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RESUMO 

 

Expandir a atuação no mercado é o objetivo de muitas empresas que buscam inovar 

constantemente, e por consequência, vivenciam intensa competitividade para garantir seu 

sucesso. Dessa forma, se torna cada vez mais necessário investir em eficientes estratégias de 

inovação, por meio de um planejamento adequado e bem estruturado. Para isso, o setor de 

inovação deve estar sempre preparado para coordenar times envolvidos em projetos inovadores, 

para cumprir tarefas em seus respectivos prazos, para garantir o lançamento do novo produto 

na data proposta, e ao mesmo tempo, para lidar com problemas no planejamento da inovação.  

Com o intuito de identificar gargalos e gaps do planejamento da inovação de uma empresa 

multinacional de bens de consumo, considerando seu setor alimentício como referência, e assim 

propor possíveis melhorias no processo de inovação, um estudo de caso foi realizado, aplicando 

uma pesquisa qualitativa. Essa pesquisa teve como base um questionário 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 inovação. 

 
PALAVRAS-CHAVE: Inovação. Planejamento da inovação. Processo de inovação.  

 
  



 
 

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. INTRODUÇÃO  

Com a globalização de mercado, o aumento da concorrência entre empresas de bens e 

serviços levou à uma produção destinada a atender às necessidades dos clientes. E para garantir 

uma posição vantajosa em meio a esse ambiente competitivo, se faz necessário adotar as 

estratégias certas e criar valores diferentes. A competição se torna ainda mais intensa quando 

se está inserido em uma estrutura de mercado dinâmica, com condições variadas e competidores 

inovadores. Dessa forma, a inovação 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 definição de inovação: processo ou produto, produzido ou explorado, com valor 

agregado em esferas econômicas e sociais; desenvolvimento de novos métodos de produção, 

para então criar, renovar, ou ampliar produtos, serviços e mercados; ou ainda, a implementação 

de novos sistemas de gestão.  

Independentemente de como a inovação for aplicada, é válido ressaltar que a 

comercialização é uma parte inerente ao processo, e se o seu desenvolvimento for mal 

administrado, adiado, ou ainda abortado, a inovação não entregará os resultados esperados para 

a empresa. 

De forma sucinta, o objetivo do processo de inovação é ser bem-sucedido e se diferenciar 

em um mercado altamente competitivo. Para isso, são necessárias estruturas adequadas de 

gestão e planejamento, considerando que se trata de recursos limitados para a realização do 

processo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).  

Ao decidir inovar, deve-se manter alinhados o planejamento de inovação e a sua gestão. 

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 inovação está na própria natureza inovadora, uma 

vez que tais projetos buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas 

organizacionais. A própria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em 

projetos de inovação ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial, pois 

existem formas específicas 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 possíveis melhorias para o processo 

de inovação, de forma a evitar desperdícios de tempo e recursos, um estudo de caso de uma 
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multinacional de bens de consumo foi realizado, com envolvidos no planejamento de inovação 

da empresa. 

Este trabalho busca responder a seguinte questão : quais os principais gargalos e gaps do 

planejamento de inovação (funil de inovação) de uma empresa multinacional de bens de 

consumo? 

 

1.1. OBJETIVOS, DELIMITAÇÃO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA 

O objetivo geral deste estudo é propor possíveis melhorias no processo de inovação de 

uma empresa multinacional de bens de consumo. Apresentam-se como objetivos específicos: 

-Identificar possíveis gargalos e gaps do planejamento de inovação; 

-Identificar as possíveis causas para as falhas de projetos de inovação no decorrer de seu 

desenvolvimento. 

A delimitação desta pesquisa é o setor de planejamento de inovação de uma empresa 

multinacional de bens de consumo, localizada na cidade de São Paulo, durante o ano de 2017. 

A empresa foi escolhida devido à fácil acessibilidade e exequibilidade, por disponibilizar o 

processo de inovação adotado e aplicado no desenvolvimento de projetos de inovação. 

Em um contexto de competição intensa, objetivos como aumentar a produtividade e 

lucratividade, conquistando novos mercados e ampliando a atuação naqueles já conhecidos, são 

alcançados com a prática da inovação. Assim, as empresas buscam estímulos para desenvolver 

características inovadoras, ganhar habilidades sustentáveis e ampliar sua performance. Dessa 

forma, entende-se a inovação como um dos elementos de extrema importância para se garantir 

o sucesso da companhia (D.DERELI, 2015). 

Melhorar a compreensão do processo de inovação ajudará as organizações a oferecer 

novas soluções para a sociedade e com maior rapidez (RODRIGUEZ et al., 2014). Para isso, as 

empresas devem contar com uma gestão e planejamento da inovação eficazes, considerando a 

presença de diversos riscos vinculados à natureza inovadora, uma vez que os projetos de 

inovação buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas organizacionais. A 

própria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em projetos de inovação 

ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial.  

A ocorrência de falhas no decorrer do desenvolvimento do projeto provoca o aumento do 

custo desse investimento, e leva à tomada de decisão: abandonar ou atrasar a execução do 

projeto (GUZZINI; IACOBUCCI, 2017).  
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Essa decisão depende também da estratégia de inovação adotada pela empresa. Aquelas 

que baseiam a sua vantagem competitiva na prática da inovação 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 inovação varia de acordo com a etapa 

do projeto que isso ocorre, pois quanto mais avançado estiver o projeto, mais prejudicial o 

abandono se torna. Além disso, o projeto também pode falhar quando se tem atraso em sua 

conclusão. Isso pode ocorrer por decisão da empresa, quando se enxerga a necessidade de adiar 

a introdução de novos produtos no mercado, ou devido à problemas que surgem durante a 

execução do projeto, o que de fato é a grande causa para esse tipo de falha (GUZZINI; 

IACOBUCCI, 2017). 

Dessa forma, como falhas podem ocorrer durante o desenvolvimento de um projeto de 

inovação, possivelmente provocando o fracasso do projeto e o não-lançamento do produto 

inovador, entende-se necessário a identificação de possíveis fatores que causem essas falhas. 

Considerando-os como gargalos/gaps do planejamento de inovação, o estudo em questão 

permite identificar essas falhas, e assim auxiliar os funcionários da empresa a adotarem medidas 

corretivas e preventivas que julgarem pertinentes, e a evitar o desperdício de tempo e recursos 

investidos no processo de inovação de um produto que não será lançado. 

 

1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO 

Além deste capítulo introdutório, o presente trabalho está dividido em mais quatro 

capítulos. O capítulo 2, o qual trata de toda a revisão bibliográfica que embasa a análise do 

planejamento de inovação aqui proposta. O capítulo 3, que apresenta a metodologia utilizada 

para o desenvolvimento deste trabalho, bem como do estudo de caso em questão. O capítulo 4, 

em que se tem a caracterização da empresa estudada, a apresentação dos resultados encontrados, 

e a análise dos mesmos. E para finalizar, tem-se o capítulo 5 como conclusão da pesquisa, onde 

propõe-se melhorias para os problemas identificados. 
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA  

 
2.1. INOVAÇÃO E COMPETITIVIDADE 

A forma como as empresas atuam em um contexto globalizado é de extrema importância 

para garantir vantagem competitiva contra seus concorrentes. Para isso, precisam demonstrar 

características inovadoras para criar, produzir, comercializar e gerenciar. As empresas devem 

desenvolver e implementar estratégias que estimulem essas características, buscando oferecer 

produtos e serviços diferenciados, e com custos mais baixos. Para atender às necessidades do 

mercado, a globalização forçou as empresas a olharem cada vez mais para a inovação (DERELI, 

2015).  

Derivada da palavra latina innovatus, “inovação” apresenta diferentes definições, cada 

uma enfatizando um aspecto diferente. A primeira delas foi proposta por Schumpeter, em 1920, 

que buscou realçar o aspecto da novidade.  

De acordo com ele, a inovação pode ser apresentada de diferentes formas: um novo 

produto ou uma nova qualidade de um produto, um novo método de produção, 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).  

Definições apresentadas em diferentes estudos no final da década de 1970 e 1980, bem 

como nos anos 2000, destacam a natureza complexa do conceito de inovação. Primeiramente, 

não se tem uma definição precisa, abrangente e comumente aceita para o termo “inovação”.  

Conforme o domínio de aplicação, diferentes aspectos da inovação serão considerados 

relevantes. Essas definições não estão ligadas apenas à novidade, mas também à ideia de 

mudança e eficiência em termos de conquista de mercado e desenvolvimento rápido de novos 

produtos. Além disso, a inovação não é mais um conceito científico puro, mas sim, um meio 

para atrair investidores, um termo útil para a alta gerência visualizar o sucesso ou fracasso dos 

negócios, um belo slogan para campanhas publicitárias de empresas de bens de consumo, e até 

mesmo para programas políticos. Qualquer mudança, em qualquer área de atuação, agora é 

tratada como inovação. Com a evolução dos conceitos de inovação, desenvolveram-se 

diferentes tipos de inovação (KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013). 

Por meio de uma ampla abordagem sobre o tema, Crossan e Apaydin (2010), propuseram 

a seguinte definição de inovação: processo ou produto, produzido ou explorado, com valor 

agregado em esferas econômicas e sociais; desenvolvimento de novos métodos de produção, 

para então criar, renovar, ou ampliar produtos, serviços e mercados; ou ainda, a implementação 

de novos sistemas de gestão. Dentro do contexto de definições apresentado, outros aspectos 
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também estão envolvidos, como: inovações internas e externas (produção e implementação); 

aplicação da inovação, sendo mais que um processo criativo; benefício gerado pela inovação 

em um ou mais níveis de análise; possibilidade de considerar uma inovação já disponível no 

mercado, mas que ainda assim é algo novo para a empresa; além das diferentes possibilidades 

de inovação, como processo ou como produto.  

Independentemente de como a inovação for realizada, é válido ressaltar que a 

comercialização é uma parte inerente ao processo, e se o seu desenvolvimento for mal 

administrado, adiado, ou ainda abortado, a inovação não entregará os resultados esperados para 

a empresa. 

A grande importância comercial da inovação está em seu potencial de aumentar a 

eficiência e a lucratividade das empresas. Formalmente, a inovação tem como objetivo lançar 

novidades que gerem melhorias de desempenho na área econômica, sendo a transformação do 

conhecimento um mecanismo para gerar valor comercial. O principal motivo para que as 

empresas busquem inovar é o desejo de obter um maior desempenho no negócio e uma maior 

vantagem competitiva.  

De acordo com o nível de importância que as empresas dão para a inovação, elas 

aumentam a participação de mercado e o destaque competitivo. De fato, os efeitos da inovação 

no desempenho da empresa têm um amplo alcance para a produtividade e eficiência, seja em 

vendas, participação de mercado ou lucratividade (OCDE, 2005). 

Para criar valor agregado e impactar positivamente o processo de operação e 

desenvolvimento, a inovação deve incluir apenas as mudanças que tenham consequências 

favoráveis à empresa. Como por exemplo, aumentar a eficiência operacional, melhorar as 

práticas de trabalho, garantir vantagem competitiva e flexibilidade, para assim assegurar o 

desenvolvimento sustentável das empresas em um ambiente de negócios dinâmico e variável. 

Mesmo que exista o pressuposto de que os investidores em inovação são os mais bem-

sucedidos, a dimensão do impacto da inovação ainda é desconhecida.  

Portanto, é necessário se ter uma compreensão versátil da natureza da inovação e suas 

implicações (KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013). Além de tudo, a inovação deve ser considerada 

um investimento à longo prazo, de extrema importância quando se olha para o futuro da 

organização, mas para isso é necessário investir em projetos de inovação elaborados no presente 

(PAUNOV, 2012). 

De qualquer forma, ao almejar o sucesso da inovação, as empresas devem se preparar 

para encarar e superar desafios, do contrário, podem acabar não trazendo novos produtos ou 

processos para o mercado. Em geral, é necessário que a empresa apresente uma combinação de 
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capacidades, incluindo disponibilidade financeira, compreensão das necessidades de mercado, 

recrutamento de pessoas qualificadas, e interações eficientes com outros profissionais. Para 

isso, deve-se incentivar uma melhor gestão da atividade de inovação, com constante processo 

de aprendizado, para assim adquirir a performance desejada (D’ESTE et al., 2012).  

É possível inovar em basicamente quatro categorias diferentes, sendo elas produtos, 

processos, organização e marketing. As inovações de produtos representam criações de novos 

produtos ou serviços, ou melhorias significativas em propriedades já existentes. Para processos, 

inová-los quer dizer implementar novos métodos de produção ou distribuição, ou melhorá-los, 

incluindo melhorias em técnica, equipamento e software.  

Em marketing, a inovação acontece na mudança do design, embalagem, posicionamento 

de mercado, preço e promoção do produto. Por fim, inovação organizacional quer dizer 

implementar um novo método organizacional nas práticas comerciais da empresa, no próprio 

ambiente de trabalho, ou em relações externas, a fim de aumentar o desempenho da empresa, 

seja melhorando a satisfação no local de trabalho, e consequentemente a produtividade, ou 

reduzindo custos variados. Enquanto as inovações de produtos e processos são principalmente 

baseadas em tecnologia, as organizacionais e de marketing apresentam um conteúdo ainda mais 

amplo (OCDE, 2005). 

Com base na categorização da inovação, 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 inovação podem levar a melhorias na produção e na presença 

de mercado, mediando o desempenho inovador e por consequência o desempenho da empresa. 

Para isso, é necessário incentivar e implementar altos níveis de atividades de inovação. 

As empresas que possuem meios para isso, melhorando assim suas capacidades inovadoras, 

podem esperar bons resultados em vendas e exportações totais. Sendo assim, pode-se dizer que 

a estratégia de inovação é um dos principais impulsionadores para o desempenho da empresa, 

e por isso deve assumir parte integrante da estratégia de negócios.  

Quando se tem uma compreensão clara da finalidade da inovação, é possível priorizar as 

estratégias de mercado, de produção e de tecnologia, estabelecendo assim um plano de 

execução coerente e apropriado (GUNDAY et al., 2011).  

A inovação permite um alinhamento de possibilidades tecnológicas com as oportunidades 

de demanda, melhorando a qualidade do produto e do serviço, para assim ganhar novos clientes 

e mercados, e por consequência, ampliar a posição de mercado (HOGAN; COOTE, 2014). As 

empresas podem transformar ganhos temporários de um único produto novo em um 

desempenho superior e persistente, ao inserir múltiplos produtos inovadores no mercado, 
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mantendo seu poder de atuação. A inovação e as competências da empresa são algo difícil de 

imitar à curto prazo, e uma vez investidos, são facilitadores para se ter novos recursos, reduzir 

o custo médio, de forma produtiva.  Assim, entende-se que o desempenho da inovação melhora 

o desempenho de mercado de uma empresa, e ainda, melhora a sua situação financeira por meio 

de vantagens baseadas em processos que, ao longo do tempo, tornam a empresa mais eficiente 

em sua inovação (RUBERA; KIRCA, 2012). 

Para se ter maiores retornos financeiros, os impactos do desempenho inovador devem ser 

associados também a aspectos não-financeiros do desempenho corporativo, como a conquista 

de novos mercados e o aumento da satisfação do cliente (GUNDAY et al., 2011). 

Quando se tem um conhecimento detalhado de como a inovação interfere no desempenho 

de mercado e financeiro é possível tomar decisões mais apropriadas e eficazes. Dessa forma, 

deve-se gerenciar e executar a inovação como um elemento-chave da estratégia de negócios, 

colocando ênfase adicional no desempenho da inovação para alcançar resultados financeiros 

sustentáveis e vantagem competitiva à longo prazo (GÖK; PEKER, 2016). 

Embora exista a necessidade de diferenciação para garantir superioridade em um 

ambiente altamente competitivo, cada inovação interfere nas condições de competição e torna 

a disputa ainda mais difícil. Basicamente, a competição e a inovação se influenciam, e enquanto 

a primeira estimula a prática da segunda, inovar fornece suporte para a competição, tornando-

a mais intensa (DERELI, 2015). Melhorar a compreensão do processo de inovação ajudará as 

organizações a oferecer mais soluções competitivas para a sociedade, com maior rapidez 

(RODRIGUEZ et al., 2014). 

 

   2.2. O CONTEXTO DA INOVAÇÃO 

Para diferenciar-se com sucesso em um mercado altamente competitivo, as empresas 

transformam ideias em produtos novos ou significativamente melhorados (bens ou serviços), 

em processos ou modelos de negócios, por meio da prática da inovação (BAREGHEH; 

ROWLEY; SAMBROOK, 2009). 

Alguns aspectos organizacionais e externos à organização estimulam a prática da 

inovação. Por exemplo, empresas maiores têm mais recursos para inovar e possuem vantagens 

para suportar os investimentos em inovação, quando comparadas a empresas menores 

(PAUNOV, 2012; CRUZ-CAZARES; BAYONA-SAEZ; GARCIA-MARCO, 2013).  

Ao investirem em inovação, consequentemente as empresas estão investindo em pesquisa 

e desenvolvimento, considerados como determinantes cruciais da inovação, uma vez que geram 
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novos conhecimentos para desenvolver novos produtos e aumentam a capacidade de absorção 

da empresa. Para compreender e estabelecer capacidades internas de pesquisa e 

desenvolvimento, tem-se as qualificações educacionais e experiência dos funcionários como 

requisitos importantes, que induzem as empresas a produzir bens de capital inovadores (WU, 

2012).  

Além disso, características próprias da empresa, como cultura e estratégia organizacional, 

também têm impacto direto em práticas e processos relacionados à inovação, uma vez que há 

uma orientação inovadora da empresa que não só valoriza as ideias dos funcionários, mas 

também incentiva as pessoas a gerar pensamentos criativos, o que leva à motivação para a 

inovação (KIM et al., 2016). 

Para Martin-De-Castro et al. (2013), as empresas deveriam criar um ambiente estimulante 

para suportar a inovação e motivar seus funcionários a inovar.  

Quanto à estratégia da empresa, ela deve estar constantemente alinhada às propostas de 

inovação, de forma que se possa alocar recursos com eficiência ao longo do desenvolvimento 

do projeto de inovação, melhorando assim o retorno das despesas com pesquisa e 

desenvolvimento (WU et al., 2010).  

Com relação à fatores contextuais e externos à empresa, quando se fala do ambiente 

competitivo ao qual as empresas estão inseridas, a competição serve de inspiração para se adotar 

uma estratégia cooperativa, para entender as mudanças nos mercados interno e externo, e para 

aumentar o desempenho.  

Sendo assim, a inovação pode gerar melhores competências organizacionais, melhores 

níveis de serviço e maior vantagem competitiva. O impacto pode ser percebido tanto no produto 

da inovação, quanto na melhoria da eficiência do processo de produção e redução de custo. 

(SANTOS et al., 2014) 

Independentemente de como a inovação é caracterizada, para que a empresa tenha sucesso 

é necessário contar com o suporte de certos fatores organizacionais que de alguma forma se 

relacionem com o desenvolvimento da inovação ou que tenham algum impacto sobre ele. A 

complexidade da inovação se torna um problema crítico nas organizações devido à elevada 

competição que domina o mercado (RODRIGUEZ et al., 2014). 

De forma geral, a inovação não é apenas uma ideia, mas também a sua implementação. É 

válido considerar modelos e atividades de gerenciamento da inovação como suporte, pois elas 

auxiliam a definir qual a melhor forma de se gerenciar em cada situação (EVELEENS, 2010).  
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 2.3. GESTÃO E PLANEJAMENTO DA INOVAÇÃO 

Para adquirir superioridade em desempenho, e mantê-lo ao longo do tempo, muitas 

empresas investem cada vez mais em inovação. Porém, a inovação de produtos envolve 

incerteza e risco, o que demanda forte atenção gerencial.  

Sendo assim, muitas empresas se concentram na implementação de processos de 

gerenciamento de inovação proficientes. Para isso, é necessário tomar decisões arriscadas para 

selecionar os projetos e alocar recursos, muitas vezes escassos, em um ambiente dinâmico, com 

altos graus de incerteza (LICHTENTHALER, 2014). 

Introduzir a prática da inovação nas atividades da empresa é considerado de grande 

importância quando se busca crescimento e lucratividade (AUDRETSCH; COAD; SEGARRA, 

2014). No entanto, ainda não está claro a relação entre inovar e obter desempenho, além de que 

apenas uma minoria de empresas de fato é beneficiada pelos investimentos feitos em inovação 

(SEGARRA; TERUEL, 2014). De qualquer forma, inovar não é fácil.  

Apesar de muito se investir em inovação, muitos projetos fracassam ao longo do tempo 

(EVELEENS, 2010). A grande maioria opta por adotar as estratégias de mercado que já têm 

costume, “business as usual”, uma vez que tais estratégias proporcionem retornos satisfatórios. 

Para se ter sucesso por meio da prática da inovação, é necessário gerenciá-la efetivamente. 

O gerenciamento da inovação se tornou essencial para o crescimento da economia e 

sustentabilidade das empresas.  

Atender às necessidades dos clientes, usando recursos de forma eficaz, e assim garantindo 

vantagem competitiva, só é possível a partir do momento em que são formadas estratégias 

compatíveis com a estrutura e cultura da empresa, alinhadas às propostas de inovação.  

Para avaliar o desempenho da inovação é de extrema importância abordar todos os fatores 

que afetam o seu desenvolvimento, o qual parte de uma nova ideia, para então criar um novo 

produto, um novo processo, um novo método organizacional ou de mercado. É um conceito 

multidimensional que inclui conhecimento, tecnologia, pessoas, visão estratégica, liderança e 

estrutura organizacional (DERELI, 2015). 

A fim de ajudar as organizações empresariais a atingirem efetivamente os seus objetivos, 

a gestão da inovação promove a invenção e implementação de novos processos, novas práticas 

de gestão e novas estruturas (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008). Todas as áreas-chave 

que precisam ser dominadas para desenvolver produtos e serviços bem-sucedidos são 

englobadas, de forma eficiente e contínua (BUNKOWSKA, 2013). 
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Para garantir a implantação de uma gestão da inovação eficaz, se faz necessário a adoção 

de modelos que norteiem a construção de processos organizacionais por meio dos quais a 

inovação é conduzida.  

Como consequência da gestão da inovação enquanto área multidisciplinar, diferentes 

modelos com esse propósito têm sido publicados nas últimas décadas, refletindo a grande 

pluralidade de abordagens.  

Tais modelos partem do pressuposto, nem sempre verdadeiro, de que as ideias de 

inovação possam ser originadas através do leque tecnológico existente, de uma estratégia bem 

definida, ou pela voz de mercado. Assim como o processo de gestão da inovação em si, a 

compreensão dos modelos que visam orientar tal processo é uma tarefa complexa (SILVA; 

BAGNOB; SALERNOC, 2014).  

A variedade entre os modelos é resultado do propósito pelo qual ele foi desenvolvido, e 

da forma como se espera controlar o processo de inovação. Por exemplo, um modelo descritivo 

que inclua uma melhor prática em um conjunto de empresas de manufatura será diferente de 

um modelo prescritivo sobre como gerenciar a inovação em um departamento de polícia 

(EVELEENS, 2010). 

Ao conduzir o processo de inovação de forma adequada, deve-se alinhar a captação de 

ideias, de fontes diversificadas, à critérios de escolha e decisão coerentes com a maturidade das 

oportunidades de cada fase (SILVA; BAGNOB; SALERNOC, 2014).  

O processo deve ser gerido na forma de entradas, saídas, atividades e subprocessos, meios 

de controle, objetivos, parâmetros e recursos. Para então conceber, melhorar, reconhecer e 

compreender as rotinas efetivas para geração de inovações (TIDD; BESSANT; PAVITT, 

2008).  

A fim de selecionar as ideias corretamente, e aperfeiçoar a capacidade de gerar inovação, 

é necessário desenvolver condições organizacionais específicas que funcionem como 

facilitadoras para a inovação, de forma a mobilizar recursos, comportamentos e atividades para 

o desenvolvimento de novos produtos, processos e sistemas (QUANDT; BEZERRA; 

FERRARESI, 2015).  

Gerenciar a inovação vai desde a formatação da ideia até o desenvolvimento completo de 

uma oportunidade, em resposta à um problema de negócio para a empresa. A construção desse 

processo de inovação exige adequação das etapas conforme o contexto do projeto ou da 

organização, mas permite que em seu desenvolvimento haja uma contínua redução de incertezas 

de diversas naturezas: técnicas, de mercado, organizacionais e de recursos. A gestão da 

inovação deve ser baseada em um sistema gerencial que facilite a inovação de forma 
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sistemática, permitindo a sobrevivência 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) concluíram 

que muitos deles apresentam componentes que podem ser usados para avaliar o desempenho 

do processo de inovação. Conforme modelo desenvolvido por tais autores, a inovação pode ser 

analisada através de cinco critérios: Estratégia, Processos, Liderança, Competências e Cultura 

Organizacional. 

 
Figura 1– Esquema conceitual para avaliar o desempenho do processo de inovação. 

 
Fonte: Adaptado (IVANOV; AVASILCAI, 2014). 
 

Segundo Ivanov e Avasilcai (2014), a seleção desses critérios foi baseada em todos os 

aspectos que devem ser considerados para avaliar o desempenho do processo de inovação, 

sendo a “Estratégia” o principal deles, e os demais relacionados entre si.  

Para se ter um impacto considerável sobre o desempenho da empresa, a inovação deve 

fazer parte da estratégia da organização, a qual deve investir em pesquisa e desenvolvimento. 

Para isso, além de ser necessário adotar um bom planejamento para a utilização dos recursos, o 

que também auxilia as empresas a inovar seus produtos é 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 produção, que ofereçam maior eficiência. Quando se trata da análise de 

processos, para produzir novos produtos ou melhorar os existentes, é de extrema importância 

Cultura organizacional 

Liderança 

Competências 

Processos 

Estratégia 
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avaliar a capacidade da tecnologia atual, para que se produza com qualidade e à preços 

satisfatórios. O aspecto tecnológico é de extrema importância, mas é válido também considerar 

a capacidade de inovação dos funcionários.  

No ambiente organizacional, a liderança promove confiança, que é o elemento de maior 

importância dentro da empresa e que pode influenciar fortemente na capacidade dos 

funcionários para criar mais do que inovações incrementais.  

Sem uma equipe qualificada, o sucesso à longo prazo não será alcançado. Por isso, as 

competências da equipe devem ser valorizadas, e quanto ao processo de inovação, uma das 

habilidades mais importante é a criatividade. Pessoas criativas propõem novas soluções e 

apresentam novas ideias, o que facilita o surgimento da inovação. Mas mesmo que se tenha 

uma equipe capacitada e treinada para atingir os objetivos da empresa, é de extrema importância 

que a cultura da empresa valorize a prática da inovação, pois as pessoas tendem a respeitar 

padrões mais elevados, provenientes da cultura da empresa, e a promovê-los naturalmente.  

O modelo proposto por Ivanov e Avasilcai (2014) não serve apenas como uma ferramenta 

para avaliar o desempenho da inovação, mas também para definir o grau da inovação 

desenvolvida.  

A empresa deve estabelecer e analisar diversos indicadores para cada um dos critérios 

estabelecidos, e para determinar o grau da inovação, pode-se aplicar um questionário para as 

pessoas envolvidas no processo de inovação, com questões sobre cada um dos critérios. 

A multiplicidade das oportunidades de inovação quanto à sua origem e propósito implica 

em questões como o que motiva o seu início, o que determina o seu cancelamento ou 

direcionamento, onde o processo termina ou o que caracteriza a constituição do processo em 

etapas (SILVA; BAGNOB; SALERNOC, 2014).  

Primeiramente, todas as ideias possíveis a respeito de um novo projeto de inovação são 

consideradas, estimando assim o tipo de inovação e qual a sua variação. 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 orçamento atual.  

Essa primeira seleção marca o início do processo de inovação, e é seguida por atividades 

de gerenciamento de processos para então reduzir os custos em pesquisa e desenvolvimento, o 

que também ocorre em contextos competitivos.  

Após estimar o desempenho potencial do produto no mercado, e quais objetivos ele 

permite alcançar, as empresas decidem se devem dar continuidade ou não ao desenvolvimento 

do produto inovador (KIM, 2017). 
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O orçamento do projeto é um critério muito relevante na decisão de iniciar o processo de 

inovação, pois ele permite assegurar os recursos financeiros para garantir a segurança do 

processo. Na hora de planejá-lo, deve-se estimar corretamente os custos envolvidos, para evitar 

que sejam subestimados e reduzam os objetivos operacionais, ou superestimados, levando ao 

fracasso da implementação. Devido à dinâmica do processo de inovação, o orçamento planejado 

deve ser flexível e revisado ao longo das fases do processo (CHWASTYK, 2013).  

Ao tomar a decisão de seguir com o projeto, é necessário um processo de inovação 

corretamente executado. O elemento mais importante da inovação é a capacidade de tomar 

decisões sob incerteza. Gerenciar o processo de inovação implica em um alto risco, o qual pode 

levar a custos elevados e até mesmo ao fracasso do processo realizado. A redução de tal risco 

melhora a qualidade das decisões que definem o processo de inovação, portanto, desenvolver 

métodos para reduzir a incerteza da informação na tomada de decisões é importante para o 

gerenciamento dos processos de inovação.  

O objetivo maior é entregar um produto de qualidade, com custo competitivo, de forma 

rápida e flexível. Dessa forma, é válido considerar a capacidade da empresa em perceber a 

oportunidade de mercado, criando as condições necessárias para o desenvolvimento de soluções 

inovadoras. É importante ressaltar que as decisões envolvidas no processo de inovação não se 

referem apenas à dimensão econômica. Sendo assim, deve-se levar em conta o nível de recursos 

disponíveis, a capacidade tecnológica da empresa, e suas habilidades inovadoras, assim como 

o ambiente competitivo ao qual está inserida (BUNKOWSKA, 2013).  

E para executar corretamente um processo de inovação baseia-se em um processo formal. 

Montanha Junior et al. (2008) reforçam que tal processo é desenvolvido após a decisão 

estratégica de investir na inovação e fundamenta-se em modelos padrões de execução. 

Dentre os diversos modelos propostos por diferentes autores, escolheu-se como 

generalização do processo de inovação o Modelo de Cooper (1993). A escolha foi devido à 

semelhança entre este modelo e o modelo seguido pela empresa estudada, o qual será 

apresentado no Capítulo 4.  

A característica fundamental do Modelo Cooper (1993) é o entendimento da inovação 

tecnológica como um processo de desenvolvimento de novos produtos (NPD – New Product 

Development, em inglês). Na descrição do modelo, são reconhecidos fatores organizacionais 

envolvidos em cada fase, bem como a conexão com o mercado e os níveis de decisão. Cooper 

(1993) defende que o NPD seja dividido em uma lista de estágios predeterminados, com base 

em atividades prescritas, interfuncionais e paralelas.  
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Para avançar para o próximo estágio passa-se por gates de aprovação, os quais controlam 

o processo e servem para avaliar e validar o projeto. Possíveis decisões gerenciais em cada gate 

seriam continuar, cancelar, pausar ou recomeçar a etapa em que o projeto se encontra. 

Conforme se avança para a próxima etapa, os projetos vão sendo selecionados, uma vez que em 

cada gate ocorre a revisão das atividades. Na Figura a seguir apresenta-se o Modelo de Cooper 

(1993) esquematizado. 

 

Figura 2 – Modelo do processo de inovação, proposto por Cooper (1993). 

 

 
Fonte: Adaptado (COOPER, 1993). 

 

Esse processo deve ser construído com flexibilidade para formatar as etapas, em 

adequação ao contexto do projeto e às características da empresa. O objetivo é que ao longo do 

processo haja contínua redução de incertezas, organizacionais, de mercado, técnicas, e de 

recursos (RICE; O’CONNOR; PIERANTOZZI, 2008). 

De forma sucinta, o objetivo do processo de inovação é ser bem-sucedido e se diferenciar 

em um mercado altamente competitivo. Para isso, são necessárias estruturas adequadas de 

gestão e planejamento, considerando que se trata de recursos limitados para a realização do 

processo (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).  

O planejamento é uma das funções mais gerenciadas, e para desenvolvê-lo deve-se 

analisar, discutir e examinar as opiniões dos líderes responsáveis pela sua elaboração. No 

entanto, desenvolver um novo plano é na maioria das vezes menos complicado que implementá-

lo (BOUHALI et al., 2015).  

Os planos são usados para definir direções, estabelecer metas ou padrões de controle, 

reduzir a incerteza, minimizar o desperdício e a redundância. Quando são devidamente 

elaborados, os planos são orientados para alcançar objetivos, e, portanto, constituem a base para 

a realização eficiente do processo. Porém, o desempenho do processo de inovação pode ser 

comprometido devido à incerteza que se tem para a formação de metas nas fases iniciais 

(MUMFORD; BEDELL-AVERS; HUNTER, 2008).  
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A base para cada processo de inovação é a necessidade. Os planos elaborados a partir 

disso deveriam ser realizados dentro das possibilidades disponíveis pela empresa. Os planos 

criados deveriam garantir a sua realização dentro dos limites das possibilidades do 

empreendedor. Para prosseguir com um planejamento de inovação, a questão "vale a pena 

procurar uma solução de inovação para esse caso, em particular?" deve ser respondida 

positivamente.  

Somente assim avança-se para os próximos estágios do processo. Com o progresso do 

trabalho, os objetivos do processo de inovação vão se tornando mais claros. A área de 

possibilidades tende a se reduzir conforme adquire-se conhecimento a cada estágio do processo. 

Portanto, pode-se afirmar que o planejamento deve ser revisado repetidas vezes durante a 

realização do processo de inovação (BUNKOWSKA, 2013).  

Tal planejamento acontece por etapas. Ao reunir conhecimento e alternativas suficientes 

para resolver a questão problema, pode-se então elaborar planos para as novas fases e ações, 

logicamente relacionadas para alcançar certo objetivo. As fases do processo de inovação 

acontecem uma após a outra, conforme sequência adotada pela organização (EVELEENS, 

2010). 

De forma gradual, o plano a ser desenvolvido na próxima fase será sempre construído 

após o término da fase anterior. As ações serão detalhas depois de estabelecer o plano em que 

serão conduzidas, respeitando as restrições e os requisitos pertinentes.  

O tempo é um deles. Os processos de inovação devem respeitar prazos bem definidos, o 

que provoca certa pressão para realizá-los. Dessa forma, a sua realização requer uma ampla 

cooperação entre várias equipes, internas e externas à organização, através de um 

gerenciamento eficaz das ações, do fluxo de conhecimento e do processo de tomada de decisão. 

Para isso, o planejamento é essencial. Apenas estimular a criatividade das equipes não torna o 

processo de inovação bem-sucedido (BUNKOWSKA, 2013). 

Ao decidir inovar, deve-se manter alinhados o planejamento de inovação e a sua gestão. 

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 inovação está na própria natureza inovadora, uma 

vez que tais projetos buscam introduzir novidades em produtos, processos ou rotinas 

organizacionais. A própria incerteza quanto aos resultados esperados faz o investimento em 

projetos de inovação ser mais arriscado que outros tipos de investimento empresarial, pois 

existem formas específicas de falhas ou mau funcionamento do projeto, que provocam o 
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aumento do custo desse investimento: abandonar ou atrasar a execução do projeto (GUZZINI; 

IACOBUCCI, 2017).  

A ocorrência de falhas em projetos de inovação depende também da estratégia de 

inovação adotada pela empresa. Aquelas que baseiam a sua vantagem competitiva na prática da 

inovação 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 inovação pode ocorrer devido à uma revisão de expectativas 

iniciais, necessária uma vez que ocorreram mudanças inesperadas nas condições de mercado, e 

assim o projeto vivencia o fracasso antes de sua conclusão. O impacto que se tem ao abandonar 

um projeto de inovação varia de acordo com a etapa do projeto que isso ocorre, pois quanto 

mais avançado estiver o projeto, mais prejudicial o abandono se torna. Tal impacto também 

será diferente de acordo com o tipo de falha abordada, já que praticamente não se espera 

nenhum retorno de projetos abandonados. Porém, o projeto também pode falhar quando se tem 

atraso em sua conclusão.  

Isso pode ocorrer por decisão da empresa, quando se enxerga a necessidade de adiar a 

introdução de novos produtos no mercado, ou devido à problemas que surgem durante a 

execução do projeto, o que de fato é 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 lançamento, pode-se ter um aumento nos custos da inovação, e acima 

de tudo ter uma redução significativa de sua rentabilidade a partir do momento em que se perde 

a oportunidade de ser protagonista da inovação.  

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 

inovação, tanto em termos de número de projetos, quanto em sua complexidade, e por 

consequência sejam mais propensas a sofrer falhas nos projetos de inovação, embora também 

mostrem maior desempenho em inovação.  

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 inovação é um custo 

necessário para as empresas que almejam aumentar o seu desempenho em inovação (GUZZINI; 

IACOBUCCI, 2017). 

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

processo de inovação, 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 saída do processo, por onde os 

projetos vão sendo validados.  

O fato de representar a inovação na forma de funil implica na seleção de quais propostas 

devem seguir e serem implementadas, dentre diversas ideias, a partir de uma análise de 

viabilidade técnica, financeira e de mercado, desde a aprovação do conceito do projeto até o 

seu lançamento (TIDD, 2008).  

Para conduzir o processo de inovação deve-se captar esse grande número de ideias, 

aplicar critérios de escolha adequados, e então decidir de forma coerente com a maturidade das 

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

 

3.1. CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 

A Figura 3 ilustra a classificação da pesquisa em questão, de acordo com a sua natureza, 

objetivos, abordagem e procedimentos, com base no material preparado por Martins, Mello e 

Turrioni (2014). 

 
Figura 3 – Classificação da pesquisa. 

 

 
Fonte: Adaptado (MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2014). 

 

Quanto à Natureza, esta pesquisa propõe-se a gerar resultados aplicáveis na prática, a fim 

de utilizá-los na resolução de problemas, o que a caracteriza como Pesquisa Aplicada.  

Com relação aos objetivos, é classificada como Descritiva e Explicativa. Primeiro, pois 

tem por objetivo descrever as características do cenário apresentado no estudo de caso, 

estabelecendo relações entre as variáveis a serem estudadas, a fim de proporcionar uma nova 

visão sobre a realidade vivenciada. E segundo, além de apresentar um determinado fenômeno, 

essa pesquisa também busca explicar a razão para a sua ocorrência. (MARTINS; MELLO; 

TURRIONI, 2014). 

O tipo de abordagem a ser aplicado é qualitativo, o qual terá ênfase nos indivíduos 

estudados, de forma a obter informações sobre a perspectiva de tais indivíduos, e assim 

conseguir interpretar o ambiente de pesquisa, aonde a problemática acontece. Nesse tipo de 
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abordagem, a realidade vivenciada pelos envolvidos na pesquisa é 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 fenômeno contemporâneo dentro do contexto a ser estudado (YIN, 2010). Por 

mais que tenham sido identificados muitos desafios na condução de um estudo de caso, esse 

método de pesquisa pode proporcionar resultados com forte impacto e contribuir com novas 

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

 

3.2.  DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 

Na Figura 4, a seguir, está exposta a forma como a pesquisa será desenvolvida. 

 

Figura 4 – Fluxo de desenvolvimento da pesquisa. 

 

 
 

Fonte: Autor (2017).  

 

Primeiramente, foi realizada a revisão bibliográfica para fundamentar esta pesquisa, 

sendo continuada ao longo de todo o desenvolvimento, para incluir novas informações e ao 

final validar os resultados. Após o início da revisão bibliográfica, 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 elaboração do questionário a ser aplicado e do 

roteiro semi-estruturado para as entrevistas com a equipe de planejamento de inovação. Além 

da aplicação destes instrumentos de análise, uma análise documental foi realizada, com base 

em arquivos disponíveis na empresa, para conhecer melhor o processo de inovação e entender 

como os projetos são selecionados. Essas informações estão apresentadas no capítulo 4.  

Ao concluir essas etapas, foi possível analisar os resultados e assim propor melhorias, de 

forma a contribuir para um processo de inovação mais eficaz e adequado às exigências da 

empresa. E por fim, chegou-se à conclusão final da pesquisa. 

 

3.3.  COLETA DE DADOS 

O recomendado pela OCDE (2005) é que pesquisas sobre inovação sejam aplicadas às 

atividades de inovação no setor empresarial, incluindo as indústrias de bens de consumo. Além 

disso, o Manual de Oslo serviu de base para todo o procedimento da pesquisa. 

O processo de coleta de dados começou com a análise documental de arquivos disponíveis 

na própria empresa, para entender o funcionamento do planejamento de inovação da mesma, 

considerando a sua atuação no setor de alimentos.  

Em paralelo, foi elaborado um questionário composto por 11 questões, sendo 8 delas 

fechadas binárias (sim ou não) e 3 abertas. Esse questionário foi aplicado à cerca de 30 pessoas, 

das diversas áreas envolvidas nos projetos de inovação, sendo elas: Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D), Marketing, Procurement, Planning, Processos e Qualidade. O 

questionário aplicado está disponível no Apêndice A. 

Para complementar a análise documental e os resultados obtidos com a aplicação do 

questionário, entrevistas com base em um roteiro semi-estruturado foram realizadas 

especificamente com os membros da equipe de planejamento de inovação, para se analisar o 

ponto de vista de quem de fato está envolvido com o gerenciamento do processo de inovação 

no dia-a-dia, e validar as respostas dos outros funcionários que responderam ao questionário. 

As questões iniciais que serviram de guia para o andamento das entrevistas foram as 

questões abertas do questionário, que de fato são o foco da pesquisa, para então conduzir o 

desenvolvimento das entrevistas conforme necessidade. 
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4. RESULTADOS DA PESQUISA 

 

Nesta pesquisa foram analisadas as falhas do planejamento de inovação de uma empresa 

multinacional de bens de consumo, do setor alimentício, localizada na cidade de São Paulo, 

durante o ano de 2017. Neste capítulo, estão apresentados a caracterização da empresa estudada, 

bem como o planejamento de inovação e suas etapas, finalizando com os resultados obtidos no 

estudo de caso.  

 

4.1.  CARACTERIZAÇÃO 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. É uma das multinacionais mais 

antigas, com mais de 400 marcas e presença em cerca de 200 países. Faz parte da vida dos 

brasileiros há 85 anos, com 15 fábricas espalhadas por todo o Brasil, e escritório corporativo, 

com 1.700 funcionários, localizado na cidade de São Paulo. 

Dentre as áreas atuantes no administrativo estão as equipes de planejamento da inovação, 

responsáveis pelo gerenciamento de projetos de inovação com alcance local e regional. Para a 

pesquisa em questão, será tomada como referência a equipe de planejamento regional, do setor 

de alimentos da empresa.  

Para lançar um novo projeto muitas áreas são envolvidas, de dentro e fora da cadeia de 

suprimentos, mas todas alinhadas na execução do projeto. Essas áreas estão localizadas tanto 

no escritório, quanto nas fábricas. 

Para a escolha da empresa, foi considerado a área de atuação, de bens de consumo, e a 

sua localização, na cidade de São Paulo, região de grande importância econômica para o país. 

Por ser uma empresa que investe constantemente em inovação, a sua escolha para a análise do 

planejamento de inovação é estratégica no alcance dos objetivos.   

 
4.2.  O PLANEJAMENTO DE INOVAÇÃO DA EMPRESA 

Para dar suporte aos objetivos da empresa, e assim auxiliá-la a alcançar suas metas, o 

planejamento da inovação 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 evolução dos sistemas 

de gerenciamento da inovação já aplicados. Ao migrar para o IPM Navigator, conta-se com um 

sistema mais simples, mais rápido e mais fácil para navegar e gerenciar os projetos de inovação.  
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Figura 5 – Evolução do sistema adotado pela empresa para o gerenciamento do processo de 

inovação.

 
Fonte: Adaptado (Empresa estudada, 2017).1 

 

O IPM pode ser caracterizado como um conjunto de disciplinas dos projetos, para trazer 

a inovação até o mercado. Ele proporciona o gerenciamento de projetos, de todo o portfólio, de 

uma nova ideia, e inclusive permite compartilhar todo o conhecimento adquirido. 

O coração do IPM está no funil de inovação praticado por ele, através do qual os projetos 

de inovação vão sendo avaliados e selecionados em gates. Conforme se avança pelo funil, 

passando de etapa em etapa, aumenta-se o nível 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 decisões sobre os projetos e oferecer uma lista de requisitos a 

serem avaliados na aprovação do projeto.  

O funil é um processo estruturado e transparente, que auxilia no gerenciamento dos 

projetos de inovação, desde o surgimento da ideia até o seu lançamento. Ele permite gerenciar 

as fases do projeto, e prepará-lo para os gates. Para maximizar o sucesso daquilo que será 

entregue, o funil facilita o alinhamento entre as atividades de inovação, renovação e operação. 

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

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

                                                 
1 Figura fornecida em material disponível na empresa em que se realizou o estudo de caso. 
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Figura 6 - Funil de inovação adotado pela empresa. 

 
 

Fonte: Adaptado (Empresa estudada, 2017).2 

 

No gate 1, chamado “bosscard”, apresenta-se apenas a ideia do projeto, com uma 

primeira proposta de cenário de mercado e necessidade do consumidor. Ao ser aprovado, o 

projeto começa a adquirir um escopo mais estruturado, o qual já estará englobando tanto a 

proposta de marketing quanto a análise de possíveis problemas de capacidade para executar o 

projeto.  

Nesta fase de ideias tem-se os padrões de planejamento e execução, bem como os padrões 

financeiros; analisa-se o impacto esperado no mercado e qual será o formato do produto. A 

primeira decisão que surge na fase de ideias é “Temos um projeto?”, e baseado na proposta de 

marketing, para o produto, preço, embalagem, etc, questiona-se o potencial do projeto, a 

viabilidade técnica e se é um caso financeiramente saudável. Se sim, ele é aprovado no gate 2, 

chamado de “charter”.  

Passando para a próxima 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 estimação do 

volume de vendas do projeto, a elaboração da fórmula final do produto, incluindo os custos de 

cada material, análise de vida útil do produto, teste de transporte, teste industrial, análise de 

capacidade da planta, análise de necessidade de material e estoque, análise por parte de 

qualidade, incluindo a análise de riscos do projeto, para então preparar o documento financeiro 

do projeto e apresentá-lo no gate 3, chamado de “contract”.  

A aprovação do projeto neste gate envolve o compromisso em realizá-lo. Dando 

continuidade ao seu desenvolvimento, todos os padrões de execução devem ser validados para 

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

                                                 
2 Figura fornecida em material disponível 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 já devem estar 

aprovadas pela equipe responsável. Além disso, há a criação dos códigos de cada novo produto, 

a confirmação final do volume de vendas do projeto e a conclusão do documento financeiro. 

Finalizando essa fase de capacidade do projeto, ao aprová-lo, conclui-se que a equipe está 

pronta para executá-lo à nível operacional.  

Quando o projeto segue para a fase de aprovação para o mercado ocorre todas as etapas 

de execução, desde a ordem de compra dos materiais, passando pelo seu recebimento e 

liberação pelo time de qualidade, até a produção de fato e abertura de vendas. O gate 5, chamado 

de “product ready”, não é de fato um gate em que ocorra alguma aprovação, mas sim a 

representação de que o produto está pronto para ser lançado. Por fim, na fase de 

desenvolvimento de mercado, a proposta é garantir que o produto seja entregue aos clientes 

sem que haja falhas de execução.  

Vale ressaltar que a última etapa sinalizada no funil, como “fase de análise do pós-

lançamento”, não é de fato realizada, ou seja, a empresa não executa uma avaliação da 

performance de seus projetos de inovação. O que se tem é um acompanhamento das vendas dos 

projetos, comparadas ao volume estimado aprovado em “market ready”, mas sem algum plano 

de ação efetivamente aplicado.  

 

4.3.  ANÁLISE DAS RESPOSTAS: QUESTIONÁRIO E ENTREVISTAS 

Primeiramente, as questões do questionário, que também foram utilizadas para a 

condução das entrevistas, foram elaboradas com o intuito de caracterizar o cenário em que o 

planejamento da inovação da empresa se encontra, e verificar se o processo de inovação é bem 

avaliado pelos funcionários envolvidos ou não. Foram 30 respostas ao questionário, por 

diferentes áreas, e 6 entrevistas com a equipe de planejamento de inovação, da categoria de 

alimentos da empresa. 

A primeira pergunta, “A estratégia de inovação está alinhada com a estratégia da 

organização?”, teve 95% de resposta positiva. Portanto, parte-se do princípio de que a empresa 

investe e apoia a prática da inovação, mas deve-se verificar se de fato esse alinhamento ocorre 

de maneira eficaz. Para isso, aplicou-se a segunda pergunta “Você considera eficaz a gestão da 

inovação da sua empresa?”, e 60% respondeu “sim”. Ou seja, de aproximadamente 29 pessoas 

que responderam que a estratégia de inovação está alinhada à estratégia da organização, 18 

acham que de fato a gestão da inovação da empresa é eficaz. Trata-se da maioria, mas mesmo 

assim deseja-se entender por que não são todas as pessoas que concordam com isso. 
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Contextualizando então o cenário em que a empresa se encontra, visto por seus 

funcionários, questionou-se sobre a pesquisa de mercado realizada, para entender aonde começa 

a falha no processo de inovação da empresa. Para isso, aplicou-se a terceira pergunta, “A 

empresa identifica as tendências 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 cenário de mercado, mas acaba aplicando uma pesquisa de 

mercado nem sempre precisa, sob o ponto de vista dos envolvidos no processo. 

Para então entender porque os entrevistados acham que a pesquisa de mercado não é 

totalmente eficiente, questionou-se se a estimação do volume de vendas que se espera com o 

projeto é coerente com a pesquisa de mercado, e 55% respondeu “não”. Com isso tem-se a 

primeira variável identificada como falha no processo de inovação: previsão do volume de 

vendas do projeto. 

Essa variável está atrelada à análise de pós-venda do produto, ou seja, uma vez mal 

estimado o volume de vendas do projeto, a performance do projeto/produto será prejudicada. O 

ponto é que ao estimar esse volume de forma não coerente à pesquisa de mercado, não se terá 

o retorno esperado, por falha na estimação e não porque há pouca demanda do produto novo. 

Continuando com a análise das respostas, e com a sua aproximação para variáveis 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 é entender se a variável “atraso” está comprometendo o 

planejamento de inovação, além de ter a percepção de mais um prejuízo em custos do projeto, 

se referindo também ao retorno das vendas. Atrelada à essa pergunta, a questão “Você acha que 

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

teve 75% de resposta positiva.  

Essa questão 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 lançamento e pode comprometer a 

oportunidade de mercado identificada no início do projeto. 

Até o momento então, verificou-se duas variáveis que interferem no planejamento da 

inovação da empresa: “previsão do volume de vendas do projeto”, e “atraso”. Mas para ir mais 

a fundo na análise de falhas do planejamento de inovação, aplicou-se três questões abertas aos 

funcionários envolvidos no processo de inovação, as quais também serviram de base para o 

andamento de entrevistas com a equipe de planejamento de inovação. É válido ressaltar que as 
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respostas obtidas com as entrevistas foram analisadas com as respostas do questionário, e juntas 

formaram uma única base de dados. 

A primeira pergunta aberta “Qual seria o principal gargalo do planejamento de 

inovação?” possibilitou a aproximação das respostas para problemas com estimação do volume 

do projeto, cumprimento dos prazos, incluindo alteração do escopo e lead time de fornecedores, 

agilidade na execução, e burocracia interna em processos simples que implicam no atraso do 

projeto. Mais uma vez tem-se as variáveis “previsão do volume de vendas do projeto” e “atraso” 

como falhas do planejamento da inovação, mas também vistas como consequência de outros 

fatores.  

Para a segunda pergunta aberta “Quais barreiras dificultam o sucesso do projeto de 

inovação?”, muitas respostas foram atreladas aos gargalos identificados na pergunta anterior, e 

esta foi a intenção. Seguindo na mesma linha da pergunta anterior, as respostas podem ser 

aproximadas para as seguintes barreiras: falta de cumprimento das ações planejadas, o que pode 

ser difícil de administrar, pois são muitas áreas envolvidas nos projetos; alteração do escopo do 

projeto; burocracia interna; mitigação de todos os riscos, o que implica em processos 

demorados; falta de agilidade na execução; problemas com custo e recursos para o projeto.  

Com o levantamento de todas essas complicações, para deixar de forma mais sucinta, 

entende-se o seguinte cenário: trata-se de uma multinacional com processos muito demorados 

e burocráticos, que busca mitigar todos os riscos e não arriscar, o que interfere na agilidade de 

execução das tarefas, e por consequência compromete o pioneirismo e a competitividade. Além 

disso, os projetos também sofrem com o atraso devido à falta de cumprimento das ações 

planejadas e à alteração do escopo do projeto. E por fim, também há problemas com a estimação 

do volume de vendas do projeto, que está diretamente relacionado à problemas com custo e 

recursos para o projeto.  

Conforme exposto por Schilling (2012), empresas que baseiam a sua vantagem 

competitiva na prática da inovação tendem a desenvolver mais projetos, e por isso estão sujeitas 

à uma maior ocorrência de falhas em projetos de inovação. 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 é entregar um produto de qualidade, 

com custo competitivo, de forma rápida e flexível. Portanto, deve-se levar em consideração a 

capacidade da empresa em perceber a oportunidade de mercado, o nível de recursos disponíveis, 

a capacidade tecnológica da empresa, e suas habilidades inovadoras, assim como o ambiente 

competitivo ao qual está inserida (BUNKOWSKA, 2013). 
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A citação desses autores, agora junto aos resultados, é feita a fim de comprovar que há 

um alinhamento entre o que consta na literatura e o que foi apresentado sob o ponto de vista de 

funcionários distintos de uma empresa multinacional de bens de consumo. É importante 

ressaltar aqui que, falhas não só estão presentes no decorrer do processo de inovação, como 

também são reconhecidas por aqueles que fazem parte da execução do processo. 

Por fim, a terceira pergunta aberta e última pergunta do questionário, “Qual sugestão você 

daria para uma melhor performance na execução dos processos de inovação?”, teve respostas 

muito alinhadas aos gargalos e barreiras identificados nas questões anteriores. Dentre elas, as 

que foram citadas com maior frequência são: reduzir a burocracia do processo de inovação, 

tornando-o mais flexível; estabelecer um escopo claro do projeto e não alterá-lo a partir de um 

determinado momento; melhorar o gerenciamento de riscos, de forma que eventuais riscos não 

provoquem o atraso do projeto; ter tempos mais curtos para a execução 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 única e alinhada às tarefas de todas 

as áreas envolvidas, considerando os recursos disponíveis para a execução do projeto de 

inovação. 

Essa última pergunta foi aplicada para auxiliar no objetivo deste estudo em identificar 

possíveis melhorias no planejamento da inovação, e também compreender o ponto de vista dos 

funcionários envolvidos. Com o auxílio da própria equipe de planejamento da inovação, a qual 

foi entrevistada, pôde-se confirmar a opinião das outras áreas envolvidas e complementar com 

o entendimento de que as falhas no decorrer do planejamento da inovação são consequência da 

combinação dos fatores identificados, e não da ocorrência de apenas um deles. 

Independente de quais problemas foram abordados, eles estão todos inseridos no contexto 

em que ocorre a inovação, a qual deve fazer parte da estratégia da organização. Conforme 

modelo exposto por Ivanov e Avasilcai (2014), há alguns aspectos que influenciam diretamente 

o processo de inovação, e todos eles estão relacionados com o planejamento de inovação da 

empresa estudada.  

Além da estratégia organizacional, como já mencionado, que de fato tem alinhamento 

com a estratégia da inovação, conforme respostas dos entrevistados neste estudo de caso, há 

também um importante aspecto que é a liderança. Ela é importante a partir do momento em que 

promove confiança, e que pode influenciar fortemente na capacidade dos funcionários para criar 

mais do que inovações incrementais. Mas, além disso, ela é importante para garantir que o 

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

execução do projeto.  

Sem contar que a equipe do projeto deve ser capacitada para desenvolvê-lo, e, portanto, 

as competências dos funcionários são extremamente importantes para o desenvolvimento do 

projeto, e principalmente, para que seja possível executar as tarefas em prazos mais curtos, 

garantindo agilidade no processo de inovação. 

Mas, mesmo que se tenha uma equipe capacitada e treinada para atingir os objetivos da 

empresa, é de extrema importância que a cultura da empresa valorize a prática da inovação. 

Sendo assim, uma vez alinhada a estratégia da empresa à estratégia da inovação, com uma 

cultura que apoia o desenvolvimento dessa inovação, e uma equipe capacitada para desenvolver 

um projeto inovador, sob uma liderança que garante a sinergia entre os envolvidos no projeto, 

espera-se um alto desempenho para a inovação que será lançada. 
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5. CONCLUSÃO 

 

Ao concluir este trabalho de graduação, é válido verificar o atendimento aos objetivos 

geral e específicos propostos, os quais serviram de base para desenvolver este estudo de caso. 

Portanto, as conclusões são apresentadas de acordo com a análise dos resultados obtidos, com 

a aplicação do questionário e entrevistas, alinhadas aos objetivos do trabalho. E para encerrar, 

propõe-se sugestões para trabalhos futuros. 

 

5.1.  VERIFICAÇÃO DOS OBJETIVOS 

 

Antes de finalizar abordando o objetivo geral do trabalho, verifica-se o atendimento aos 

objetivos específicos propostos. 

Em conformidade ao primeiro objetivo específico que propõe identificar possíveis 

gargalos e gaps do planejamento de inovação, obteve-se os diferentes pontos de vista dos 

funcionários envolvidos no processo de inovação da empresa, bem como da própria área 

responsável pelo planejamento de inovação.  

A conclusão que se chegou é de que os possíveis gargalos do planejamento de inovação 

são a estimação do volume de vendas do projeto, e a falta do cumprimento de prazos, por 

diferentes razões, que implicam no atraso do projeto. Ou seja, o projeto costuma atrasar, como 

verificado em uma das questões aplicadas, e depois de lançado, o projeto pode acabar não 

trazendo o retorno esperado, uma vez que o volume esperado de vendas não é o que ocorre na 

realidade.  

O segundo objetivo pretende identificar as possíveis causas para as falhas de projetos de 

inovação no decorrer de seu desenvolvimento. Considerando as falhas que mais ocorrem, de 

acordo com as respostas ao primeiro objetivo específico, pode-se concluir que o não 

cumprimento dos prazos estabelecidos durante o planejamento do projeto se deve à processos 

muito burocráticos 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 

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

Sem contar que há constantes modificações do escopo do projeto, uma vez que não há 

uma fase definitiva para impedir possíveis mudanças, e isso também atrasa o projeto. Com 

relação à estimação do volume do projeto, foi verificado que ela não é 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 

lançamento do projeto. 

Por fim, atrelado aos objetivos específicos, tem-se como objetivo geral do estudo a 

proposta de possíveis melhorias no processo de inovação de uma empresa multinacional de 

bens de consumo, o qual foi abordado com base também nas respostas dos funcionários 

envolvidos no processo de inovação.  

Com isso, chegou-se à conclusão de que para melhorar a eficiência do processo de 

inovação como um todo, com foco no planejamento de inovação, é necessário alinhar a 

estratégia do projeto e todas as propostas de execução junto aos envolvidos, e estabelecer uma 

fase a partir da qual não se poderá modificar o escopo do projeto.  

É válido ressaltar que quanto a esse ponto, de definir uma etapa como limite para realizar 

modificações no escopo do projeto, toda a equipe deve estar alinhada desde o início para que 

não seja necessário fazer mudanças em tudo aquilo que já foi aprovado. Mas, para toda regra 

há exceção, e se for uma mudança de fato necessária, que poderá comprometer todo o 

investimento no projeto e incluindo o seu lançamento, ela deve ser feita. O intuito com essa 

ação é evitar que as pessoas envolvidas no projeto fiquem desalinhadas, e que assim não se 

perca o foco e nem se esqueça 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 desafiá-la para executar as 

tarefas em menor prazo, pois os tempos padrões de execução são muito longos, e comprometem 

o pioneirismo da inovação. Sem contar que deve ser aplicada uma gestão de riscos efetiva, que 

permita a agilidade no processo.  

Com relação aos problemas com a estimação de volume de vendas do projeto, o que foi 

levantado pela equipe de planejamento de inovação é que muitas vezes marketing responsável 

pelo projeto coloca a proposta de volume maior do que a de fato estabelecida com a pesquisa 

de mercado, para que o cenário financeiro do projeto se torne atrativo e saudável, e assim o 

projeto seja aprovado. Independente da intenção, isso acaba comprometendo o retorno do 

projeto após seu lançamento, ao criar uma situação fictícia de vendas.  

Todas as propostas de melhorias podem ser aplicadas a qualquer etapa do funil de 

inovação utilizado pela empresa. Ou seja, problemas com o atraso do projeto, o qual pode 

ocorrer por diferentes razões, não é característico de uma falha em uma etapa específica ou um 

gate estabelecido. Isso também vale para os problemas de estimação de volume, já 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 aprovação 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 inovação, como 

se trata de uma multinacional, é mais complicado e demorado de se propor uma melhoria para 

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

 

5.2.  SUGESTÃO PARA TRABALHOS FUTUROS 

Uma vez identificadas as falhas do planejamento de inovação, e com a proposta de 

possíveis melhorias, é válido recomendar para trabalhos futuros a análise da execução dessas 

melhorias, a fim de validá-las e tornar o processo mais eficiente, e também considerar possíveis 

sugestões para avaliar a performance do projeto após o seu lançamento. 
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO 

 

1. A estratégia de inovação está alinhada com a estratégia da organização? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

2. Você considera eficaz a gestão da inovação da sua empresa? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

3. A empresa identifica as tendências de mercado para aproveitar oportunidades? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

4. A empresa faz uma eficiente pesquisa de mercado? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

5. A empresa estima um volume para o projeto coerente com a pesquisa de mercado? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

6. A organização renova constantemente seu portfólio de produtos/serviços? 

(  ) SIM (  ) NÃO 

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

(  ) SIM (  ) NÃO 

8. Você acha que deveria existir uma fase em que, a partir dela, nada mais poderia ser 

alterado nos projetos?  

(  ) SIM (  ) NÃO 

9. Qual seria o principal gargalo do planejamento de inovação? 

10. Quais barreiras dificultam o sucesso do projeto de inovação? 

11. Qual sugestão você daria para uma melhor performance na execução dos processos de 

inovação? 


