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RESUMO

Expandir a atuacdo no mercado ¢ o objetivo de muitas empresas que buscam inovar
constantemente, € por consequéncia, vivenciam intensa competitividade para garantir seu
sucesso. Dessa forma, se torna cada vez mais necessario investir em eficientes estratégias de
inovagdo, por meio de um planejamento adequado e bem estruturado. Para isso, o setor de
inovagao deve estar sempre preparado para coordenar times envolvidos em projetos inovadores,
para cumprir tarefas em seus respectivos prazos, para garantir o langamento do novo produto
na data proposta, e a0 mesmo tempo, para lidar com problemas no planejamento da inovagao.
Com o intuito de identificar gargalos e gaps do planejamento da inovagdo de uma empresa
multinacional de bens de consumo, considerando seu setor alimenticio como referéncia, € assim
propor possiveis melhorias no processo de inovagao, um estudo de caso foi realizado, aplicando
uma pesquisa qualitativa. Essa pesquisa teve como base um questionario com perguntas abertas
e fechadas, além de um roteiro semi-estruturado para entrevistas com os envolvidos, afim de

obter fatores que possam causar falhas nos projetos de inovacgao.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacao. Planejamento da inovagdo. Processo de inovagao.



ABSTRACT

Expanding the Market action is the goal of many companies that seek to constantly innovate,
and consequently, experience intense competitiveness to ensure its success. In this way, it
becomes increasingly necessary to invest in efficient innovation strategies, through adequate
and well structured planning. To do this, the innovation sector must always be prepared to
coordinate teams involved in innovative projects, to fulfill tasks in their respective deadlines,
to guarantee the launch of the new product at the proposed date, and at the same time to deal
with problems in innovation planning. In order to identify bottlenecks and gaps in the
innovation planning of a multinational company of consumer goods, considering its food sector
as a reference, and thus propose possible improvements in the innovation process, a case study
was carried out, applying a qualitative research. This research was based on a questionnaire
with opened and closed questions, as well as a semi-structured script for interviews with those

involved, in order to obtain factors that may cause failures in innovation projects.

KEYWORDS: Innovation. Innovation planning. Innovation process.
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1. INTRODUCAO

Com a globaliza¢dao de mercado, o aumento da concorréncia entre empresas de bens e
servicos levou a uma produgdo destinada a atender as necessidades dos clientes. E para garantir
uma posicao vantajosa em meio a esse ambiente competitivo, se faz necessario adotar as
estratégias certas e criar valores diferentes. A competi¢cdo se torna ainda mais intensa quando
se estd inserido em uma estrutura de mercado dindmica, com condi¢des variadas e competidores
inovadores. Dessa forma, a inovagao é considerada como um dos elementos essenciais para se
ter vantagem competitiva (DERELI, 2015).

Por meio de uma ampla abordagem sobre o tema, Crossan e Apaydin (2010), propuseram
a seguinte defini¢do de inovagdo: processo ou produto, produzido ou explorado, com valor
agregado em esferas econdmicas e sociais; desenvolvimento de novos métodos de produgao,
para entdo criar, renovar, ou ampliar produtos, servigos e mercados; ou ainda, a implementagao
de novos sistemas de gestao.

Independentemente de como a inovacdo for aplicada, é valido ressaltar que a
comercializacdo ¢ uma parte inerente ao processo, € se o seu desenvolvimento for mal
administrado, adiado, ou ainda abortado, a inova¢ao ndo entregara os resultados esperados para
a empresa.

De forma sucinta, o objetivo do processo de inovacao € ser bem-sucedido e se diferenciar
em um mercado altamente competitivo. Para isso, sdo necessarias estruturas adequadas de
gestdo e planejamento, considerando que se trata de recursos limitados para a realizacao do
processo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

Ao decidir inovar, deve-se manter alinhados o planejamento de inovagao e a sua gestdo.
Mesmo assim, muitas empresas se deparam com diversas barreiras, incluindo a falta de pessoal
qualificado, falta de recursos, regulamentos, e riscos excessivos, que por fim acabam impedindo
o envolvimento em atividades inovadoras (D’ESTE et al., 2012).

O maior risco vinculado aos projetos de inovagao esta na propria natureza inovadora, uma
vez que tais projetos buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas
organizacionais. A propria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em
projetos de inovagdo ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial, pois
existem formas especificas de falhas ou mau funcionamento do projeto, que provocam o
aumento do custo desse investimento (GUZZINI; IACOBUCCI, 2017).

Com o intuito de mapear essas falhas e assim propor possiveis melhorias para o processo

de inovacdo, de forma a evitar desperdicios de tempo e recursos, um estudo de caso de uma



13

multinacional de bens de consumo foi realizado, com envolvidos no planejamento de inovagao
da empresa.

Este trabalho busca responder a seguinte questao : quais os principais gargalos e gaps do
planejamento de inovagao (funil de inovacao) de uma empresa multinacional de bens de

consumo?

1.1. OBJETIVOS, DELIMITACAO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA

O objetivo geral deste estudo € propor possiveis melhorias no processo de inovagao de

uma empresa multinacional de bens de consumo. Apresentam-se como objetivos especificos:
-Identificar possiveis gargalos e gaps do planejamento de inovagao;

-Identificar as possiveis causas para as falhas de projetos de inovagao no decorrer de seu

desenvolvimento.

A delimitacdo desta pesquisa ¢ o setor de planejamento de inova¢do de uma empresa
multinacional de bens de consumo, localizada na cidade de Sdo Paulo, durante o ano de 2017.
A empresa foi escolhida devido a facil acessibilidade e exequibilidade, por disponibilizar o

processo de inovagdo adotado e aplicado no desenvolvimento de projetos de inovagao.

Em um contexto de competi¢do intensa, objetivos como aumentar a produtividade e
lucratividade, conquistando novos mercados e ampliando a atuagdo naqueles ja conhecidos, sao
alcancados com a pratica da inovacao. Assim, as empresas buscam estimulos para desenvolver
caracteristicas inovadoras, ganhar habilidades sustentaveis e ampliar sua performance. Dessa
forma, entende-se a inovagao como um dos elementos de extrema importancia para se garantir
o sucesso da companhia (D.DERELI, 2015).

Melhorar a compreensao do processo de inovacao ajudard as organizagdes a oferecer
novas solugdes para a sociedade e com maior rapidez (RODRIGUEZ et al., 2014). Para isso, as
empresas devem contar com uma gestao e planejamento da inovagao eficazes, considerando a
presenca de diversos riscos vinculados a natureza inovadora, uma vez que os projetos de
inovagdo buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas organizacionais. A
propria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em projetos de inovacao
ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial.

A ocorréncia de falhas no decorrer do desenvolvimento do projeto provoca o aumento do
custo desse investimento, e leva a tomada de decisdo: abandonar ou atrasar a execugao do

projeto (GUZZINI; IACOBUCCI, 2017).
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Essa decisdao depende também da estratégia de inovacao adotada pela empresa. Aquelas
que baseiam a sua vantagem competitiva na pratica da inovagdo tendem a desenvolver uma
maior quantidade de projetos, o que aumenta a probabilidade de que alguns deles sejam
abandonados ou atrasados (SCHILLING, 2012).

O impacto que se tem ao abandonar um projeto de inovagdo varia de acordo com a etapa
do projeto que isso ocorre, pois quanto mais avangado estiver o projeto, mais prejudicial o
abandono se torna. Além disso, o projeto também pode falhar quando se tem atraso em sua
conclusdo. Isso pode ocorrer por decisdo da empresa, quando se enxerga a necessidade de adiar
a introdugdo de novos produtos no mercado, ou devido a problemas que surgem durante a
execucdao do projeto, o que de fato ¢ a grande causa para esse tipo de falha (GUZZINI;
IACOBUCCI, 2017).

Dessa forma, como falhas podem ocorrer durante o desenvolvimento de um projeto de
inovacdo, possivelmente provocando o fracasso do projeto e o ndo-lancamento do produto
inovador, entende-se necessario a identificacdo de possiveis fatores que causem essas falhas.
Considerando-os como gargalos/gaps do planejamento de inovacdo, o estudo em questdo
permite identificar essas falhas, e assim auxiliar os funcionarios da empresa a adotarem medidas
corretivas e preventivas que julgarem pertinentes, € a evitar o desperdicio de tempo e recursos

investidos no processo de inovagdo de um produto que ndo serd lancado.

1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Além deste capitulo introdutorio, o presente trabalho estd dividido em mais quatro
capitulos. O capitulo 2, o qual trata de toda a revisdo bibliografica que embasa a andlise do
planejamento de inovacao aqui proposta. O capitulo 3, que apresenta a metodologia utilizada
para o desenvolvimento deste trabalho, bem como do estudo de caso em questdo. O capitulo 4,
em que se tem a caracteriza¢ao da empresa estudada, a apresentacao dos resultados encontrados,
e a analise dos mesmos. E para finalizar, tem-se o capitulo 5 como conclusio da pesquisa, onde

propde-se melhorias para os problemas identificados.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. INOVACAO E COMPETITIVIDADE

A forma como as empresas atuam em um contexto globalizado ¢ de extrema importancia
para garantir vantagem competitiva contra seus concorrentes. Para isso, precisam demonstrar
caracteristicas inovadoras para criar, produzir, comercializar e gerenciar. As empresas devem
desenvolver e implementar estratégias que estimulem essas caracteristicas, buscando oferecer
produtos e servigos diferenciados, € com custos mais baixos. Para atender as necessidades do
mercado, a globalizagdo for¢ou as empresas a olharem cada vez mais para a inovagao (DERELI,
2015).

Derivada da palavra latina innovatus, “inovagdo” apresenta diferentes defini¢des, cada
uma enfatizando um aspecto diferente. A primeira delas foi proposta por Schumpeter, em 1920,
que buscou realgar o aspecto da novidade.

De acordo com ele, a inovagdo pode ser apresentada de diferentes formas: um novo
produto ou uma nova qualidade de um produto, um novo método de produ¢do, uma nova fonte
de abastecimento, ou uma nova estrutura organizacional. Sendo todas elas o resultado de se
fazer algo de uma forma diferente (HANSEN; WAKONEN, 1997).

Defini¢des apresentadas em diferentes estudos no final da década de 1970 e 1980, bem
como nos anos 2000, destacam a natureza complexa do conceito de inovacao. Primeiramente,
ndo se tem uma defini¢do precisa, abrangente e comumente aceita para o termo “inovagao”.

Conforme o dominio de aplicagdo, diferentes aspectos da inovagdo serdo considerados
relevantes. Essas definigdes ndo estdo ligadas apenas a novidade, mas também a ideia de
mudanga e eficiéncia em termos de conquista de mercado e desenvolvimento rapido de novos
produtos. Além disso, a inovagdo ndo ¢ mais um conceito cientifico puro, mas sim, um meio
para atrair investidores, um termo Util para a alta geréncia visualizar o sucesso ou fracasso dos
negdcios, um belo slogan para campanhas publicitarias de empresas de bens de consumo, e até
mesmo para programas politicos. Qualquer mudanga, em qualquer area de atuacgdo, agora €
tratada como inovag¢do. Com a evolucdo dos conceitos de inovagdao, desenvolveram-se
diferentes tipos de inovacdo (KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013).

Por meio de uma ampla abordagem sobre o tema, Crossan e Apaydin (2010), propuseram
a seguinte definicdo de inovagdo: processo ou produto, produzido ou explorado, com valor
agregado em esferas econdmicas e sociais; desenvolvimento de novos métodos de produgao,
para entdo criar, renovar, ou ampliar produtos, servigcos e mercados; ou ainda, a implementagao

de novos sistemas de gestao. Dentro do contexto de defini¢des apresentado, outros aspectos
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também estdo envolvidos, como: inovagdes internas e externas (producdo e implementacao);
aplica¢do da inovagdo, sendo mais que um processo criativo; beneficio gerado pela inovagao
em um ou mais niveis de analise; possibilidade de considerar uma inovagao ja disponivel no
mercado, mas que ainda assim ¢ algo novo para a empresa; além das diferentes possibilidades
de inovagdo, como processo ou como produto.

Independentemente de como a inovagdo for realizada, ¢ valido ressaltar que a
comercializacdo ¢ uma parte inerente ao processo, € se o seu desenvolvimento for mal
administrado, adiado, ou ainda abortado, a inova¢do ndo entregaré os resultados esperados para
a empresa.

A grande importancia comercial da inovacdo estd em seu potencial de aumentar a
eficiéncia e a lucratividade das empresas. Formalmente, a inovacao tem como objetivo langar
novidades que gerem melhorias de desempenho na 4rea econdmica, sendo a transformagao do
conhecimento um mecanismo para gerar valor comercial. O principal motivo para que as
empresas busquem inovar ¢ o desejo de obter um maior desempenho no negdcio € uma maior
vantagem competitiva.

De acordo com o nivel de importdncia que as empresas dao para a inovagdo, elas
aumentam a participagdo de mercado e o destaque competitivo. De fato, os efeitos da inovagao
no desempenho da empresa tém um amplo alcance para a produtividade e eficiéncia, seja em
vendas, participacdo de mercado ou lucratividade (OCDE, 2005).

Para criar valor agregado e impactar positivamente o processo de operagdo e
desenvolvimento, a inovagdo deve incluir apenas as mudancas que tenham consequéncias
favoraveis a empresa. Como por exemplo, aumentar a eficiéncia operacional, melhorar as
praticas de trabalho, garantir vantagem competitiva e flexibilidade, para assim assegurar o
desenvolvimento sustentavel das empresas em um ambiente de negocios dindmico e variavel.
Mesmo que exista o pressuposto de que os investidores em inovacdo sdo os mais bem-
sucedidos, a dimensao do impacto da inovagdo ainda ¢ desconhecida.

Portanto, € necessario se ter uma compreensao versatil da natureza da inovagao e suas
implicagdes (KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013). Além de tudo, a inovacdo deve ser considerada
um investimento a longo prazo, de extrema importancia quando se olha para o futuro da
organizagdo, mas para isso € necessario investir em projetos de inovagao elaborados no presente
(PAUNOV, 2012).

De qualquer forma, ao almejar o sucesso da inovagdo, as empresas devem se preparar
para encarar e superar desafios, do contrario, podem acabar ndo trazendo novos produtos ou

processos para o mercado. Em geral, € necessario que a empresa apresente uma combinagao de
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capacidades, incluindo disponibilidade financeira, compreensdo das necessidades de mercado,
recrutamento de pessoas qualificadas, e interacdes eficientes com outros profissionais. Para
isso, deve-se incentivar uma melhor gestdo da atividade de inovacao, com constante processo
de aprendizado, para assim adquirir a performance desejada (D’ESTE et al., 2012).

E possivel inovar em basicamente quatro categorias diferentes, sendo elas produtos,
processos, organizagdo e marketing. As inovacdes de produtos representam criagdes de novos
produtos ou servicos, ou melhorias significativas em propriedades ja existentes. Para processos,
inova-los quer dizer implementar novos métodos de producao ou distribui¢do, ou melhora-los,
incluindo melhorias em técnica, equipamento e software.

Em marketing, a inovagao acontece na mudanga do design, embalagem, posicionamento
de mercado, pre¢o e promocdo do produto. Por fim, inovacdo organizacional quer dizer
implementar um novo método organizacional nas praticas comerciais da empresa, no proprio
ambiente de trabalho, ou em relagdes externas, a fim de aumentar o desempenho da empresa,
seja melhorando a satisfacdo no local de trabalho, e consequentemente a produtividade, ou
reduzindo custos variados. Enquanto as inovagdes de produtos e processos sao principalmente
baseadas em tecnologia, as organizacionais e de marketing apresentam um conteudo ainda mais
amplo (OCDE, 2005).

Com base na categorizacao da inovagdo, a empresa deve assegurar os efeitos positivos de
cada uma delas, para que possam contribuir com seu desempenho inovador. Assim, os impactos
indiretos desses quatro tipos de inovagdo podem levar a melhorias na produgdo e na presenga
de mercado, mediando o desempenho inovador e por consequéncia o desempenho da empresa.

Para isso, € necessario incentivar e implementar altos niveis de atividades de inovacao.
As empresas que possuem meios para isso, melhorando assim suas capacidades inovadoras,
podem esperar bons resultados em vendas e exportagdes totais. Sendo assim, pode-se dizer que
a estratégia de inovacdo ¢ um dos principais impulsionadores para o desempenho da empresa,
e por isso deve assumir parte integrante da estratégia de negdcios.

Quando se tem uma compreensao clara da finalidade da inovagao, € possivel priorizar as
estratégias de mercado, de produ¢do e de tecnologia, estabelecendo assim um plano de
execucao coerente e apropriado (GUNDAY et al., 2011).

A inovacao permite um alinhamento de possibilidades tecnoldgicas com as oportunidades
de demanda, melhorando a qualidade do produto e do servigo, para assim ganhar novos clientes
e mercados, e por consequéncia, ampliar a posi¢do de mercado (HOGAN; COOTE, 2014). As
empresas podem transformar ganhos temporarios de um unico produto novo em um

desempenho superior e persistente, ao inserir multiplos produtos inovadores no mercado,
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mantendo seu poder de atuacdo. A inovacdo e as competéncias da empresa sdo algo dificil de
imitar & curto prazo, e uma vez investidos, sdo facilitadores para se ter novos recursos, reduzir
o custo médio, de forma produtiva. Assim, entende-se que o desempenho da inova¢ao melhora
o desempenho de mercado de uma empresa, e ainda, melhora a sua situagao financeira por meio
de vantagens baseadas em processos que, ao longo do tempo, tornam a empresa mais eficiente
em sua inovacdo (RUBERA; KIRCA, 2012).

Para se ter maiores retornos financeiros, os impactos do desempenho inovador devem ser
associados também a aspectos nao-financeiros do desempenho corporativo, como a conquista
de novos mercados e o aumento da satisfagdo do cliente (GUNDAY et al., 2011).

Quando se tem um conhecimento detalhado de como a inovacao interfere no desempenho
de mercado e financeiro ¢ possivel tomar decisdes mais apropriadas e eficazes. Dessa forma,
deve-se gerenciar e executar a inovacdo como um elemento-chave da estratégia de negdcios,
colocando énfase adicional no desempenho da inovagdo para alcancgar resultados financeiros
sustentdveis e vantagem competitiva a longo prazo (GOK; PEKER, 2016).

Embora exista a necessidade de diferenciacdo para garantir superioridade em um
ambiente altamente competitivo, cada inovacao interfere nas condi¢des de competicdo e torna
a disputa ainda mais dificil. Basicamente, a competicao e a inovacao se influenciam, e enquanto
a primeira estimula a pratica da segunda, inovar fornece suporte para a competi¢ao, tornando-
a mais intensa (DERELI, 2015). Melhorar a compreensao do processo de inovacao ajudara as
organizagdes a oferecer mais solugdes competitivas para a sociedade, com maior rapidez

(RODRIGUE-Z et al., 2014).

2.2. 0 CONTEXTO DA INOVACAO

Para diferenciar-se com sucesso em um mercado altamente competitivo, as empresas
transformam ideias em produtos novos ou significativamente melhorados (bens ou servicos),
em processos ou modelos de negdcios, por meio da pratica da inovacdo (BAREGHEH;
ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

Alguns aspectos organizacionais € externos a organizacdo estimulam a pratica da
inovacdo. Por exemplo, empresas maiores t€m mais recursos para inovar e possuem vantagens
para suportar os investimentos em inovacdo, quando comparadas a empresas menores
(PAUNOV, 2012; CRUZ-CAZARES; BAYONA-SAEZ; GARCIA-MARCO, 2013).

Ao investirem em inovagao, consequentemente as empresas estao investindo em pesquisa

e desenvolvimento, considerados como determinantes cruciais da inovagdo, uma vez que geram
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novos conhecimentos para desenvolver novos produtos e aumentam a capacidade de absor¢ao
da empresa. Para compreender e estabelecer capacidades internas de pesquisa e
desenvolvimento, tem-se as qualificagdes educacionais e experiéncia dos funcionarios como
requisitos importantes, que induzem as empresas a produzir bens de capital inovadores (WU,
2012).

Além disso, caracteristicas proprias da empresa, como cultura e estratégia organizacional,
também tém impacto direto em préaticas e processos relacionados a inovagao, uma vez que ha
uma orienta¢do inovadora da empresa que nao so valoriza as ideias dos funcionarios, mas
também incentiva as pessoas a gerar pensamentos criativos, o que leva a motivagdo para a
inovacao (KIM et al., 2016).

Para Martin-De-Castro et al. (2013), as empresas deveriam criar um ambiente estimulante
para suportar a inovagao e motivar seus funcionarios a inovar.

Quanto a estratégia da empresa, ela deve estar constantemente alinhada as propostas de
inovacao, de forma que se possa alocar recursos com eficiéncia ao longo do desenvolvimento
do projeto de inovacdo, melhorando assim o retorno das despesas com pesquisa e
desenvolvimento (WU et al., 2010).

Com relagdo a fatores contextuais e externos a empresa, quando se fala do ambiente
competitivo ao qual as empresas estdo inseridas, a competicao serve de inspiragdo para se adotar
uma estratégia cooperativa, para entender as mudangas nos mercados interno e externo, € para
aumentar o desempenho.

Sendo assim, a inovagdo pode gerar melhores competéncias organizacionais, melhores
niveis de servi¢o e maior vantagem competitiva. O impacto pode ser percebido tanto no produto
da inovacao, quanto na melhoria da eficiéncia do processo de producdo e reducao de custo.
(SANTOS et al., 2014)

Independentemente de como a inovagao € caracterizada, para que a empresa tenha sucesso
¢ necessario contar com o suporte de certos fatores organizacionais que de alguma forma se
relacionem com o desenvolvimento da inovacdo ou que tenham algum impacto sobre ele. A
complexidade da inovagdo se torna um problema critico nas organizacdes devido a elevada
competicao que domina o mercado (RODRIGUEZ et al., 2014).

De forma geral, a inovagio nio é apenas uma ideia, mas também a sua implementagio. E
valido considerar modelos e atividades de gerenciamento da inovagdo como suporte, pois elas

auxiliam a definir qual a melhor forma de se gerenciar em cada situagao (EVELEENS, 2010).
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2.3. GESTAO E PLANEJAMENTO DA INOVACAO

Para adquirir superioridade em desempenho, e manté-lo ao longo do tempo, muitas
empresas investem cada vez mais em inovagdo. Porém, a inova¢ao de produtos envolve
incerteza e risco, o que demanda forte atencdo gerencial.

Sendo assim, muitas empresas se concentram na implementagdo de processos de
gerenciamento de inovagao proficientes. Para isso, € necessario tomar decisdes arriscadas para
selecionar os projetos e alocar recursos, muitas vezes escassos, em um ambiente dindmico, com
altos graus de incerteza (LICHTENTHALER, 2014).

Introduzir a pratica da inovacdo nas atividades da empresa ¢ considerado de grande
importancia quando se busca crescimento e lucratividade (AUDRETSCH; COAD; SEGARRA,
2014). No entanto, ainda nao esta claro a relagdo entre inovar e obter desempenho, além de que
apenas uma minoria de empresas de fato é beneficiada pelos investimentos feitos em inovagao
(SEGARRA; TERUEL, 2014). De qualquer forma, inovar nao ¢ facil.

Apesar de muito se investir em inovagdo, muitos projetos fracassam ao longo do tempo
(EVELEENS, 2010). A grande maioria opta por adotar as estratégias de mercado que ja tém
costume, “business as usual”, uma vez que tais estratégias proporcionem retornos satisfatorios.

Para se ter sucesso por meio da pratica da inovagao, ¢ necessario gerencia-la efetivamente.
O gerenciamento da inovagdo se tornou essencial para o crescimento da economia e
sustentabilidade das empresas.

Atender as necessidades dos clientes, usando recursos de forma eficaz, e assim garantindo
vantagem competitiva, s6 € possivel a partir do momento em que sdo formadas estratégias
compativeis com a estrutura e cultura da empresa, alinhadas as propostas de inovagao.

Para avaliar o desempenho da inovagao ¢ de extrema importincia abordar todos os fatores
que afetam o seu desenvolvimento, o qual parte de uma nova ideia, para entdo criar um novo
produto, um novo processo, um novo método organizacional ou de mercado. E um conceito
multidimensional que inclui conhecimento, tecnologia, pessoas, visdo estratégica, lideranca e
estrutura organizacional (DERELI, 2015).

A fim de ajudar as organizagdes empresariais a atingirem efetivamente os seus objetivos,
a gestdo da inovagdo promove a invengao ¢ implementacao de novos processos, novas praticas
de gestdo e novas estruturas (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008). Todas as areas-chave
que precisam ser dominadas para desenvolver produtos e servigos bem-sucedidos sao

englobadas, de forma eficiente e continua (BUNKOWSKA, 2013).
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Para garantir a implantagdo de uma gestdo da inovagao eficaz, se faz necessario a adog@o
de modelos que norteiem a construgdo de processos organizacionais por meio dos quais a
inovacao ¢ conduzida.

Como consequéncia da gestdo da inovagdo enquanto area multidisciplinar, diferentes
modelos com esse proposito tém sido publicados nas ultimas décadas, refletindo a grande
pluralidade de abordagens.

Tais modelos partem do pressuposto, nem sempre verdadeiro, de que as ideias de
inovacdo possam ser originadas através do leque tecnoldgico existente, de uma estratégia bem
definida, ou pela voz de mercado. Assim como o processo de gestdo da inovagdo em si, a
compreensdo dos modelos que visam orientar tal processo ¢ uma tarefa complexa (SILVA;
BAGNOB; SALERNOC, 2014).

A variedade entre os modelos ¢ resultado do proposito pelo qual ele foi desenvolvido, e
da forma como se espera controlar o processo de inovagdo. Por exemplo, um modelo descritivo
que inclua uma melhor pratica em um conjunto de empresas de manufatura serd diferente de
um modelo prescritivo sobre como gerenciar a inovagdo em um departamento de policia
(EVELEENS, 2010).

Ao conduzir o processo de inovagao de forma adequada, deve-se alinhar a captacdo de
ideias, de fontes diversificadas, a critérios de escolha e decisdo coerentes com a maturidade das
oportunidades de cada fase (SILVA; BAGNOB; SALERNOC, 2014).

O processo deve ser gerido na forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios
de controle, objetivos, parametros e recursos. Para entdo conceber, melhorar, reconhecer e
compreender as rotinas efetivas para geracdo de inovacdes (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

A fim de selecionar as ideias corretamente, e aperfeigoar a capacidade de gerar inovacao,
¢ necessario desenvolver condi¢des organizacionais especificas que funcionem como
facilitadoras para a inovagao, de forma a mobilizar recursos, comportamentos e atividades para
o desenvolvimento de novos produtos, processos e sistemas (QUANDT; BEZERRA;
FERRARESI, 2015).

Gerenciar a inovag¢ao vai desde a formatagdo da ideia até o desenvolvimento completo de
uma oportunidade, em resposta a um problema de negocio para a empresa. A construgdo desse
processo de inovagdo exige adequacdo das etapas conforme o contexto do projeto ou da
organiza¢do, mas permite que em seu desenvolvimento haja uma continua reducao de incertezas
de diversas naturezas: técnicas, de mercado, organizacionais e de recursos. A gestdo da

inovagdo deve ser baseada em um sistema gerencial que facilite a inovacao de forma
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sistematica, permitindo a sobrevivéncia e o aumento da competitividade da empresa ao longo
prazo (RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI, 2008).

Ao analisarem modelos medidores de desempenho, Ivanov e Avasilcai (2014) concluiram
que muitos deles apresentam componentes que podem ser usados para avaliar o desempenho
do processo de inovagdo. Conforme modelo desenvolvido por tais autores, a inovacao pode ser
analisada através de cinco critérios: Estratégia, Processos, Lideranca, Competéncias e Cultura

Organizacional.

Figura 1- Esquema conceitual para avaliar o desempenho do processo de inovagao.

Competéncias

Cultura organizacional

Processos

Lideranga

Estratégia

Fonte: Adaptado IVANOV; AVASILCALI 2014).

Segundo Ivanov e Avasilcai (2014), a selecao desses critérios foi baseada em todos os
aspectos que devem ser considerados para avaliar o desempenho do processo de inovagao,
sendo a “Estratégia” o principal deles, e os demais relacionados entre si.

Para se ter um impacto consideravel sobre o desempenho da empresa, a inovagao deve
fazer parte da estratégia da organizagdo, a qual deve investir em pesquisa e desenvolvimento.
Para isso, além de ser necessario adotar um bom planejamento para a utilizagao dos recursos, o
que também auxilia as empresas a inovar seus produtos ¢ a parceria com universidades, centros
de pesquisa ou outras empresas do mesmo ramo.

Desenvolver novos conhecimentos pode levar ao desenvolvimento de novos produtos ou
novos métodos de producdo, que oferecam maior eficiéncia. Quando se trata da andlise de

processos, para produzir novos produtos ou melhorar os existentes, ¢ de extrema importancia
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avaliar a capacidade da tecnologia atual, para que se produza com qualidade e a pregos
satisfatorios. O aspecto tecnologico ¢ de extrema importancia, mas € valido também considerar
a capacidade de inovagao dos funciondrios.

No ambiente organizacional, a lideranca promove confianga, que ¢ o elemento de maior
importancia dentro da empresa e que pode influenciar fortemente na capacidade dos
funciondrios para criar mais do que inovagdes incrementais.

Sem uma equipe qualificada, o sucesso a longo prazo nao sera alcangado. Por isso, as
competéncias da equipe devem ser valorizadas, e quanto ao processo de inovagao, uma das
habilidades mais importante ¢ a criatividade. Pessoas criativas propdem novas solugdes e
apresentam novas ideias, o que facilita o surgimento da inovagdo. Mas mesmo que se tenha
uma equipe capacitada e treinada para atingir os objetivos da empresa, ¢ de extrema importancia
que a cultura da empresa valorize a pratica da inovagdo, pois as pessoas tendem a respeitar
padrdes mais elevados, provenientes da cultura da empresa, e a promové-los naturalmente.

O modelo proposto por Ivanov e Avasilcai (2014) ndo serve apenas como uma ferramenta
para avaliar o desempenho da inovag¢do, mas também para definir o grau da inovagdo
desenvolvida.

A empresa deve estabelecer e analisar diversos indicadores para cada um dos critérios
estabelecidos, e para determinar o grau da inovacao, pode-se aplicar um questionario para as
pessoas envolvidas no processo de inovagao, com questdes sobre cada um dos critérios.

A multiplicidade das oportunidades de inovagdo quanto a sua origem e propdsito implica
em questdes como o que motiva o seu inicio, o que determina o seu cancelamento ou
direcionamento, onde o processo termina ou 0 que caracteriza a constituicdo do processo em
etapas (SILVA; BAGNOB; SALERNOC, 2014).

Primeiramente, todas as ideias possiveis a respeito de um novo projeto de inovagao sao
consideradas, estimando assim o tipo de inovagao e qual a sua variagdo. Em seguida, a empresa
seleciona os principais projetos a serem seguidos, com base em aspectos financeiros, ou seja,
aqueles projetos que apresentam propostas dentro do orgamento atual.

Essa primeira selecao marca o inicio do processo de inovagao, e ¢ seguida por atividades
de gerenciamento de processos para entdo reduzir os custos em pesquisa e desenvolvimento, o
que também ocorre em contextos competitivos.

Apos estimar o desempenho potencial do produto no mercado, e quais objetivos ele
permite alcangar, as empresas decidem se devem dar continuidade ou ndo ao desenvolvimento

do produto inovador (KIM, 2017).
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O orgamento do projeto ¢ um critério muito relevante na decisdo de iniciar o processo de
inovagdo, pois ele permite assegurar os recursos financeiros para garantir a seguranca do
processo. Na hora de planeja-lo, deve-se estimar corretamente os custos envolvidos, para evitar
que sejam subestimados e reduzam os objetivos operacionais, ou superestimados, levando ao
fracasso da implementagdo. Devido a dinamica do processo de inovagao, o orcamento planejado
deve ser flexivel e revisado ao longo das fases do processo (CHWASTYK, 2013).

Ao tomar a decisdo de seguir com o projeto, € necessario um processo de inovagao
corretamente executado. O elemento mais importante da inovagdo ¢ a capacidade de tomar
decisdes sob incerteza. Gerenciar o processo de inovagdo implica em um alto risco, o qual pode
levar a custos elevados e até mesmo ao fracasso do processo realizado. A reducao de tal risco
melhora a qualidade das decisdes que definem o processo de inovagao, portanto, desenvolver
métodos para reduzir a incerteza da informagdo na tomada de decisdes ¢ importante para o
gerenciamento dos processos de inovagao.

O objetivo maior € entregar um produto de qualidade, com custo competitivo, de forma
rapida e flexivel. Dessa forma, ¢ vélido considerar a capacidade da empresa em perceber a
oportunidade de mercado, criando as condi¢des necessarias para o desenvolvimento de solugdes
inovadoras. E importante ressaltar que as decisdes envolvidas no processo de inovagdo nio se
referem apenas a dimensao economica. Sendo assim, deve-se levar em conta o nivel de recursos
disponiveis, a capacidade tecnologica da empresa, e suas habilidades inovadoras, assim como
o ambiente competitivo ao qual estd inserida (BUNKOWSKA, 2013).

E para executar corretamente um processo de inovagao baseia-se em um processo formal.
Montanha Junior et al. (2008) reforcam que tal processo ¢ desenvolvido apos a decisdo
estratégica de investir na inovagdo e fundamenta-se em modelos padrdes de execugao.

Dentre os diversos modelos propostos por diferentes autores, escolheu-se como
generalizacdo do processo de inovacao o Modelo de Cooper (1993). A escolha foi devido a
semelhanga entre este modelo e o modelo seguido pela empresa estudada, o qual sera
apresentado no Capitulo 4.

A caracteristica fundamental do Modelo Cooper (1993) ¢ o entendimento da inovagao
tecnoldgica como um processo de desenvolvimento de novos produtos (NPD — New Product
Development, em inglés). Na descricdo do modelo, sao reconhecidos fatores organizacionais
envolvidos em cada fase, bem como a conexao com o mercado e os niveis de decisdo. Cooper
(1993) defende que o NPD seja dividido em uma lista de estagios predeterminados, com base

em atividades prescritas, interfuncionais e paralelas.
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Para avangar para o proximo estagio passa-se por gates de aprovacao, os quais controlam
0 processo e servem para avaliar e validar o projeto. Possiveis decisdes gerenciais em cada gate
seriam continuar, cancelar, pausar ou recomecar a etapa em que O projeto se encontra.
Conforme se avanga para a proxima etapa, os projetos vao sendo selecionados, uma vez que em
cada gate ocorre a revisdo das atividades. Na Figura a seguir apresenta-se o Modelo de Cooper

(1993) esquematizado.

Figura 2 — Modelo do processo de inovagdo, proposto por Cooper (1993).

Investigagdo Construgdodo Desenvolvimento Testee
Preliminar Plano de Negdcio Validacdo
@ Estagio @ Estagio @ Estagio @ Estagio @ Etc.
— — — — — — — — — —
1 1 1 1
Gate Gate Gate Gate Gate
1 2 3 4 5

Fonte: Adaptado (COOPER, 1993).

Esse processo deve ser construido com flexibilidade para formatar as etapas, em
adequacdo ao contexto do projeto e as caracteristicas da empresa. O objetivo € que ao longo do
processo haja continua reducdo de incertezas, organizacionais, de mercado, técnicas, e de
recursos (RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI, 2008).

De forma sucinta, o objetivo do processo de inovagao ¢ ser bem-sucedido e se diferenciar
em um mercado altamente competitivo. Para isso, sdo necessarias estruturas adequadas de
gestdo e planejamento, considerando que se trata de recursos limitados para a realizagdo do
processo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

O planejamento ¢ uma das funcdes mais gerenciadas, e para desenvolvé-lo deve-se
analisar, discutir ¢ examinar as opinides dos lideres responsaveis pela sua elaboragao. No
entanto, desenvolver um novo plano ¢ na maioria das vezes menos complicado que implementa-
lo (BOUHALI et al., 2015).

Os planos sdao usados para definir direcdes, estabelecer metas ou padrdes de controle,
reduzir a incerteza, minimizar o desperdicio e a redundancia. Quando sdo devidamente
elaborados, os planos sdo orientados para alcangar objetivos, e, portanto, constituem a base para
a realizagdo eficiente do processo. Porém, o desempenho do processo de inovagdo pode ser
comprometido devido a incerteza que se tem para a formag¢do de metas nas fases iniciais

(MUMFORD; BEDELL-AVERS; HUNTER, 2008).
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A base para cada processo de inovacgdo ¢ a necessidade. Os planos elaborados a partir
disso deveriam ser realizados dentro das possibilidades disponiveis pela empresa. Os planos
criados deveriam garantir a sua realizagdo dentro dos limites das possibilidades do
empreendedor. Para prosseguir com um planejamento de inovagdo, a questao "vale a pena
procurar uma solu¢do de inovag¢do para esse caso, em particular?" deve ser respondida
positivamente.

Somente assim avanga-se para os proximos estagios do processo. Com o progresso do
trabalho, os objetivos do processo de inovagdo vao se tornando mais claros. A area de
possibilidades tende a se reduzir conforme adquire-se conhecimento a cada estagio do processo.
Portanto, pode-se afirmar que o planejamento deve ser revisado repetidas vezes durante a
realizacdo do processo de inovagao (BUNKOWSKA, 2013).

Tal planejamento acontece por etapas. Ao reunir conhecimento e alternativas suficientes
para resolver a questdo problema, pode-se entdo elaborar planos para as novas fases e agoes,
logicamente relacionadas para alcangar certo objetivo. As fases do processo de inovagao
acontecem uma apds a outra, conforme sequéncia adotada pela organizagdo (EVELEENS,
2010).

De forma gradual, o plano a ser desenvolvido na proxima fase serd sempre construido
apos o término da fase anterior. As agdes serdo detalhas depois de estabelecer o plano em que
serdo conduzidas, respeitando as restri¢des € 0s requisitos pertinentes.

O tempo ¢ um deles. Os processos de inovagdo devem respeitar prazos bem definidos, o
que provoca certa pressdao para realiza-los. Dessa forma, a sua realizagdo requer uma ampla
cooperacao entre varias equipes, internas e externas a organizagdo, através de um
gerenciamento eficaz das agdes, do fluxo de conhecimento e do processo de tomada de decisao.
Para isso, o planejamento ¢ essencial. Apenas estimular a criatividade das equipes ndo torna o
processo de inovacdo bem-sucedido (BUNKOWSKA, 2013).

Ao decidir inovar, deve-se manter alinhados o planejamento de inovagao e a sua gestao.
Mesmo assim, muitas empresas se deparam com diversas barreiras, incluindo a falta de pessoal
qualificado, falta de recursos, regulamentos, e riscos excessivos, que por fim acabam impedindo
o envolvimento em atividades inovadoras (D’ESTE et al., 2012).

O maior risco vinculado aos projetos de inovacao esta na propria natureza inovadora, uma
vez que tais projetos buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas
organizacionais. A propria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em
projetos de inovagdo ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial, pois

existem formas especificas de falhas ou mau funcionamento do projeto, que provocam o
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aumento do custo desse investimento: abandonar ou atrasar a execugdo do projeto (GUZZINI;
IACOBUCCI, 2017).

A ocorréncia de falhas em projetos de inovacdo depende também da estratégia de
inovagdo adotada pela empresa. Aquelas que baseiam a sua vantagem competitiva na pratica da
inova¢do tendem a desenvolver uma maior quantidade de projetos, o que aumenta a
probabilidade de que alguns deles sejam abandonados ou atrasados (SCHILLING, 2012).

O abandono do projeto de inovagao pode ocorrer devido a uma revisao de expectativas
iniciais, necessaria uma vez que ocorreram mudancas inesperadas nas condi¢gdes de mercado, e
assim o projeto vivencia o fracasso antes de sua conclusdo. O impacto que se tem ao abandonar
um projeto de inovacdo varia de acordo com a etapa do projeto que isso ocorre, pois quanto
mais avancado estiver o projeto, mais prejudicial o abandono se torna. Tal impacto também
sera diferente de acordo com o tipo de falha abordada, j4 que praticamente ndo se espera
nenhum retorno de projetos abandonados. Porém, o projeto também pode falhar quando se tem
atraso em sua conclusdo.

Isso pode ocorrer por decisdo da empresa, quando se enxerga a necessidade de adiar a
introdugdo de novos produtos no mercado, ou devido a problemas que surgem durante a
execugdo do projeto, o que de fato € a grande causa para esse tipo de falha. Esses problemas
podem ser decorrentes de uma escassez de recursos financeiros, utilizados para concluir o
projeto. Ao atrasar seu langcamento, pode-se ter um aumento nos custos da inovagao, € acima
de tudo ter uma redugao significativa de sua rentabilidade a partir do momento em que se perde
a oportunidade de ser protagonista da inovagao.

Ao analisar ambos os tipos de falhas dos projetos, seja por abandono ou atraso, percebe-
se que tanto os recursos internos da empresa, quanto o seu porte, os influenciam diretamente.
Isso ocorre pois espera-se que empresas maiores estejam mais envolvidas em atividades de
inovacdo, tanto em termos de numero de projetos, quanto em sua complexidade, e por
consequéncia sejam mais propensas a sofrer falhas nos projetos de inovagdo, embora também
mostrem maior desempenho em inovagao.

E quanto aos recursos internos, a sua escassez contribui significativamente para o atraso
do projeto. Em geral, tenta-se concluir que o fracasso de um projeto de inovagdo ¢ um custo
necessario para as empresas que almejam aumentar o seu desempenho em inovagao (GUZZINI;
IACOBUCKCI, 2017).

A decisao de abandonar ou atrasar um projeto pode ocorrer em diferentes etapas do

processo de inovagdo, o qual vem sendo representado na forma de um funil, largo na
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extremidade de entrada e mais estreito na extremidade de saida do processo, por onde os
projetos vao sendo validados.

O fato de representar a inovagao na forma de funil implica na selecao de quais propostas
devem seguir e serem implementadas, dentre diversas ideias, a partir de uma analise de
viabilidade técnica, financeira e de mercado, desde a aprovagdo do conceito do projeto até o
seu lancamento (TIDD, 2008).

Para conduzir o processo de inovagdo deve-se captar esse grande niumero de ideias,
aplicar critérios de escolha adequados, e entdo decidir de forma coerente com a maturidade das

oportunidades em cada etapa (SILVA; BAGNOB; SALERNOC, 2014).
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3. METODOS DE PESQUISA

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A Figura 3 ilustra a classificagcdo da pesquisa em questdo, de acordo com a sua natureza,
objetivos, abordagem e procedimentos, com base no material preparado por Martins, Mello e

Turrioni (2014).

Figura 3 — Classifica¢do da pesquisa.
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Fonte: Adaptado (MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2014).

Quanto a Natureza, esta pesquisa propoe-se a gerar resultados aplicaveis na pratica, a fim
de utilizé-los na resolucao de problemas, o que a caracteriza como Pesquisa Aplicada.

Com relacdo aos objetivos, ¢ classificada como Descritiva e Explicativa. Primeiro, pois
tem por objetivo descrever as caracteristicas do cenario apresentado no estudo de caso,
estabelecendo relacdes entre as variaveis a serem estudadas, a fim de proporcionar uma nova
visdo sobre a realidade vivenciada. E segundo, além de apresentar um determinado fendomeno,
essa pesquisa também busca explicar a razdo para a sua ocorréncia. (MARTINS; MELLO;
TURRIONI, 2014).

O tipo de abordagem a ser aplicado ¢ qualitativo, o qual terd énfase nos individuos
estudados, de forma a obter informagdes sobre a perspectiva de tais individuos, e assim

conseguir interpretar o ambiente de pesquisa, aonde a problemaética acontece. Nesse tipo de
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abordagem, a realidade vivenciada pelos envolvidos na pesquisa ¢ considerada relevante e
contribui para o desenvolvimento da pesquisa. (MIGUEL et al., 2012).

Por fim, quanto ao procedimento, optou-se por aplicar um estudo de caso, a fim de
investigar um fendmeno contemporaneo dentro do contexto a ser estudado (YIN, 2010). Por
mais que tenham sido identificados muitos desafios na condu¢do de um estudo de caso, esse
método de pesquisa pode proporcionar resultados com forte impacto e contribuir com novas

percepgoes e teorias (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

3.2.  DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Na Figura 4, a seguir, estd exposta a forma como a pesquisa sera desenvolvida.

Figura 4 — Fluxo de desenvolvimento da pesquisa.
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Fonte: Autor (2017).

Primeiramente, foi realizada a revisdo bibliografica para fundamentar esta pesquisa,
sendo continuada ao longo de todo o desenvolvimento, para incluir novas informagdes e ao

final validar os resultados. Apds o inicio da revisao bibliografica, e em paralelo ao seu
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progresso, foi feito o contato com a empresa a ser estudada, escolhendo-a como objeto de
estudo.

Depois de escolher a empresa, foi feita a elaboracao do questionario a ser aplicado e do
roteiro semi-estruturado para as entrevistas com a equipe de planejamento de inovagdo. Além
da aplicag¢do destes instrumentos de andlise, uma andalise documental foi realizada, com base
em arquivos disponiveis na empresa, para conhecer melhor o processo de inovagao e entender
como os projetos sao selecionados. Essas informagdes estao apresentadas no capitulo 4.

Ao concluir essas etapas, foi possivel analisar os resultados e assim propor melhorias, de
forma a contribuir para um processo de inovacdo mais eficaz e adequado as exigéncias da

empresa. E por fim, chegou-se a conclusao final da pesquisa.

3.3.  COLETA DE DADOS

O recomendado pela OCDE (2005) ¢ que pesquisas sobre inovacdo sejam aplicadas as
atividades de inovagdo no setor empresarial, incluindo as industrias de bens de consumo. Além
disso, 0 Manual de Oslo serviu de base para todo o procedimento da pesquisa.

O processo de coleta de dados comegou com a analise documental de arquivos disponiveis
na propria empresa, para entender o funcionamento do planejamento de inova¢do da mesma,
considerando a sua atuac¢ao no setor de alimentos.

Em paralelo, foi elaborado um questionario composto por 11 questdes, sendo 8 delas
fechadas binarias (sim ou ndo) e 3 abertas. Esse questionario foi aplicado a cerca de 30 pessoas,
das diversas 4areas envolvidas nos projetos de inovagdo, sendo elas: Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), Marketing, Procurement, Planning, Processos e¢ Qualidade. O
questionario aplicado esta disponivel no Apéndice A.

Para complementar a analise documental e os resultados obtidos com a aplicagao do
questionario, entrevistas com base em um roteiro semi-estruturado foram realizadas
especificamente com os membros da equipe de planejamento de inovagdo, para se analisar o
ponto de vista de quem de fato estd envolvido com o gerenciamento do processo de inovagao
no dia-a-dia, e validar as respostas dos outros funcionarios que responderam ao questionario.

As questdes iniciais que serviram de guia para o andamento das entrevistas foram as
questdes abertas do questionario, que de fato sdo o foco da pesquisa, para entdo conduzir o

desenvolvimento das entrevistas conforme necessidade.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta pesquisa foram analisadas as falhas do planejamento de inovagao de uma empresa
multinacional de bens de consumo, do setor alimenticio, localizada na cidade de Sdo Paulo,
durante o ano de 2017. Neste capitulo, estdo apresentados a caracterizacdo da empresa estudada,
bem como o planejamento de inovagao e suas etapas, finalizando com os resultados obtidos no

estudo de caso.

4.1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa escolhida foi uma multinacional de bens de consumo, com produtos incluindo
alimentos, bebidas, produtos de limpeza e de higiene pessoal. E uma das multinacionais mais
antigas, com mais de 400 marcas e presenca em cerca de 200 paises. Faz parte da vida dos
brasileiros ha 85 anos, com 15 fabricas espalhadas por todo o Brasil, e escritério corporativo,
com 1.700 funcionarios, localizado na cidade de Sado Paulo.

Dentre as areas atuantes no administrativo estdo as equipes de planejamento da inovacgao,
responsaveis pelo gerenciamento de projetos de inovacdo com alcance local e regional. Para a
pesquisa em questdo, sera tomada como referéncia a equipe de planejamento regional, do setor
de alimentos da empresa.

Para langar um novo projeto muitas areas sao envolvidas, de dentro e fora da cadeia de
suprimentos, mas todas alinhadas na execugao do projeto. Essas areas estdo localizadas tanto
no escritorio, quanto nas fabricas.

Para a escolha da empresa, foi considerado a 4rea de atuacdo, de bens de consumo, e a
sua localiza¢do, na cidade de Sao Paulo, regido de grande importancia econdmica para o pais.
Por ser uma empresa que investe constantemente em inovagao, a sua escolha para a analise do

planejamento de inovacao € estratégica no alcance dos objetivos.

42. OPLANEJAMENTO DE INOVACAO DA EMPRESA

Para dar suporte aos objetivos da empresa, e assim auxilid-la a alcangar suas metas, o
planejamento da inovacdo adotado se baseia no sistema chamado IPM (Innnovation Process
Management) Navigator. Mas, nem sempre esse foi o sistema utilizado.

Na Figura 5 a seguir apresenta-se uma breve linha do tempo com a evolucao dos sistemas
de gerenciamento da inovagao ja aplicados. Ao migrar para o IPM Navigator, conta-se com um

sistema mais simples, mais rapido e mais facil para navegar e gerenciar os projetos de inovagao.



Figura 5 — Evolugdo do sistema adotado pela empresa para o gerenciamento do processo de
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Fonte: Adaptado (Empresa estudada, 2017).!

O IPM pode ser caracterizado como um conjunto de disciplinas dos projetos, para trazer
a inovagdo até o mercado. Ele proporciona o gerenciamento de projetos, de todo o portfélio, de
uma nova ideia, e inclusive permite compartilhar todo o conhecimento adquirido.

O coracao do IPM esta no funil de inovagao praticado por ele, através do qual os projetos
de inovagdo vao sendo avaliados e selecionados em gates. Conforme se avanca pelo funil,
passando de etapa em etapa, aumenta-se o nivel de conhecimento e de detalhe dos projetos,
reduzindo os riscos envolvidos e ampliando a clareza da oportunidade. De forma sucinta, a
proposta do funil é promover decisdes sobre os projetos e oferecer uma lista de requisitos a
serem avaliados na aprovagdo do projeto.

O funil ¢ um processo estruturado e transparente, que auxilia no gerenciamento dos
projetos de inovacao, desde o surgimento da ideia até o seu langamento. Ele permite gerenciar
as fases do projeto, e prepara-lo para os gates. Para maximizar o sucesso daquilo que sera
entregue, o funil facilita o alinhamento entre as atividades de inovagdo, renovagao e operagao.

Na Figura 6, apresenta-se o funil de inovag¢ao utilizado pela empresa, bem como os gates

envolvidos, para que se tenha um melhor entendimento macro de como o processo funciona.

! Figura fornecida em material disponivel na empresa em que se realizou o estudo de caso.
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Figura 6 - Funil de inovagdo adotado pela empresa.
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Fonte: Adaptado (Empresa estudada, 2017).?

No gate 1, chamado “bosscard”, apresenta-se apenas a ideia do projeto, com uma
primeira proposta de cenario de mercado e necessidade do consumidor. Ao ser aprovado, o
projeto comeca a adquirir um escopo mais estruturado, o qual ja estara englobando tanto a
proposta de marketing quanto a analise de possiveis problemas de capacidade para executar o
projeto.

Nesta fase de ideias tem-se os padrdes de planejamento e execugdo, bem como os padrdes
financeiros; analisa-se o impacto esperado no mercado e qual serd o formato do produto. A
primeira decisdo que surge na fase de ideias € “Temos um projeto?”, e baseado na proposta de
marketing, para o produto, preco, embalagem, etc, questiona-se o potencial do projeto, a
viabilidade técnica e se ¢ um caso financeiramente saudavel. Se sim, ele ¢ aprovado no gate 2,
chamado de “charter”.

Passando para a proxima fase, de viabilidade do projeto, tudo o que foi apresentado e
aprovado no gate de “charter” se torna mais estruturado. Para isso, tem-se a estimagdo do
volume de vendas do projeto, a elaboragdo da féormula final do produto, incluindo os custos de
cada material, analise de vida util do produto, teste de transporte, teste industrial, analise de
capacidade da planta, andlise de necessidade de material e estoque, andlise por parte de
qualidade, incluindo a andlise de riscos do projeto, para entdo preparar o documento financeiro
do projeto e apresenta-lo no gate 3, chamado de “contract”.

A aprovagdo do projeto neste gate envolve o compromisso em realiza-lo. Dando
continuidade ao seu desenvolvimento, todos os padrdes de execugdo devem ser validados para

entdo partir para a operagao de fato. Para aprovar o projeto no gate 4, chamado “market ready”,

2 Figura fornecida em material disponivel na empresa em que se realizou o estudo de caso.
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marketing deve apresentar as artes dos produtos que o projeto oferece, as quais ja devem estar
aprovadas pela equipe responsavel. Além disso, hé a criagdo dos codigos de cada novo produto,
a confirmagao final do volume de vendas do projeto e a conclusdo do documento financeiro.
Finalizando essa fase de capacidade do projeto, ao aprova-lo, conclui-se que a equipe esta
pronta para executa-lo a nivel operacional.

Quando o projeto segue para a fase de aprovacao para o mercado ocorre todas as etapas
de execugdo, desde a ordem de compra dos materiais, passando pelo seu recebimento e
liberacdo pelo time de qualidade, até a produg¢do de fato e abertura de vendas. O gate 5, chamado
de “product ready”, ndo ¢ de fato um gate em que ocorra alguma aprovagdo, mas sim a
representacdo de que o produto estd pronto para ser langado. Por fim, na fase de
desenvolvimento de mercado, a proposta ¢ garantir que o produto seja entregue aos clientes
sem que haja falhas de execucao.

Vale ressaltar que a ultima etapa sinalizada no funil, como “fase de analise do pds-
langamento”, ndo ¢ de fato realizada, ou seja, a empresa ndo executa uma avaliacdo da
performance de seus projetos de inovagao. O que se tem ¢ um acompanhamento das vendas dos
projetos, comparadas ao volume estimado aprovado em “market ready”, mas sem algum plano

de a¢do efetivamente aplicado.

43. ANALISE DAS RESPOSTAS: QUESTIONARIO E ENTREVISTAS

Primeiramente, as questdes do questionario, que também foram utilizadas para a
conducdo das entrevistas, foram elaboradas com o intuito de caracterizar o cenario em que o
planejamento da inovacdo da empresa se encontra, e verificar se o processo de inovagdo ¢ bem
avaliado pelos funciondrios envolvidos ou nao. Foram 30 respostas ao questiondrio, por
diferentes areas, e 6 entrevistas com a equipe de planejamento de inovagao, da categoria de
alimentos da empresa.

A primeira pergunta, “A estratégia de inovagdo estd alinhada com a estratégia da
organizagao?”, teve 95% de resposta positiva. Portanto, parte-se do principio de que a empresa
investe e apoia a pratica da inovacao, mas deve-se verificar se de fato esse alinhamento ocorre
de maneira eficaz. Para isso, aplicou-se a segunda pergunta “Vocé considera eficaz a gestao da
inovacao da sua empresa?”, e 60% respondeu “sim”. Ou seja, de aproximadamente 29 pessoas
que responderam que a estratégia de inovacao estd alinhada a estratégia da organizacao, 18
acham que de fato a gestdo da inovagdo da empresa ¢ eficaz. Trata-se da maioria, mas mesmo

assim deseja-se entender por que ndo sdo todas as pessoas que concordam com isso.
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Contextualizando entdo o cendrio em que a empresa se encontra, visto por seus
funcionarios, questionou-se sobre a pesquisa de mercado realizada, para entender aonde comeca
a falha no processo de inovacao da empresa. Para isso, aplicou-se a terceira pergunta, “A
empresa identifica as tendéncias de mercado para aproveitar oportunidades?”, com 85% das
pessoas respondendo “sim”. No entanto, para a pergunta “A empresa faz uma eficiente pesquisa
de mercado?”, cerca de 68% das pessoas respondeu “sim”. Isso quer dizer que a equipe de
marketing da empresa entende o cendrio de mercado, mas acaba aplicando uma pesquisa de
mercado nem sempre precisa, sob o ponto de vista dos envolvidos no processo.

Para entdo entender porque os entrevistados acham que a pesquisa de mercado ndo ¢
totalmente eficiente, questionou-se se a estimacgdo do volume de vendas que se espera com o
projeto € coerente com a pesquisa de mercado, e 55% respondeu “ndo”. Com isso tem-se a
primeira variavel identificada como falha no processo de inovagdo: previsao do volume de
vendas do projeto.

Essa varidvel estd atrelada a andlise de pds-venda do produto, ou seja, uma vez mal
estimado o volume de vendas do projeto, a performance do projeto/produto serd prejudicada. O
ponto € que ao estimar esse volume de forma ndo coerente a pesquisa de mercado, ndo se tera
o retorno esperado, por falha na estimagdo e ndo porque ha pouca demanda do produto novo.

Continuando com a analise das respostas, € com a sua aproximacao para variaveis que
facilitem o melhor entendimento das falhas no processo, a pergunta “Os projetos acontecem
dentro do tempo, custo e escopo planejados?” teve 75% de respostas negativas.

O intuito com essa pergunta ¢ entender se a varidvel “atraso” estd comprometendo o
planejamento de inovagdo, além de ter a percep¢ao de mais um prejuizo em custos do projeto,
se referindo também ao retorno das vendas. Atrelada a essa pergunta, a questao “Vocé acha que
deveria existir uma fase em que, a partir dela, nada mais poderia ser alterado nos projetos?”
teve 75% de resposta positiva.

Essa questdo foi levantada para entender se os entrevistados tinham a visibilidade do
atraso de projetos muitas vezes causado pela oportunidade de alterar escopo e prazos no projeto
a qualquer momento, pois isso de fato prejudica a data de lancamento e pode comprometer a
oportunidade de mercado identificada no inicio do projeto.

Até o momento entdo, verificou-se duas varidveis que interferem no planejamento da
inovagdo da empresa: “previsao do volume de vendas do projeto”, e “atraso”. Mas para ir mais
a fundo na andlise de falhas do planejamento de inovagao, aplicou-se trés questdes abertas aos
funciondrios envolvidos no processo de inovacdo, as quais também serviram de base para o

andamento de entrevistas com a equipe de planejamento de inovagdo. E valido ressaltar que as
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respostas obtidas com as entrevistas foram analisadas com as respostas do questionario, e juntas
formaram uma Unica base de dados.

A primeira pergunta aberta “Qual seria o principal gargalo do planejamento de
inovagdo?” possibilitou a aproximacao das respostas para problemas com estimacgao do volume
do projeto, cumprimento dos prazos, incluindo alteragdo do escopo e lead time de fornecedores,
agilidade na execucdo, e burocracia interna em processos simples que implicam no atraso do
projeto. Mais uma vez tem-se as variaveis “previsao do volume de vendas do projeto” e “atraso”
como falhas do planejamento da inovagdo, mas também vistas como consequéncia de outros
fatores.

Para a segunda pergunta aberta “Quais barreiras dificultam o sucesso do projeto de
inovacdo?”, muitas respostas foram atreladas aos gargalos identificados na pergunta anterior, e
esta foi a intengdo. Seguindo na mesma linha da pergunta anterior, as respostas podem ser
aproximadas para as seguintes barreiras: falta de cumprimento das agdes planejadas, o que pode
ser dificil de administrar, pois sdo muitas areas envolvidas nos projetos; alteracao do escopo do
projeto; burocracia interna; mitigacdo de todos os riscos, o que implica em processos
demorados; falta de agilidade na execucdo; problemas com custo e recursos para o projeto.

Com o levantamento de todas essas complicagdes, para deixar de forma mais sucinta,
entende-se o seguinte cenario: trata-se de uma multinacional com processos muito demorados
e burocraticos, que busca mitigar todos os riscos € nao arriscar, o que interfere na agilidade de
execugao das tarefas, e por consequéncia compromete o pioneirismo e a competitividade. Além
disso, os projetos também sofrem com o atraso devido a falta de cumprimento das acdes
planejadas e a alteragdo do escopo do projeto. E por fim, também ha problemas com a estimagao
do volume de vendas do projeto, que esta diretamente relacionado a problemas com custo e
recursos para o projeto.

Conforme exposto por Schilling (2012), empresas que baseiam a sua vantagem
competitiva na pratica da inovagao tendem a desenvolver mais projetos, € por isso estdo sujeitas
a uma maior ocorréncia de falhas em projetos de inovagdo. Sendo assim, muitas empresas se
deparam com diversas barreiras, incluindo a falta de pessoal qualificado, falta de recursos,
regulamentos e riscos excessivos, como ressalta D’Este et al (2012).

Apesar de existirem essas barreiras, o objetivo maior € entregar um produto de qualidade,
com custo competitivo, de forma répida e flexivel. Portanto, deve-se levar em consideracao a
capacidade da empresa em perceber a oportunidade de mercado, o nivel de recursos disponiveis,
a capacidade tecnoldgica da empresa, e suas habilidades inovadoras, assim como o ambiente

competitivo ao qual estd inserida (BUNKOWSKA, 2013).
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A citacdo desses autores, agora junto aos resultados, ¢ feita a fim de comprovar que ha
um alinhamento entre o que consta na literatura e o que foi apresentado sob o ponto de vista de
funcionarios distintos de uma empresa multinacional de bens de consumo. E importante
ressaltar aqui que, falhas ndo so estdo presentes no decorrer do processo de inovagao, como
também sdo reconhecidas por aqueles que fazem parte da execucao do processo.

Por fim, a terceira pergunta aberta e ultima pergunta do questiondrio, “Qual sugestdo vocé
daria para uma melhor performance na execu¢ao dos processos de inovagao?”, teve respostas
muito alinhadas aos gargalos e barreiras identificados nas questdes anteriores. Dentre elas, as
que foram citadas com maior frequéncia sdo: reduzir a burocracia do processo de inovacgao,
tornando-o mais flexivel; estabelecer um escopo claro do projeto e ndo altera-lo a partir de um
determinado momento; melhorar o gerenciamento de riscos, de forma que eventuais riscos nao
provoquem o atraso do projeto; ter tempos mais curtos para a execucao das tarefas; melhorar o
alinhamento entre tempo e custo do projeto, para evitar perdas de oportunidade de mercado e
garantir vantagem competitiva; estabelecer uma estratégia unica e alinhada as tarefas de todas
as areas envolvidas, considerando os recursos disponiveis para a execucdo do projeto de
inovagao.

Essa ultima pergunta foi aplicada para auxiliar no objetivo deste estudo em identificar
possiveis melhorias no planejamento da inovag¢do, e também compreender o ponto de vista dos
funcionarios envolvidos. Com o auxilio da propria equipe de planejamento da inovagdo, a qual
foi entrevistada, pdde-se confirmar a opinido das outras areas envolvidas e complementar com
o entendimento de que as falhas no decorrer do planejamento da inovacdo sdo consequéncia da
combinacao dos fatores identificados, € ndo da ocorréncia de apenas um deles.

Independente de quais problemas foram abordados, eles estdo todos inseridos no contexto
em que ocorre a inovagdo, a qual deve fazer parte da estratégia da organizacdo. Conforme
modelo exposto por Ivanov e Avasilcai (2014), ha alguns aspectos que influenciam diretamente
o processo de inovagdo, e todos eles estdo relacionados com o planejamento de inovagao da
empresa estudada.

Além da estratégia organizacional, como ja mencionado, que de fato tem alinhamento
com a estratégia da inovagdo, conforme respostas dos entrevistados neste estudo de caso, ha
também um importante aspecto que ¢ a lideranca. Ela ¢ importante a partir do momento em que
promove confianca, € que pode influenciar fortemente na capacidade dos funcionarios para criar
mais do que inovagdes incrementais. Mas, além disso, ela é importante para garantir que o

projeto ocorra dentro do planejado, e um dos problemas levantados ¢ o fato de se ter muitas
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areas envolvidas nos projetos, o que dificulta o gerenciamento das tarefas, e compromete a
execucao do projeto.

Sem contar que a equipe do projeto deve ser capacitada para desenvolvé-lo, e, portanto,
as competéncias dos funcionarios sdo extremamente importantes para o desenvolvimento do
projeto, e principalmente, para que seja possivel executar as tarefas em prazos mais curtos,
garantindo agilidade no processo de inovacgao.

Mas, mesmo que se tenha uma equipe capacitada e treinada para atingir os objetivos da
empresa, ¢ de extrema importancia que a cultura da empresa valorize a pratica da inovagao.
Sendo assim, uma vez alinhada a estratégia da empresa a estratégia da inovag¢do, com uma
cultura que apoia o desenvolvimento dessa inovacao, e uma equipe capacitada para desenvolver
um projeto inovador, sob uma lideranga que garante a sinergia entre os envolvidos no projeto,

espera-se um alto desempenho para a inovagao que sera langada.
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5. CONCLUSAO

Ao concluir este trabalho de graduagao, ¢ valido verificar o atendimento aos objetivos
geral e especificos propostos, os quais serviram de base para desenvolver este estudo de caso.
Portanto, as conclusdes sdo apresentadas de acordo com a anélise dos resultados obtidos, com
a aplicagdo do questionario e entrevistas, alinhadas aos objetivos do trabalho. E para encerrar,

propoe-se sugestoes para trabalhos futuros.

5.1.  VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Antes de finalizar abordando o objetivo geral do trabalho, verifica-se o atendimento aos
objetivos especificos propostos.

Em conformidade ao primeiro objetivo especifico que propde identificar possiveis
gargalos e gaps do planejamento de inovagdo, obteve-se os diferentes pontos de vista dos
funciondrios envolvidos no processo de inovagdo da empresa, bem como da propria area
responsavel pelo planejamento de inovagao.

A conclusao que se chegou ¢ de que os possiveis gargalos do planejamento de inovagao
sdao a estimac¢do do volume de vendas do projeto, e a falta do cumprimento de prazos, por
diferentes razdes, que implicam no atraso do projeto. Ou seja, o projeto costuma atrasar, como
verificado em uma das questdes aplicadas, e depois de langado, o projeto pode acabar nao
trazendo o retorno esperado, uma vez que o volume esperado de vendas ndo € o que ocorre na

realidade.

O segundo objetivo pretende identificar as possiveis causas para as falhas de projetos de
inovacdo no decorrer de seu desenvolvimento. Considerando as falhas que mais ocorrem, de
acordo com as respostas ao primeiro objetivo especifico, pode-se concluir que o nado
cumprimento dos prazos estabelecidos durante o planejamento do projeto se deve a processos
muito burocraticos e demorados, por se tratar de uma empresa de grande porte e que busca
sempre mitigar todos os riscos, em vez de arriscar. Além disso, os projetos envolvem muitas

areas, o que dificulta o total controle para que todas executem suas tarefas no prazo.

Sem contar que ha constantes modificagdes do escopo do projeto, uma vez que nao ha
uma fase definitiva para impedir possiveis mudangas, ¢ isso também atrasa o projeto. Com

relacdo a estimag¢do do volume do projeto, foi verificado que ela ndo ¢ de fato coerente com a
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pesquisa de mercado realizada, o que implica em um retorno pior do que o previsto com o

langamento do projeto.

Por fim, atrelado aos objetivos especificos, tem-se como objetivo geral do estudo a
proposta de possiveis melhorias no processo de inovagdo de uma empresa multinacional de
bens de consumo, o qual foi abordado com base também nas respostas dos funciondrios

envolvidos no processo de inovagao.

Com isso, chegou-se a conclusdo de que para melhorar a eficiéncia do processo de
inovacdo como um todo, com foco no planejamento de inovagdo, ¢ necessdrio alinhar a
estratégia do projeto e todas as propostas de execucao junto aos envolvidos, e estabelecer uma

fase a partir da qual ndo se podera modificar o escopo do projeto.

E valido ressaltar que quanto a esse ponto, de definir uma etapa como limite para realizar
modificacdes no escopo do projeto, toda a equipe deve estar alinhada desde o inicio para que
ndo seja necessario fazer mudangas em tudo aquilo que ja foi aprovado. Mas, para toda regra
ha excecdo, e se for uma mudanca de fato necessaria, que poderd comprometer todo o
investimento no projeto e incluindo o seu langamento, ela deve ser feita. O intuito com essa
acdo € evitar que as pessoas envolvidas no projeto fiquem desalinhadas, e que assim ndo se
perca o foco e nem se esqueca da proposta do projeto. O processo de fato fica muito longo e

demorado, e compromete a vantagem competitiva da empresa.

Além disso, ao engajar toda a equipe do projeto, deve-se desafid-la para executar as
tarefas em menor prazo, pois os tempos padrdes de execugdo sao muito longos, e comprometem
o pioneirismo da inovacdo. Sem contar que deve ser aplicada uma gestao de riscos efetiva, que

permita a agilidade no processo.

Com relagdo aos problemas com a estimacao de volume de vendas do projeto, o que foi
levantado pela equipe de planejamento de inovagdo € que muitas vezes marketing responsavel
pelo projeto coloca a proposta de volume maior do que a de fato estabelecida com a pesquisa
de mercado, para que o cendrio financeiro do projeto se torne atrativo e saudavel, e assim o
projeto seja aprovado. Independente da intencdo, isso acaba comprometendo o retorno do

projeto apos seu langamento, ao criar uma situagao ficticia de vendas.

Todas as propostas de melhorias podem ser aplicadas a qualquer etapa do funil de
inovagdo utilizado pela empresa. Ou seja, problemas com o atraso do projeto, o qual pode
ocorrer por diferentes razdes, ndo € caracteristico de uma falha em uma etapa especifica ou um

gate estabelecido. Isso também vale para os problemas de estimagdo de volume, ja que podem
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ocorrer desde o primeiro momento em que marketing realiza a pesquisa de mercado, para o
gate 2, de charter, até a aprovacdo do volume final de vendas estabelecido para o projeto, em

market ready, no gate 4.

Quanto ao ponto levantado sobre a burocracia envolvida no processo de inovagao, como
se trata de uma multinacional, ¢ mais complicado e demorado de se propor uma melhoria para

isso, mas pode-se considerar como uma ag¢ao a ser feita no longo prazo.

5.2.  SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Uma vez identificadas as falhas do planejamento de inovagdo, e com a proposta de
possiveis melhorias, ¢ valido recomendar para trabalhos futuros a analise da execugdo dessas
melhorias, a fim de valida-las e tornar o processo mais eficiente, € também considerar possiveis

sugestdes para avaliar a performance do projeto apos o seu langamento.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

. A estratégia de inovacao esta alinhada com a estratégia da organizacao?

()SIM  ( )NAO

Vocé considera eficaz a gestdo da inovacdo da sua empresa?

()SIM  ( )NAO

A empresa identifica as tendéncias de mercado para aproveitar oportunidades?
()SIM  ( )NAO

A empresa faz uma eficiente pesquisa de mercado?

()SIM  ()NAO

A empresa estima um volume para o projeto coerente com a pesquisa de mercado?
()SIM  ( )NAO

A organizagdo renova constantemente seu portfolio de produtos/servigos?

()SIM  ()NAO

Os projetos acontecem dentro do tempo, custo e escopo planejados?

()SIM  ( )NAO

Vocé acha que deveria existir uma fase em que, a partir dela, nada mais poderia ser
alterado nos projetos?

()SIM  ()NAO

Qual seria o principal gargalo do planejamento de inovagao?

Quais barreiras dificultam o sucesso do projeto de inovagao?

Qual sugestdo vocé daria para uma melhor performance na execucao dos processos de

inovacgao?



