualidade, entre outras
melhorias (LEMOS, 1999). Ainda assim, ¢é relevante ressaltar a influéncia que a inovagao radical
exerce para o crescimento a longo prazo dentro do cenario competitivo contemporineo
(O'CONNOR; LEIFER; RICE, 2002).

As diferentes caracteristicas que devem ser contempladas ao modelar processos de inovagao

sao apresentadas na Figura 2.

2.2 A INDUSTRIA AUTOMOTIVA E A INOVACAO NO SETOR

A cadeia automotiva é considerada a mais importante da economia brasileira no que diz
respeito a indugao direta e indireta de crescimento para os demais setores. O que torna relevante
a compreensio da dinamica da inovagdao no setor, pois 0 mesmo tem um efeito significativo
sobre a difusdao do progresso técnico no Brasil (BAHIA; DOMINGUES, 2010).

A Pesquisa de Inovagao Tecnolégica (PINTEC, 2011) mostra que, como resultado do
processo inovativo, apenas 35,9% das industrias de transformacao foram inovadoras no perfodo

de 2009 a 2011. Os dados quantitativos do setor automotivo sao mostrados na Figura 3.
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Figura 2 — Diferencas entre as caracteristicas da inovagao incremental e radical
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Figura 3 — Total de empresas automobilisticas e as que implementaram inovagoes
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Nota-se que o setor automotivo tem enorme potencial de aumento do nimero de empresas
inovadoras, uma vez que atualmente representa apenas cerca de 29% do total de empresas do
setof.

A Pintec (2011) evidencia também que as montadoras de veiculos investiram 1,4% da receita
operacional liquida em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e 2,8% em atividades inovativas em
2011. As autopegas dispenderam 1,2% em P&D e 2,3 em atividades inovativas. Os investimentos
da industria automotiva estido acima da média da industria de transformacao, que registrou apenas
0,7% de investimento em P&D e 2,5 em atividades inovativas. No entanto, os resultados estio

aquém dos executados em outros paises'. Os dados mencionados estio ilustrados na Figura 4.

Figura 4 — Investimento em P&D e inovagao
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Os investimentos na area de P&D na inddstria automotiva sio elevados quando comparados
aos investimentos fixos. Isso se justifica pela alta competitividade do setor, onde a constante
atualizagdo dos produtos ¢ vital para as empresas (CASTRO; BARROS; VAZ, 2014). Assim

sendo, constata-se que o setor automotivo possui recursos financeiros e tecnoldgicos que podem

A inddstria automotiva na Alemanha, por exemplo, investe cerca de 5,6% de sua receita em P&D), somando € 19,6
bilhées em 2011, conforme Di Bitonto, Kolbe e MacDougall (2012 apud CASTRO; BARROS; VAZ, 2014).
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proporcionar o desenvolvimento de novos produtos, processos ou servicos. Nao sendo esses
fatores limitantes para o desempenho da inovagao no setor.

Por outro lado, Souza (2014) observa, a partir de pesquisa realizada com 170 profissionais
do setor automotivo, importantes fatores positivos e negativos com relacio aos aspectos

inovativos na inddstria automotiva, como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Fatores positivos e negativos da inova¢ao no setor automotivo

A inovagao é reconhecida como diferencial competitivo e existe

Fatores comprometimento da lideran¢a no suporte as estratégias de inovagao.
positivos As pessoas contribuem com sugestoes para melhorar produtos/setrvicos ou
processos.

Na percepgao dos entrevistados existe um distanciamento entre o planejamento

estratégico e a existéncia de processos que efetivamente suportem a inovagao.
Fatores

Existe pouco envolvimento das empresas com o meio académico no Brasil.

negativos
Existe caréncia de processos sistémicos de implementagao de projetos de

inovacio.

Fonte: Adaptado de Souza (2014)

Quanto a caracterizacio das inovagdes no setor, existe uma predominancia da inovacao
incremental sobre a de ruptura. Um dos fatores que influencia diretamente esse comportamento é
que a maioria das organizacoes de P&D estdo estruturadas em diversos subgrupos
correspondentes a componentes do produto, o que torna mais viavel a inovagao incremental
(CHRISTENSEN, 1997). Nesse mesmo sentido, Calabrese (2001 apud CARVALHO, 2008)
afirma que a inovagao no setor automobilistico ¢ definida principalmente pelo desenvolvimento
de novos produtos. Sendo que a énfase dada para tal desenvolvimento torna-se, aparentemente, a
causa da predominancia das inovagdes incrementais, que tém caracterizado a industria
automobilistica nas ultimas décadas.

Pode-se concluir que, em termos de geragio de inovagdo, o setor automotivo ¢é
extremamente complexo. Percebe-se também que existe uma deficiéncia de iniciativas que
promovam a criagdo de inovagoes disruptivas. Nesse sentido, consiste em grande desafio
compreender sua estrutura e sistemas, bem como os fatores que contribuem e que impedem o

desenvolvimento de novos produtos, processos € servicos.
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2.3 IMPORTANCIA DA GESTAO DA INOVACAO DE MANEIRA SISTEMICA

Gloet e Samson (2014) afirmam que a efetiva gestaio do conhecimento contribui
positivamente para o desenvolvimento de inovagdes de forma sistémica e sustentavel. Em
esquisa realizada com 1.579 gerentes de diversas organizacdes, foi investigada a relacao entre o
pesq g 28 goes, & ¢
desempenho da inovagio e a performance das organizagdes (GLOET; SAMSON, 2014).

Identificou-se que ambos estdo intrinsicamente conectados, conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Desempenho da inovagao e seu impacto para o desempenho dos negdcios
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Fonte: Adaptado de Gloet e Samson (2014)

A inovagao ¢ altamente dependente da gestao do conhecimento, de tal modo que a mesma
deva estar alinhada com os processos de inovagao. Xu et al. (2006) constataram que existem
elementos que contribuem substancialmente para a constru¢do de um modelo de gestio da
inovagao que maximize o desempenho das empresas na geragao de novos produtos, processos ou

servicos.
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De acordo com Nagano et al. (2014), a implementa¢ao bem-sucedida de inova¢des depende
de uma série de fatores tais como: elementos tecnolégicos, mercadoldgicos e organizacionais.
Sendo assim, para promover a inovacio de forma sistémica em empresas multinacionais, ¢
necessario a integracdo de diversos aspectos, a fim de suprir as demandas tecnolégicas e de
mercado.

Foi identificado por Gloet e Samson (2014) que o desenvolvimento e implementagao de
projetos de inovacio por si s6 nio contribui para o desempenho da inovacio. F necessiria a
gestdo completa dos diversos componentes que envolvem o processo, tais como estratégia,
gestao e desenvolvimento das pessoas, cultura, entre outros.

Sendo assim, em ambientes corporativos onde é necessaria a existéncia de processos e
sistemas bem definidos, tal qual o setor automotivo se enquadra, observa-se que construir um
modelo de gestdo para auxiliar no desenvolvimento de inovagdes pode contribuir positivamente

para atingir esse objetivo e assim tornar a empresa mais competitiva.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ caracterizada pelo estudo exploratério qualitativo sobre os processos de
gestao da inovagao.

O método qualitativo de pesquisa consiste na compreensio de um conjunto de diferentes
técnicas interpretativas que tem por objetivo descrever e decodificar os componentes de um
sistema complexo (NEVES, 1996). O método tem o objetivo de aproximar as questdes tedricas
dos dados praticos, bem como o contexto da agao.

O procedimento utilizado para tal estudo ¢é descrito no Quadro 2.

Quadro 2 — Procedimento metodolégico

I | Pesquisa dos artigos disponiveis nas bases de dados Scopus (www.scopus.com), SeElo
(www.scielo.org) e SAEInternational (www.sae.org), bem como teses e dissertagoes disponiveis

na base de dados SIBi (www.sibi.usp.br). Para tal busca foram utilizadas as palavras chaves

"nec 2> ¢

innovation”, “innovation management’, e “innovation in automotive industries”, e selecionado o

periodo de 2010 a 2015.

IT | Selecao das bibliografias mais relevantes para o tema, a partir dos dados coletados na etapa 1.

IIT | Analise e compilagao dos artigos, teses e dissertagoes selecionados na etapa 11

IV | Elaboragao da proposta.

Fonte: Autor
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Os resultados das buscas nas bases de dados foram coletados quantitativamente, e analisados
de modo qualitativo, levando em consideracdo a disponibilidade do artigo completo na base de

dados e a relevancia do artigo para a pesquisa.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 IDENTIFICACAO DOS ELEMENTOS QUE CONTRIBUEM PARA A
GESTAO DA INOVACAO

A partir dos objetivos estabelecidos e da pesquisa bibliografica realizada, foram identificados
5 eclementos considerados centrais para a efetiva gestdo sistémica da inovagao, conforme

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Elementos da gestao da inovagao

Elementos da gestao da inovagao

v' Cultura organizacional
v’ Estratégia

v Lideranga

v' Estrutura organizacional

v" Processo para implementagio de inovagdes

Fonte: Autor

Esses elementos, quando bem definidos, podem melhorar significativamente o
gerenciamento da inovagao nas empresas do setor automotivo. Cada fator identificado ¢ exposto

a seguir.

4.1.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional afeta diretamente a inova¢ao, uma vez que essa molda os padroes
em lidar com a novidade, iniciativas individuais, agdes coletivas e comportamentos em termos de

riscos e oportunidades (IKAASA; VADI, 2010).

* JKEM, INT. J. KNOWL. ENG. MANAGE., v.5, n.11 « MAR/JUN. 2016 « ISSN 2316-6517 « p. 70-91 «
81




ROLFINI E MALUF FILHO

Valencia et al. (2010 apud NEGAHDARI; SOBHANI, 2014) estudaram a relacdo entre a
cultura organizacional e a inovagdo de produtos. Em sua pesquisa foi constatado que a cultura
organizacional é um dos elementos primarios tanto para o aumento, quanto para a inibi¢ao da
inovacio.

Hartmann (2006 apud ASGARI et al., 2013) investigou o papel da cultura organizacional em
motivar o comportamento inovador. E identificou que a motivagdo foi o principal fator que
levou os individuos a alocarem esforcos para gerar e implementar ideias inovadoras. Sendo que a
motivagdo esta diretamente relacionada com a identificagdo e relagdo que o empregado tem com
a organizagao e sua cultura.

Observa-se ainda que as organizagdes baseadas no capital intelectual dependem fortemente

da gestdo dos recursos humanos para introduzir novas ideias na industria (ASGARI et al., 2013).

4.1.2 Estratégia

Faria e Fonseca (2012) e Buschgens (2013) afirmam que ¢ fundamental o estabelecimento de
uma estratégia de inovagao pelas empresas que desejam obter sucesso no desenvolvimento de
inovagdes. Pois a partir da estratégia é possivel direcionar a organizag¢ao para tal objetivo.

A estratégia para a inovagao ¢ a ferramenta basica para determinar a dire¢io do tema nos
negocios. Sendo designada principalmente para empresas que inovam de forma randomica e
irregular. Ou que nido tenha objetivos de inovacdo claros e definidos, que nao processam
corretamente as mudangas do mercado, fatores competitivos e demandas do consumidor
(HITTMAR et al., 2014).

Conforme afirmam Carlomagno e Scherer (2013), a falta de estabelecimento de prioridades e
de visio a longo prazo, somados ainda a pressao de obter resultados de curto prazo, colocam as
iniciativas que visam garantir o futuro do negécio em segundo plano.

Sendo assim, a inovagdao efetiva deve iniciar com objetivos bem definidos, e completo
entendimento das consequéncias que as decisoes estratégicas de onde inovar tém na modelagem
de todos os processos de inovacao da empresa (TERRA, 2012).

O grande desafio estratégico das empresas ¢ definir como organizar adequadamente os seus
recursos, a fim de explorar e decodificar os conhecimentos internos e externos, de forma a

maximizar e sustentar a inovagao.
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4.1.3 Lideranca

Os estudos tém demonstrado a existéncia de uma conexdo direta entre a visao dos
executivos que reconhecem a inovagdo como elemento estratégico relevante e a efetiva
capacidade da empresa para transformar essa visdo em agOes para a producdo da inovagio
propriamente (KRAUSE, 2014).

Negahdari e Sobhani (2014) indicam em pesquisa realizada a respeito da correlagio entre
fatores organizacionais e inovag¢ao individual que existe uma forte e positiva correlagdo entre
diversos componentes de suporte da alta geréncia e o desenvolvimento da inovagao.

De acordo com Carlomagno e Scherer (2013), a alta administragdo precisa estar
comprometida com a inovagao para que ela se torne prioridade e seja desenvolvida na pratica,
pois ¢ a alta lideranca que estipula a estratégia da empresa, bem como a distribuicao dos recursos
e as regras de competitividade e crescimento.

Dyer et al. (2011) ressaltam que diretores executivos inovadores passam 50% mais tempo
realizando atividades de descoberta e experimentagdo que os que nao inovam.

Sendo assim, possuir uma lideranca adequada para as iniciativas de inovagdo ¢
imprescindivel para atingir o sucesso, pois pessoas com impeto para inovar nao conseguem
alavancar grandes mudangas sem o apoio do lider e alinhamento com as camadas estratégicas da

empresa.

4.1.4 Estrutura Organizacional

Para que uma empresa tenha um positivo desempenho na geracio de inovagoes, faz-se
necessario uma estrutura organizacional adequada, e que proporcione ferramentas e suporte para
tal objetivo.

De acordo com Li (2014), pesquisas tém comprovado que organizagdes bem-sucedidas no
mercado sao ambidestras, ou seja, sao organizagdes cujos lideres adotam simultaneamente os
conceitos de exploration e exploitation.

Exploration é caracterizado por atividades de descoberta, experimentagao, flexibilidade e
inovagao. Envolve a busca por novos modelos organizacionais e novas abordagens para
tecnologias, negocios, produtos e processos. Em contrapartida, o conceito de exploitation
contempla atividades que buscam melhoria de eficiéncia, refinamento de processos, redugao de
variancias e aumento de controle e formalidade (MARCH, 1991).

Em empresas com grandes estruturas organizacionais e de origem na era industrial tendem a

possuir estruturas onde predomina o conceito de exploitation. De forma que, para melhorar o
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desenvolvimento da inovagdo, o conceito de exploration pode ser considerado em um novo
modelo organizacional.
Vollet (2011) afirma que para haver suporte a estratégia de inovagao, faz-se necessario uma

estrutura organizacional adequada e diferente das estruturas organizacionais tipicas das industrias.

4.1.5 Processo para Implementacao de Inovacgdes

As abordagens modernas reconhecem que inova¢ao nio deve ser entendida como uma
atividade aleatéria ou um evento isolado, e sim como um processo integrado e com o
envolvimento de diversas areas da organizacao. Dai surge a necessidade do desenvolvimento de
um processo sistémico para mapeamento e gestao da inovagao, a fim de potencializar e acelerar a
execucao de atividades inovadoras (TIDD et al., 2001 apud STEVANOVITZ, 2011).

Para Ryan (2010 apud GLOET; SAMSON, 2014), ha dois parimetros principais no
processo de inovacio — a quantidade e a qualidade das ideias geradas, e a efetividade e eficiéncia
da implementag¢ao das ideias circunscritas no processo de inovagao.

Wheelwright e Clark (1992) apresentam um modelo classico de desenvolvimento das ideias

inovadoras através do conceito de funil, apresentado na Figura 0.

Figura 6 - Funil de desenvolvimento de ideias

Filtro 1

IDEIAS .
INOVACAO
Fase 1 Fase 2 Fase 3
l ‘ I\ ] J | T J
Geracdo de ideias e Priorizacdo das ideias Basanvalvimento do
macro avaliacdo potenciais projeto
Detalhamento da proposta
de projeto

Fonte: Adaptado de Wheelwright e Clark (1992)

Um modelo genérico para o fluxo do processo de inovagiao pode ser considerado com 8
etapas, partindo da fase de criacio (geragao de ideias), até as fases de implementacdo e

subsequente entrega do produto final:
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1) Geragao de ideias — Etapa de criagao

2) Criac¢ao de um conceito — Unido de diversas ideias para a criagdo de uma inovagao.

3) Definicdo de atividades — Analise do mercado, desenvolvimento preliminar da ideia, etc.

4) Gerenciamento do projeto — Planejamento das etapas do projeto

5) Defini¢ao do fluxo do trabalho — Defini¢ao dos envolvidos em cada etapa e atividades de
cada colaborador.

6) Gestao do conhecimento — Compartilhamento adequado dos novos conhecimentos.

7) Controle do projeto — Compartilhamento dos dados processados até a presente data da
apresentacgao.

8) Controle da inovacio — Compilagao dos resultados apds o término do projeto e
identificagdo de futuras aplicagdes.

Apesar da existéncia de diversos modelos, Silva (2011) ressalta que niao é necessario que as
empresas adotem os mesmos tal como eles sao apresentados. Existem diversas possibilidades tal
como a criagao de um modelo préprio, a jun¢ao de varios modelos, a adaptacao de um deles para

a realidade estratégica da empresa, entre outros.

4.2 IDENTIFICACAO DOS FATORES DE RESISTENCIA A INOVACAO NO
SETOR AUTOMOTIVO

O setor automotivo no Brasil ¢ formado por indudstrias que, em sua maioria, se
estabeleceram no inicio do século XX, periodo em que o foco da inddstria era, principalmente, a
produgao em larga escala e a busca por melhoria da qualidade. De tal forma que, o investimento
em formagao de capacidade e inovagao nao era considerado estratégico. Ocorrendo, portanto, de
maneira restrita, por meio da padronizagao dos processos e implementacao de sistemas de
melhoria continua da produgcao.

Carvalho (2008) afirma que o setor automotivo possui uma complexa base de
conhecimento. De modo a tornar as capacidades inovativas de dificil mapeamento e codificagao.
Pois as capacitagdes sao especificas, coletivas e em grande medida tacitas.

Segundo Gonvindarajan e Trimble (2010), a inovagao ocorre com maior efetividade quando
pessoas com diferentes habilidades trabalham em conjunto na criagdo de um novo projeto. No
setor automotivo, a estrutura organizacional é construida de tal forma que cada area tem suas
atividades bem definidas e delimitadas. Havendo assim pouca interacio entre pessoas de
diferentes departamentos e também pouco incentivo a cria¢io de grupos multifuncionais. Dyer,

Gregersen e Christensen (2011) afirmam que, estruturas organizacionais desse tipo tém
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dificuldade em desenvolver inovagoes de ruptura. Uma das razdes é que as pessoas € 0s grupos
envolvidos no desenvolvimento encontram barreiras colocadas pela propria organizacdo para se
comunicarem, trabalharem juntos e encontrarem novas maneiras para desenvolver um novo
conceito.

Em resumo, os principais fatores que aumentam a dificuldade de produzir inovagdes no

setor automotivo sao destacados no Quadro 4.

Quadro 4 — Fatores que aumentam a dificuldade de produgao da inovagdo no setor automotivo

Fatores que aumentam a dificuldade de produgio da inovagao no setor

automotivo

e Cultura predominante fundamentada nos conceitos de produgao em massa e
melhoria de qualidade.

e Estrutura organizacional formada por areas especificas e com pouca interagao entre
si. Falta de criacao de grupos multifuncionais.

e Caréncia de processos integrados para o desenvolvimento de projetos de inovagao.
e Talta de gerenciamento adequado das iniciativas de inovagao.

¢ Dificuldade de mapeamento e disseminagao do conhecimento tacito e coletivo dos
empregados.

e Predominancia de processos com énfase no desenvolvimento de inovagoes
incrementais, de modo a tornar a inovagao de ruptura de dificil acontecimento.

Fonte: Autor

Nota-se que, dentro do contexto histérico em que a indudstria automotiva se desenvolveu,
nao houve favorecimento aos elementos que contribuem para o processo de inovagao, tais como:
inclusao do tema na estratégia da empresa, apoio a cultura da inovagao, criagdo de processos

inovativos, incentivo a criagao de grupos multifuncionais, entre outros.

4.3 PROPOSTA DE MODELO DE GESTAO

Apo6s a identificacdo dos elementos que contribuem para a gestao eficaz da inovagao, foi
constatado que sistemas que incluam todos os elementos sio mais relevantes e recomendados

para a efetividade da gestéo.
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Stefanovitz (2011) afirma que sistemas integrados, compostos por elementos da gestio da
inovagao, contribuem de forma significativa para a reducgdo de incertezas e dificuldades oriundas
da implementacdo de inovagdes. O entendimento de que a inovagdo niao é um simples evento,
mas sim um processo, exige que ela seja gerenciada como tal.

Nagano et al. (2014) defende que a implementagdo bem-sucedida de inovacoes depende de
uma série de fatores tais como: elementos tecnoldgicos, mercadoldgicos e organizacionais. De
modo que, para promover a inovagio de forma sistémica em empresas de grande porte, é
necessario a integracao desses fatores, a fim de suprir as demandas tecnolégicas e de mercado.

Assim sendo, com base na analise dos elementos que compoe a gestao da inovagao, bem
como nas principais dificuldades presentes nas industrias do setor automotivo, propde-se um
modelo integrado, que esta organizado nas dimensoes fundamentais apresentadas nesse trabalho.

O modelo apresentado na Figura 7 exibe a compilagao das caracteristicas mais relevantes de
cada elemento, e que devem ser implantadas pela empresa para a efetividade do processo de

gestao da inovagao.

Figura 7 - Sistema integrado de gestiao da inovagao

Suporte ao trabalho criative / Disponibilizacdo de recursos / Reconhecimento individual ]

Lideranga

Estrutura organizacional
colaborativa Apoio estratégico

o AR

RRLEE = A e I Cultura de incentive a |nr.wa;iu +  Envolvimento da alta
+  Integragdo Flexivel d diregdo nas iniciativas
multifuncienal h - Diversificada de inovagdo
+  Criagao de equipes para - Tolerante ao erro = Presenga da inovagdo
Piicace Roasdc - Apoioao risco, incertezas = . hissioe Vaiores
_ 2 2 empresa
+  Promocdo de estruturas e quebra de paradigmas _ i
que suportem iniciativas - Provém autonomia ‘ *  Divulgagio 1:_Ios )
de longo prazo — - Reconhecimento da pru-]eto:lde mlnv:a;aa
para as demais dreas
*  Criacdo de forum inovagdo como valor \ n3o envolvidas
especifico para organizacional o
aprovagdo e * Incentive a foruns e
acompanhamento dos | l l l l wurksl';ups de
\L projetos de inwagﬁo_// \ inovagdo /
Processo sistémico
Avzliagio e Apresentagdo Entrega,
Geragdo priorizagio de proposta de Desenvolvimento e i)
de ideias das idelas projeto para a do prc]elude b it hbelivaats
vidgveis alta lideranca inovaghc da equipe

Fonte: Autor
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O modelo elaborado propoe como fundamento central os valores culturais da inovagao. De
tal modo que esses valores sejam aplicados a todos os demais elementos. Dessa forma, as
atuagOes tanto da lideranga, que ira fazer a gestao, quanto dos empregados, que irdo colocar em
pratica atividades de inovagao, serao baseadas nos principios da cultura da inovagao.

E importante ressaltar que deve haver uma elevada interacio entre os diferentes elementos

do modelo para que ocorra a efetiva implementagao e sucesso do sistema.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Transformar a inovagio em competéncia gerenciavel tem sido um dos paradigmas
contemporaneo para as empresas de grande porte. Sendo que a necessidade de inovar coloca o
setor automotivo em meio a um grande desafio.

Notou-se que sdo raros os artigos e trabalhos técnicos que relacionem processos de gestao
com os resultados obtidos através da implementa¢ao dos mesmos. Entretanto fica evidente que
houve um avango das pesquisas sobre o tema na tltima década.

Apesar da complexidade do assunto, estudos tedricos mostram que processos sistémicos de
gestio da inovagdo contribuem positivamente para o sucesso da inovagdo em empresas
estabelecidas. Destaca-se que as empresas que pretendem ser inovadoras devem transformar a
inovagao em competéncia gerenciavel e mensuravel.

Nesse trabalho foram identificados os cinco elementos mais importantes para que O
processo da gestao da inovagao seja bem executado. Sendo eles a andlise da cultura da empresa, a
definicio de uma estratégia que integre a inovacao, a lideranca eficaz dos gerentes, a adequada
estrutura organizacional e processos voltados para a implementagao de inovagoes.

Identificou-se também que um modelo integrado de gestdo é o mais apropriado para as
empresas que objetivam incluir a inovagao em sua estratégia de negocio.

Um modelo de gestao foi proposto e os aspectos que requerem aprimoramento por parte
das industrias automotivas foram abordados.

Por fim, é constatado que a inovagao ¢ uma habilidade essencial para tornar indudstria
automotiva mais competitiva face ao atual cendrio economico global. Sendo seu estudo um fator
relevante para melhorar a compreensio do tema e assim otimizar os sistemas e processos

desenvolvidos para a geracao de inovagoes.
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