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RESUMO

Em um cenéario corporativo marcado pela crescem@nucidade do ambiente concorrencial,
a inovacao tornou-se um elemento central para getitwidade das empresas. Ao entender
o fenbmeno como parte integrante de um processal somplexo e cumulativo, que envolve
esforco continuo para a combinagdo e criacdo dbecimentos de diferentes niveis de
complexidade, assume-se que suas atividades md@ee exigem ndo s6 o envolvimento
individual consciente de uma diversidade de pessoaso também uma capacidade coletiva,
que promova a coordenacdo, a integracdo dos sabedkss saberes-fazer individuais.
Considerando tal perspectiva, buscou-se nestartdigde investigar evidéncias teoricas e
empiricas das relagdes entre o constrotapeténcigsnos niveis individual e organizacional,

e as atividades compreendidas no processo de @mv&ara isso, foi desenvolvido um
quadro-tedrico metodologico, com o objetivo de emiar como tais articulagbes aparecem
na literatura, o qual embasou as considera¢cdesaader caso empirico, conduzido em uma
subsidiaria do setor automobilistico. Foram colesadados sobre dois momentos especificos
da organizacdo. Em primeiro lugar, considerou-s$ernmacdes referentes a um projeto de
desenvolvimento especifico, que culminou na criagdouma tecnologia de bloqueio de
tracdo aplicada a linha de veiculoi§ road O outro momento abrangeu a implantagdo do
programa corporativo de inovacao, que teve inmjo lapds a conclusdo do projeto analisado.
A andlise dos dados permitiu perceber evidénciasalacdes entre os construtos, ainda que a
dimensdocompeténciasndo seja tratada de maneira clara, concisa e angpl@mbito da
organizacdo. Os objetivos organizacionais e sesdotbeamentos em entregas funcionais
aparecem como elementos fundamentais na articuéaté® os construtos. A metodologia de
planejamento adotada pela organizacédo propde oliesdento da estratégia de inovacao em
entregas funcionais que, posteriormente, servemocamsumo para a definicdo das
competéncias individuais. Entretanto, o processtado de maneira hierarquizada, ignora a
possibilidade de emergéncia de estratégias foftugio formal de planejamento, situacédo na
qual as competéncias influenciam a reformulagaocotigetivos organizacionais, algo que se
mostrou como uma realidade na organizacdo. Ademaisganizacao prioriza programas de
formacao que favorecem a transmissdo de conhemmerplicitos, sem enfatizar acdes que
privilegiam o desenvolvimento de conhecimentos ta&ci construidos por meio de
experiéncias praticas contextualizadas, essen&iagpansao da base de competéncias e,
consequentemente, ao processo de inovacdo. Paeeabpda que, apesar das tentativas de
institucionalizar seus processos de inovacgdo, #cipacdo em tais atividades ainda se
restringe a um grupo limitado de especialistas. ciise que, para criar as condicdes
propicias para que a organizacdo avance no dondeionovos conhecimentos, algo
fundamental a inovacédo, é necessario que ela aneist uma estrutura adequada, capaz de
proporcionar autonomia e de incentivar process@esros de comunicacgéao, integracao, troca
de experiéncias e colaboragao entre os funcionarios

Palavras-chave Competéncias. Inovagdo. Desenvolvimento de posdutindistria

automotiva.



ABSTRACT

In a corporate environment marked by the incre&slyrmamicity, innovation has become one
of the most strategic priorities of organizatiorgfensively proven to be related to above-
average returns. Considering the phenomenon asopatcomplex and cumulative social
process that involves continuous efforts in crepknowledge, it is assumed that innovation
related activities require not only individual invement, but also a collective capacity that
enables the organization to promote the coordinadod the integration of individual
knowledge and know-how. Given this perspectives 8tudy aims to investigate theoretical
and empirical evidence of the relationship betwdes construct of competence at the
individual and organizational levels and the inrtera process. A theoretical and
methodological framework was developed with theppse of evidencing how these
relationships are discussed in the relevant liteeat The framework was used to trace
considerations about the empirical case, conduntedsubsidiary of the automotive sector, a
historically significant segment for the Braziliaesonomy. Two specific cases regarding the
organization were analyzed. The first case studyeiem the development of an electronic
locker differential integrated to a front trans\@rgansmission applied to off road vehicles.
The other case involved the implementation of @a@te innovation program. Data analysis
has allowed identifying evidences of relationshiygtween the constructs, even though the
competences dimension is not treated in a cleantlymoadly way within the organization.
Organizational strategies and their deploymentsfuinctional deliveries appear as key
elements in the articulation between the construdise adopted strategic planning
methodology proposes that the organization’s sigaserves as input for the definition of the
individual competencies necessary to accomplistotbanizational objectives. The process is
treated as a hierarchical flow that disregardspbesibility of the emergence of strategies
outside the formal planning methodology. In addifithe organization focuses on formal
training programs that facilitate the transmissadrexplicit knowledge, without emphasizing
actions that favor the development of tacit knowkeduilt through practical experiences. It is
also noticed that, despite organization attempisdiitutionalize its innovation processes, the
participation in such activities is still restridtéo a limited group of experts. As a conclusion,
it is noticed that to create the conditions to dburidividual and organizational knowledge
required for the success of innovation process, itnportant that the organization invests in
an appropriate structure, capable of providing @omoy and encourage internal
communication processes, integration, exchangexpéreences and collaboration among
employees.

Key-words: Competencies. Innovation. Product developmentosotive industry.
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1. APRESENTACAO

O objetivo desta pesquisa € buscar evidénciasicésde empiricas, das possiveis
correlagBes entre o fenbmeno da inovacdo e o dondeicompeténcias — organizacionais e
individuais. Essas relacbes sdo abordadas no amagadiferentes etapas do processo de
desenvolvimento de produtos em uma empresa do getomotivo. Este debate mostra-se
relevante ao se considerar um contexto marcado pgleda difusdo de inovacoes,
tecnolégicas e organizacionais, responsavel pedscente complexidade do ambiente
corporativo mundial (TIGRE, 2006).

E em resposta a essa nova dinamica, que as firemasbusca de uma posicéo
competitiva favoravel, passam a priorizar a im@eéb de estratégias diferenciadoras
sustentadas, sobretudo, por meio de inovacdes HJAR98, 2006; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). Neste cenario, o fenbmeno torna4se wuestdo central para a sociedade
como um todo, ja que € base para todo e qualqueegso de adaptacdo fundamental ao
desenvolvimento econdémico e social seja ele ewmlutbu revolucionario (GUPTA;
TESLUK; TAYLOR, 2007). A necessidade de compreeredde gerir a inovacédo no contexto
organizacional surge, entdo, como elemento essemciaincremento da capacidade
competitiva das organizacdes (VAN DE VEN, 1986).

E importante notar, entretanto, que apenas sistabersos estdo sujeitos a influéncia
de mudancas no ambiente, capazes de induzir asaadap que se fundamentam sobre o
processo da inovacgdo. Essa realidade permite afigoea toda inovagdo €, no minimo, um
fenbmeno de dois niveis, que envolve: (i) um atomo por exemplo, um individuo, um
grupo ou uma organizacao e (ii) um ambiente mapl@mo qual esse ator esta inserido. O
que se percebe, porém, é que a grande maioria efaplipas empiricas que abordam a
tematica, concentra seus esforcos em entenderdmé de maneira parcial, considerando
apenas um nivel de andlise. Ainda s&o poucas gsipas que tem como objetivo investigar
como variaveis pertencentes a niveis diferentesyagem e influenciam a extensao e os
resultados dos processos inovativos (GUPTA; TESLUKYLOR, 2007).

Por isso, busca-se adotar, nesta pesquisa, umedagleon abrangente, considerando

dois niveis de andlise: o individuo e a organizagdwedita-se, em concordancia com as



ideias de Gupta, Tesluk e Taylor (2007), que esfmyae multinivel pode proporcionar uma
perspectiva de apreciacdo mais rica e completaesobfen6meno, o que contribui no

entendimento de sua natureza complexa.

Em primeiro lugar, o esforco se volta no sentidocdenpreender a natureza do
processo de mudancas, em especial as mudancasageamd contexto da firma. Para isso,
parte-se do pressuposto de que as atividadesomdalzEis a inovacdo se baseiam em uma
diversidade de fontes de conhecimentos ja difursdido acumulo de experiéncias especificas
e na mobilizacdo de competéncias ja adquiridasuemprocesso continuo e cumulativo
(DOSI, 1988). Para explicar esses processos curudam funcdo de diferentes trajetorias,
€ necessario adotar uma teoria da firma que pearitmstrucdo de uma abordagem analitica
capaz de capturar a légica do processo inovativanmoiente das organizacdes (DOSI, 1988;
NELSON, 1991).

O desenvolvimento de um novo corpo teérico sobfiena — abordagens chamadas
genericamente de “visdo de capacidades” — ampl@argpreensao do carater e das limitagdes
do conhecimento (LANGLOIS; FOSS, 1999). Essas amgmds sdo responsaveis pela
emergéncia da compreensdo sobre a dependénciacedgsempenho da firma e formas
particulares de conhecimento, individual e coletigue influenciam a capacidade da
organizacdo em mobilizar seus recursos, estrutiraealizar suas fungbes e atividades
geradoras de resultados (CORIAT; WEINSTEIN, 2002).

Tais teorias tém, como ponto inicial, o trabalhoRemrose (2006), que propde uma
concepcao da firma enquanto um conjunto de recymsmiutivos, cujos servigos prestados
dependem das capacidades das pessoas em utiliz®lodesenvolvimento de tais
capacidades, por sua vez, é parcialmente molddde prursos com os quais elas lidam no
ambito da organizacdo (PENROSE, 2006). Dessa famampresas diferem-se quanto aos
recursos que acumulam ao longo de sua trajetoteanbém quanto as competéncias que
possuem para empregar esses recursos em favor aecapacidade competitiva
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; TEECE; PISANO; SHUEN, 199PENROSE, 2006).

Percebe-se a consolidacdo de um novo modelo deesajprcapaz de aplicar
conhecimentos, antes exclusivamente cientificosgbdade organizacional. Nesse contexto,
0 acirramento da competicdo, aliado as questdeséggitas, evidenciam o papel do elemento
humano na busca por vantagens competitivas. Aswizaggdes bem-sucedidas sao as que se

estruturam de maneira a promover um ambiente dpduppara a criacdo e a disseminacao



de novos conhecimentos, que devem ser incorponagndamente a novas tecnologias e
produtos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

E nesse contexto que o debate sobre a tematicandgeténcias ganha destaque nas
discussbes académicas e empresariais, associardd{szentes instancias de compreensao
(BITENCOURT; BARBOSA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2007;UD’RA, 2008). A analise
da natureza das organizacdes, das suas competénd@s seus padrées de aprendizado,
emerge como uma das areas de pesquisa econdmica anais, com importantes
ramificacbes em multiplos dominios da investigagéoluindo as relagdes entre inovacao
tecnologica e organizacional, as fronteiras vedie horizontais da firma e o papel das
instituicbes (CORIAT; DOSI, 2002).

Busca-se, assim, entender e analisar o que conatittiocdo de competéncias,
individuais e organizacionais, no ambito da orgagéo, e como tais nog¢des se relacionam as
atividades compreendidas no processo de inovac¢dmaantos, no contexto de uma industria
do setor automotivo. Para isso, esta dissertac8endelve um estudo de caso, em uma
industria do setor automotivo. Os resultados sd@esaptados neste documento, dividido em
seis capitulos, incluindo esta secdo de apresentagA que se faz uma introducdo da
pesquisa proposta. Ademais, ainda neste capitdittaéuma breve contextualizacdo teorica
referente ao problema de pesquisa, baseada nanfientbs tedricos que guiaram a definicdo
do escopo da pesquisa. Também sdo expostos os/abjgerais e especificos definidos a

partir da contextualizacao tedrica e que orientaaaealizacdo do estudo.

No segundo capituloé realizada uma reviséo bibliografica abrangerslconstrutos
inovacdo e competéncias, que orientam as discustdlasradas aqui. Nerceiro capitulo
os procedimentos metodologicos adotados na exeds@esquisa sdo descritos. flaarto
capitulg apresenta-se 0 caso empirico a partir da comrizdgdo do ambiente
organizacional e da descricdo do processo de dasenento de produtos. Naquinto
capitulg as andlises realizadas a partir do estudo des@sexpostas, tendo como guia 0s
objetivos inicialmente propostos para a dissertaggor fim, no sexto capitulp séo
apresentadas as consideracdes finais, aléem daaddes do trabalho e perspectivas para

estudos futuros.



1.1 COLOCACAO DO PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

O debate sobre inovagcdo e competéncias tem susss rad cenario corporativo
contemporaneo. O inicio do século XX, marcado pe&lpida difusdo de inovacdes
tecnologicas e organizacionais, define uma tragetiteiramente nova para a organizacao
interna da firma e suas relacbes com o mercad@n¢iam-se nesse periodo a ampliacdo sem
precedentes da escala e do alcance geograficoetideios e a globalizacdo dos mercados,
fruto do progresso das tecnologias de transportoreunicacdo, pondo fim a espacgos
econbmicos privilegiados. Sao fundamentadas mestério as bases do desenvolvimento da
grande empresa industrial (TIGRE, 1998; TIGRE, 20086ante da crescente complexidade
do contexto corporativo mundial, o sucesso competéxige um novo modelo de empresa,

capaz de aplicar conhecimentos antes exclusivarsgmtéficos a realidade organizacional.

As firmas, em resposta a essa nova dinamica, passabuscar competitividade por
meio da implantacdo de estratégias diferenciadeseanas, essencialmente, em inovacdes
tecnoldgicas e organizacionais (TIGRE, 1998, 200&D; BESSANT; PAVITT, 2008).
Assim, a inovacdo — em produtos, servicos, prosesto. — é reconhecida como prioridade
estratégica, uma vez que a sobrevivéncia da omgavzndo € mais garantida apenas pela
habilidade de produzir eficientemente um conjurgobdns e servigos a partir de processos
especificos. Nesse sentido, o sucesso no longo pegzende, cada vez mais, da capacidade
da empresa em inovar e em tirar vantagens econérdianovacdo (NELSON, 2006). E
dessa constatacdo que surge a necessidade de eondgrrede maneira abrangente, o

processo inovativo — e suas relagdes — conside@dd@mica organizacional.

A inovacéo, entretanto, surge como um fendmenoatigréza complexa e, portanto,
de dificil apreensdo, sobretudo pela heterogeneidde conceitos e abordagens de
interpretacdo a qual esta sujeita. Aqui, parte-deperspectiva que pondera a inovacgao
enquanto elemento integrante de um processo soomplexo e cumulativo envolvendo
esforcos continuos de criagdo e combinagdo de conéetos (LAZONICK,2003) que
influenciam a capacidade da organizacdo em mob#izas recursos e estruturar suas funcdes
e atividades geradoras de resultados (CONSONI, )200dis conhecimentos podem se
manifestar em diferentes niveis: as atividadesci@tadas a inovagdo exigem ndo s6 o
envolvimento individual e consciente de uma vardedde pessoas com diferentes habilidades

e funcdes especializadas, mas também uma organizalgiiva que favoreca a coordenacao



e a integracao dos saberes e dos saberes-fazaduais (DOSI, 1988; LAZONICK, 2003;
CONSONI, 2004).

Entender como se da o processo de acumulo de o®dmepest individuais e
organizacionais €, portanto, fundamental para ftamama perspectiva de apreciacdo mais
abrangente e completa sobre o fendbmeno (GUPTA; TKSITAYLOR, 2007). Percebe-se,
porém, que os dois conceitos se associam a carerddcas e empiricas muito diferentes,
havendo poucas tentativas de articulagdo entre basdagens (PAUVERS; SCHIEB-
BIENFAIT, 2011). Buscou-se, dessa forma, desenvolve quadro tedrico-metodologico
capaz de expor tais articulacdes, em uma tentdév@mpreender a inovagdo sob a ética das
competéncias. Para isso, foi realizada uma leiti@@rica ampla, que compreendeu
abordagens oriundas de perspectivas distintas, epgiecitar as possiveis relacdes entre os
construtos. Como proposto por Pauvers e Schiebfdigf2011), na analise dessas teorias
foram privilegiadas as reflexdes relacionadas atjes que envolvem o processo de acumulo

de conhecimentos, condi¢éo fundamental ao fenom@maovacao.

Na perspectiva do individuo, os esforcos no sendidcelaborar um corpo teorico
sobre competéncias nao resultaram em um quadrdi@naonvergente. Esse desencontro
decorreu, especialmente, de dificuldades histoeocasaptar, diante das limitacdes tedricas e
factuais disponiveis, a complexidade e a divergid#al realidade vivida pelas organizagdes.
O construtocompeténciadoi explorado, sobretudo, nos campos da gestdoedersos
humanos e da sociologia do trabalho, a partir dadi de 1980. A analise dessa literatura
revelou que os esfor¢cos se voltam, principalmepéga a definicAo das expectativas da

organizacdo em relacdo a seus empregados (MICHROX],).

Duas correntes principais se destacam: a escola-sagpnica e a escola francesa.
Ambas consideram a passagem da competéncia indivadicoletiva. A corrente anglo-
saxonica considera a competéncia organizacionab @aoresultado a ser alcancado em funcao
de um conjunto de comportamentos individuais preeiste estabelecidos (SCIANNI, 2008;
SCIANNI; BARBOSA, 2009). A corrente francesa erdatiprocessos de interagao, de
comunicacao e de troca de significados e aprenalizatbtivo, considerando o contexto em
que se da a acdo (SANDBERG, 1994; ZARIFIAN, 20(#,BOTERF, 2003). Nesse caso, 0o
foco recai sob a necessidade de apreender, em utextm de trabalho que ofereca
autonomia, o0s recursos que os individuos podenecde(PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT,
2011).



Ao se considerar essa perspectiva, as atividadesodacao relacionam-se com o0s
diversos processos de solugdo de problemas e dmmento criativo para inovagdo, em
conjunturas capazes de dirigir a atencdo da orgediz para a possibilidade de introduzir
modificacbes em seus programas ou produtos. O conéeto aparece, portanto, como fator
fundamental aos processos de tomada de decisdcankimm como ele se desenvolve e é
disseminado entre os individuos podem ser consider&omo elementos essenciais as
atividades inovativas (MARCH, 1991).

O estudo sobre competéncias organizacionais, ovej comeca a ser desenvolvido
no campo da administracdo a partir do surgimentoodesntes tedricas relacionadas a visdo
baseada em recursos (VBR). Essas teorias adotaerspeptiva da firma enquanto um
portfélio de recursos (JAVIDAN, 1998; CORIAT; DOXX002; CORIAT; WEINSTEIN,
2002; MICHAUX, 2011), renovando o quadro tedricloroa analise estratégica. Ao se
concentrarem na analise das capacidades da firmaerenos de seus processos e de suas
atividades criadoras de valor (PAUVERS; SCHIEB-BEANT, 2011), preocupam-se,
sobretudo, com as combinacdes de recursos e cam@stéecessarias a criacdo de oferta
que dotem a empresa de vantagem competitiva saesbn(WERNEFELT, 1984,
PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, 1991).

Na organizagdo, o conhecimento — em especial, diecimento necessario as
atividades de inovacéo — passa a ser considerpdoaipal fator estratégico, uma vez que os
servicos proporcionados por seus recursos deperdBsmcompeténcias que ela detém
(PENROSE, 2006).

Apesar das lacunas referentes as possiveis agfi@daeosricas, € possivel observar
gue existem alguns pontos em comum entre as diésreabordagens sobre competéncias
existentes. Percebe-se, por exemplo, que algun@sadeque tratam da competéncia
individual e outras que tratam da competéncia orgarmnal consideram a importancia dada
ao desenvolvimento e a disseminacdo de conhecisjeppecialmente, ao longo das
atividades inovativas (PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, ). Resumidamente, entende-se
que a organizacdo, situada em um ambiente ingtitai define a suas prioridades
estratégicas e, posteriormente, as maneiras coetenpe coloca-las em pratica (SOUEA
al.,, 2011). Nesse sentido, as competéncias organmasigpgodem ser entendidas como
elementos fundamentais para que a firma consigdeaster suas fungdes e atividades, por
meio de equilibrio entre suas estratégias, as d@mgas individuais de seus membros e sua
estrutura (NELSON; WINTER, 1997; MICHAUX, 2011).



A competéncia organizacional é assumida, aqui, comoconjunto de rotinas e
conhecimentos disseminados no ambiente organizaceapaz de governar e coordenar a
interacdo social entre as diferentes funcdes desf(CORIAT; DOSI, 2002). Tais rotinas e
conhecimentos sdo essenciais ao “sabe-agir’ indijd(LE BOTERF, 2003; FLEURY;
FLEURY, 2007; SCIANNI, 2008), uma vez que permitaque o individuo, em um
determinado contexto de trabalho, mobilize e apliseus conhecimentos na concretizagao de
acOes conjuntas, pertinentes e adequadas, ga@mtiocderéncia entre suas decisdes e seus

comportamentos, necessarios ao processo de gelagador.

As rotinas, memorizadas pelos coletivos, constiteebase de saberes e repertdrios
compartilhados que garantem, na medida do possjivela acdo individual seja prevista, algo
indispensavel a acao coletiva coordenada (NELSOMTER, 1997; MICHAUX, 2011;
KLEIN; BITENCOURT, 2012). Dessa forma, como colocagor Scianni (2008), a
articulacédo entre as dimensdes das competénciagsndeorganizacdo ocorre mediante o
estabelecimento de rotinas — formais ou informaigjue privilegiam a coordenagédo e

integracdo de recursos necessarios as realizagtbategicas da empresa.

O fenbmeno da inovacao sera tratado em um conesgecifico, o da industria
automobilistica, setor no qual as atividades refemilas ao desenvolvimento de produtos
tornaram-se elementos criticos para a competitlddd&€ONSONI, 2004). Vivencia-se, nesse
setor, a crescente competicdo internacional emngresas, devido, entre outras coisas, a
saturacao dos principais mercados consumidores.alsaba por elevar a exigéncia sobre a
producdo e a comercializacdo de veiculos motorz&361ANARON, 1998). Considerando
esse ambiente competitivo dindmico, a habilidada p@var torna-se essencial ao sucesso

das organizag0fes inseridas nessa industria.

Dessa forma, busca-se resposta para a seguintéa@ubs pesquisaQuais sdo as
relacbes entre competéncias — individuais e organanais — e as diferentes atividades do

processo de inovacao em produtos em uma indusirsetbr automotivo?



1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral proposto para esta pesquisa densis:investigar as relacdes entre
competéncias individuais e competéncias organinaisy no contexto da inovagdo, em
especial, nas atividades relacionadas ao processdasenvolvimento de produtos em uma

subsidiaria do setor automotivo.
A partir desse objetivo geral, os seguintes olgstiespecificos séo propostos:

a) Desenvolverum quadro teorico-metodologico que permiteplorar as relacdes entre
competéncias — individuais e organizacionais 4peocesso de inovacdo em produtos em
uma industria do setor automotivo;

b) Investigare descrevero processo de inovacdo em produtos em uma indUldrisetor
automotivo, identificando as diferentes etapasas guincipais caracteristicas;

c) Explicitar como se relacionam as competéncias, individuaisrganizacionais e as
atividades relacionadas ao processo de desenvaoliomge produtos no ambito da
organizacdo em analise;

d) Investigar empiricamente, a existéncia de relacdes entrepet@ncias individuais e
organizacionais e as atividades de inovacao, cersido o contexto de uma empresa do

setor automotivo.



2. REFERENCIAL TEORICO

A revisao bibliografica proposta para este progtige a construcao tedrica articulada
entre os construtos inovagao, abrangendo os puaxelss desenvolvimento de produtos, e
competéncias, considerando as dimensdes do individdla organizagdo. A intencdo é
sinalizar pontos de articulacdo entre teorias tpoedam essas tematicas.

Inicialmente, faz-se uma revisdo da literaturaregfle & inovacdo e aos processos
relacionados, privilegiando abordagens que coremideo contexto da organizagcdo. Ja a
revisdo de competéncias se dividiu em duas paes,0 objetivo de formatar um quadro de
andlise amplo. Na primeira parte, diversas aborgagmbre a temética “competéncias
individuais” foram estudadas, por meio da analsérdbalhos das areas de Administracao e
Sociologia. Posteriormente, buscou-se avaliar @lifis perspectivas que tratam do tema
“competéncias organizacionais”, com enfoque nasia®odesenvolvidas no campo da

Economia, sobretudo aquelas embasadas pela abordi@gecursos.

A partir da compreensdo de cada uma das dimensd@es seus relacionamentos,
buscou-se delimitar teoricamente, a partir do @il geral, o objeto de estudo, fixando os
limites da realidade a ser observada. A partirogifsi desenvolvido um quadro de analise
que procura expor as possiveis relacdes entrenssrotns. Esse quadro foi fundamental para
se definir os dados necessarios a conducdo daipasgatabelecendo, assim, as bases das
descricbes e analises realizadas durante a pesqujsaica. A Figura 1 sumariza o percurso

tedrico proposto:

Figura 1: Percurso tedrico

Organizacéo

Competéncias
Inovacédo e Desenvolvimento de L N

produto <“ Y

N

Individuais Organizacionais

Fonte: Elaborada pela autora.
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2.1 INOVACAO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NO CONTEXTO
PRODUTIVO

O inicio do século XX, como apontado por Tigre @.99006), foi marcado pela
rapida difusdo de inovagdes tecnoldgicas e orgeioizais — “a um ritmo e abrangéncia sem
precedentes na historia econémica” (TIGRE, 19988§). — fato que culminou em uma
trajetéria inteiramente nova para a organizacdernat da firma e sua interacdo com o
mercado. A escala e o alcance geogréfico dos mnegémiam ampliados e a globalizacéo dos
mercados pos fim a espagos econdémicos privilegidthram fundamentadas, assim, as bases
do desenvolvimento da grande empresa industriala“torca capaz de acelerar o processo de

concentracdo econdémica” (TIGRE, 2006, p. 33).

Diante dessa crescente complexidade do contextpor@ivo mundial torna-se
necessario, para 0 sucesso competitivo, um novoelmode empresa, capaz de aplicar
conhecimentos, antes exclusivamente cientificagaidade organizacional. Em resposta a
essa nova dinamica, as firmas passaram a buscgetituidade através da combinacéo de
estratégias diferenciadas, inovacdes tecnoldgicasganizacionais (TIGRE, 1998, 2006;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

E nesse contexto que Schumpeter (1982), ao at@atar o comportamento do
empreendedor capaz de perceber as oportunidadesbiéizar investimentos para inovar,
reconhece a importancia da inovacdo — em prodptosessos e organizacao da producéo. O
autor constroi sua teoria de desenvolvimento ec@wmartindo da ideia de monopdlio
temporério, fruto do emprego de diferentes recucsms 0 objetivo de alcancar resultados
distintos de tudo aquilo anteriormente produzido,sm processo de evolugdo, muitas vezes

descontinuo.

O desenvolvimento se inicia, segundo ele, com turamlo “fluxo circular’ — em que
a economia encontra-se num estado “estaciondm@odcterizado pela auséncia de variagdes,
envolvendo a repeticdo constante de um ciclo seidprdgico a si mesmo. A dinamicidade,
intrinseca ao sistema capitalista apoia-se, fundtaimeente, no processo de “destruicao
criadora”, fendmeno responsavel por gerar as déscidades na estrutura econdmica
vigente, mediante a introdugéo de novos elemerstddgica do mercado. Esses elementos, ao

estimular novos habitos de consumo, acabam porilsoimtpara a continua transformacao da
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dindmica de competicdo. Dessa forma, os ciclos@umos se originam na ado¢do de novos
sistemas tecnologicos, que, gradualmente, criatakige como um tipo ideal de organizagéo
da producéo (SCHUMPETER, 1982).

Freeman e Perez (1988) corroboram com a perspedi$humpeter ao descreverem
0 processo de surgimento de novos paradigmas &epoos, definidos como “um modelo ou
um padrdo de solucdo de problemas tecnologicoxigesslos, baseados em principios
derivados das ciéncias naturais, por meio do empiegecnologias materiais selecionadas”
(DOSI, 1982, p. 153). Os paradigmas tecnolégiceguisdo Dosi (1982), condicionam as
formas de interpretacdo de problemas e dos progginpregados para sua solugdo, que, de
uma forma ou de outra, acabam sendo compartilhaolatoda a comunidade tecnolégica e

pelos agentes econémicos.

As mudancas continuas, que ndo introduzem nenhpom de ruptura, estariam
relacionadas ao progresso, em uma trajetéria tégiwal definida por um paradigma
tecnologico, enquanto as descontinuidades estaa&suciadas a emergéncia de um novo
paradigma (DOSI, 1982), capaz de promover um salémtitativo no fator de produtividade
e de abrir um novo nivel de oportunidades de innestto. Tais descontinuidades levam a
crises de ajustamento, que se sustentam sob asiueEcks de adaptar caracteristicas
institucionais e sociais ao novo padrdo tecnoldédgsm acontece porque uma nova tecnologia
nao aparece como umputisolado, mas sim acompanhado de um sistema répidescente

de inovag0des tecnoldgicas, sociais e de gestaoENRR; PEREZ, 1988).

Nesse contexto de rapidas mudancas, a estruturpetiina passa a basear-se, cada
vez mais, na logica da diferenciacdo (TUSHMAN; NAIR, 1986; DOUGHERTY, 1992;
TIGRE, 2006), e a sobrevivéncia das organizacfes édmais garantida apenas pela
habilidade de produzir eficientemente um conjurgobdns e servicos a partir de processos
especificos. O sucesso no longo prazo exige dasesaypa capacidade ndo so de inovar, mas

também de tirar vantagens econdmicas da inovagadbSMNN, 2006).

O crescimento e a sustentabilidade da firma exigeontanto, que ela gere uma
“interminavel corrente de inovagdes sucessivas’\(RA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p.
22). Dessa forma, a inovacéo torna-se prioridattatégica de grande parte das firmas e entra
na pauta também das discussbes académicas (TIGRE). Burge, entdo, a necessidade de
melhor compreender a dinamica organizacional valtagds processos relacionados ao

fendbmeno.
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2.1.1 Ainovacéo e suas diferentes abordagens de interpagéo

Em seu aspecto mais amplo, o terimovacaq cuja origem esta no latilmnovare
denota o ato de “fazer algo novo” (TIDD; BESSANTA\RTT, 2008, p. 24), capaz de
destruir ostatus quo(JINCHVELADZE, 2009). E, entretanto, um fendmeno rdureza
complexa e de dificil compreenséo, sobretudo pelarbgeneidade de conceitos e pelas
diferentes abordagens de interpretacdo as quais |geito (GOPALAKRISHNAN;
DAMANPOUR, 1997).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovag&o,contexto organizacional,
distingue-se por considerar diferentes dimensdester@®meno pode ser definido, por
exemplo, quanto ao grau de novidade que carregaiero considerar a extensdo da
mudanca introduzida, a literatura referente ao tefisingue, basicamente, dois tipos
inovagdes: inovagdes incrementais e inovagbesaiddi€IGRE, 2006; DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). As imacOes incrementais consistem
em mudancas elementares e graduais, relacionattaspalmente, aos processos cotidianos
e informais que ndo levam a modificacdes de gramtensao. As inovacdes radicais ocorrem
quando algum evento n&o corriqueiro redefine c@edic- de mercado, de tecnologia ou de
relagdes sociais —, abrindo novas oportunidadestuddo e propiciando, em muitos casos,
saltos de produtividade. Tal fato exige queptag/ersenvolvidos em determinado contexto
remodelem o que fazem para se adaptarem as novalc@es introduzidas (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Leifer, O’'Connor e Rice (2001) reconhecem a impuwi&g das inovacoes
incrementais, na medida em que permitem que asesagratendam as mutacbes das
demandas daqueles nichos de mercado em que ja.akp&sar de essenciais, as inovacdes
incrementais ndo sao suficientes para garantiragamt competitiva sustentavel. Os autores
ressaltam que as inovagfes radicais sdo fundamentais dado as organizacdes a
oportunidade de expandir suas posi¢cdes competivpartir do momento em que permitem
a conquista de mercados ainda ndo explorados. Erpmorém, que as organizacdes nio
invistam recursos suficientes no desenvolvimentandeacdes radicais. Isso acontece, na
maioria das vezes, em fungdo da aversao aos r@Esp8nidos nesse tipo de projeto, cuja
origem estd na impossibilidade de dimensionar coecigfo 0S prazos e 0s resultados do
processo (LEIFER; O'CONNOR; RICE, 2001; TIDD, BES$A PAVITT, 2008).



13

Além da categorizacdo quanto ao grau de novidapessivel classificar as inovacdes
quanto a sua natureza. E importante ressaltar qaedg parte da literatura trata
principalmente, se ndo exclusivamente, de mudaheamtureza tecnologica. Cabe observar,
entretanto, que o conceito de inovacdo nao engagmnas movimentos transitorios de
tecnologia que levam a melhoria ou a criacdo ddytos, servigos ou processos (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007; TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2008A0 se considerar, por
exemplo, a definicdo de tecnologia proposta poreRo(2003), que relaciona o conceito ao
desenho de ac¢des instrumentais voltadas a redugzdiocdrteza para o alcance de um
determinado resultado, € possivel inferir que quealapova acdo da organizacao voltada para
a obtencéo de ganhos de desempenho pode ser cadaidena inovagao.

Em consonancia com tal observacdo, a definicidoostappelo Manual de Oglo
afirma que a inovacao consiste na

[...] implementacdo de um produto (bem ou servagb)im processo Novo ou
significativamente melhorado, ou um novo métodontlrketing, ou um

novo método organizacional nas préaticas de negéomsorganizacdo do
local de trabalho ou nas relacdes externas (OCDER, 2. 46).

A partir desta definicdo, € possivel distinguir tgopacategorias amplas para a
inovacdo, que se mostram consonantes com as dédsrigpologias propostas por pesquisas
de autores como Tigre (2006), Davila, Epstein elt&hg2007) e Tidd, Bessant e Pavitt
(2008): (i) inovacdes em produtos — que abrangemra@ducdo de bens ou servicos novos ou
melhorados; (ii) inovacdes em processos — que feeeme a introducdo de métodos de
producdo ou distribuicdo novos ou significativameenmelhorados; (iii) inovacdes
organizacionais — que envolvem mudancas nas psatiea negoécios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suasded externas; e (iv) inovacdes de
marketing — que compreendem mudancadesigndo produto ou de sua embalagem, em seu

posicionamento, em sua promog¢ao ou nos métodasaiEid de precos.

A proposta desta pesquisa foi discutir processeseguolvem inovagdes tecnoldgicas
em produtos. Tal fendmeno assume, tal como defipelo Manual de Oslpduas formas
abrangentes: (i) produtos tecnologicamente novaga$ caracteristicas tecnoldgicas ou usos
pretendidos diferem daqueles dos produtos prodsadteriormente” (OCDE, 2005, p. 55); e
(i) produtos tecnologicamente aprimorados, “cugs@mpenho tenha sido significativamente
aprimorado ou elevado” (OCDE, 2005, p. 56). Estonte analitico, além de delimitar o

! Documento elaborado pela Organizacdo para a Cagere Desenvolvimento Econdmico (OCDE), que se
baseia em diretrizes internacionais de coletasgpnttacdo de dados referentes a atividades in&(bIGRE,
2006).
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fenbmeno investigado, buscou facilitar a analisea wez que os processos de inovagcdo em
produtos sdo mais facilmente explicitados, primgwar acontecerem de maneira sistematica
e estruturada na organizacdo em analise; e dgpmisgpresentarem resultados concretos e

tangiveis: um novo produto ou um produto melhorado.

Além disso, a capacidade da organizacdo em intigdoantinuamente, novos
produtos ou modificacdes para melhorar aguelesifiemtes mostra-se relevante. Aggeri e
Segrestin (2007), por exemplo, observam que noricee&Zondmico atual a competicédo
cresce cada vez mais impulsionada pela alta taxeem®acées. Assim, a capacidade de
introduzir modificagbes em seus produtos e servigasou-se uma questdo chave para a

maioria das empresas.

2.1.2 Ainovacado em produtos no contexto organizacional

E importante ressaltar que a inovagdo em produtosontexto organizacional nio
consiste apenas na concepcdo de uma nova ideilgbando também o processo de
desenvolver seu uso pratico, fazendo-a funcionaridé@ e comercialmente. O sucesso da
organizacao esta intimamente relacionado a sueicapie de introduzir e difundir novos
produtos, processos e servigos (TIDD; BESSANT; PAVI2008).

Dias (2003) também reconhece a importancia dagdaties de projeto, dentre as
quais aquelas relacionadas ao desenvolvimento delujms e processos, para a
competitividade das firmas. Segundo a autora, s&aseatividades que permitem que a
empresa defina quais os produtos — bens ou servigasproduzir e oferecer aos clientes que
deseja atingir, determinando as especificacdescarasteristicas concretas ou abstratas desse

produto e a forma como ele sera produzido.

Essa definicdo tém implicacfes fundamentais pdeatebalho, uma vez que permite
entender as atividades inovativas do ponto de yisiaessual. Assim, como todo processo
interno a uma organizagdo, a inovacdo também egéasa praticas gerenciais que visam
planejar e controlar o processo de modo a obteormediciéncia e eficacia. Surge ai a

necessidade de mapear o procedimento, com o abjddvexplicitar e compreender suas
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atividades, os atores que delas participam e atioh$ a serem alcancados em cada uma de
suas etapas (SOUZ# al, 2011).

Além disso, a abordagem processual do desenvoliimde produtos permite
compreender tais atividades como parte integraatend processo complexo. Essa ideia €
compartilhada por diferentes autores, como Aggetsegrestin (2007), que definem o
desenvolvimento de produtos como um apanhado dblepnas interdependentes cujo
processo de solucdo consiste em atividade®dstrucdo, execucao e analise de dados. Essas
atividades compreendem, segundo os autores, aigag®o sistematica ou experimentacao
que resultam em novos conhecimentos com ou seceePés praticas. Percebe-se, por essa
definicho, que uma caracteristica importante daidaile é seu elevado nivel de
imprevisibilidade. As incertezas, frutos de fataéicos, mercadoldgicos, sociais, politicos,
econdmicos, entre outros, sdo, de acordo com Bedsant e Pavitt (2008), inerentes ao

processo, o que resulta em riscos e probabilidadesdicesso.

Clark e Fujimoto (1992) e Dougherty (1992) també&tonhecem o desenvolvimento
de produtos como um processo complexo cujo dedadgico consiste em traduzir o
conhecimento sobre as necessidades de mercadoporaigsnidades tecnologicas em ativos
para producgéo. As informagdes sobre novas tecrasdagoportunidades de mercado “seriam
criadas, compartilhadas e transferidas durantecepso, através de diversas midias, e seriam
finalmente articuladas como projetos detalhadgsrddutos e processos”, como colocado por
Dias (2003, p. 47). A autora reconhece que o psocele desenvolvimento de produtos
envolve um elevado grau de abstracdo, uma veziguante grande parte de seu desenrolar, a
invencdo ainda ndo existe, tanto fisicamente quaotoercialmente, e, por isso, 0 seu
desenvolvimento se fundamenta apenas na crencaigle® gnercado reagird de maneira
favoravel as especificagcbes definidas no projet@o nsendo possivel predizer,
deterministicamente, como sera o comportamentoedesrcado ap0s o lancamento do

produto ou servigo.

Assim, é de interesse de qualquer empresa redazin&imo as incertezas que
cercam os projetos de produtos, porém nao é posgieelas sejam completamente evitadas.
Dessa forma, o processo de inovacado bem sucedige exie as organizacdes estejam
preparadas para assumir riscos (DIAS, 2003). Assinecessidade de entender, estruturar e
gerir a inovagcdo no ambiente organizacional tomacada vez mais, importante dentro do
contexto organizacional. Como colocado por Van de {1986), a busca pela minimizagéo

dos riscos associados ao processo inovativo setgefla tentativa de compreensdo das
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atividades que fazem parte do processo de deseémenlio de produtos. A analise abrangente
da literatura sobre o tema permite constatar aéndm de uma diversidade de abordagens

proposta para a estruturacéo de tal processo.

2.1.3 O processo de inovacao tecnoldgica no contexto onggacional

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentam a inovegam um processo central dentro
das organizacfes. Para os autores, um dos maesaBad enfrentados pelas empresas seria
buscar formas coerentes de gerenciar o processsidesando as circunstancias especificas
em que estdo inseridas, uma vez que situacOesertdsr exigem solugbes especificas
(HANSEN; BIRKINSHAW, 2007). Apesar das variagcdes@ntradas na maneira como cada
organizacao formata suas atividades inovativas], Béssant e Pavitt (2008) reconhecem um

padrédo basico para o processo, que envolve, segleglauatro grandes fases:

A buscapor possiveis oportunidades para a mudanca evagéo, a partir da analise

do cenario interno e externo a organizagao;

A selecdode oportunidades de inovacdo a serem levadas emsidecacdo e,
posteriormente, desenvolvidas. Tais decisbes degstar sempre vinculadas ao
posicionamento estratégico da organizacao;

* A busca por recursopara o desenvolvimento da inovacédo potencial,

* A implementacaala inovacao, que se da a partir da traducdo denpial da ideia

inicial em algo novo capaz de atingir um mercaderimo ou externo.

Os autores alegam que a implantacdo de inovac@e® ndn evento isolado, pois
exige a aplicacdo e aquisicdo de conhecimentopgs&bilitem a execucdo do projeto em
condicbes de imprevisibilidade, a sustentabilidatie inovacdo no longo prazo e a
aprendizagem. A gestdo da inovacdo se fundamerstaltiaa capacidade de transformar as
incertezas, inerentes ao processo, em conhecimamawges da mobilizacdo de recursos, em
um processo denominado por Tidd, Bessant e P&d@8) como “acdo de equilibrio”. As
organizacdes tém, segundo os autores, a oportenddprender com a progressao desse
ciclo, construindo assim sua base de conhecimgu&é fundamental para aprimorar a forma

COmMo 0 processo inovativo é gerido internamente.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem, ainda, qoenducdo desse processo é uma
capacidade apreendida que pode ser constantemetherata por meio do acumulo de

conhecimento. A Figura 2 explicita esse ciclo:

Figura 2: Representacao simplificada do processo deovacao
Busca por Selecgéo de Busca por Implementacéo
oportunidades oportunidades recursos da inovagéo

Aprendizado

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Lam (2005), por sua vez, caracteriza a atividadedtiva como um processo continuo
de aprendizagem e criacdo de conhecimento. Cldfkjienoto (1992) reconhecem que a
conclusdo bem sucedida do processo requer umadadeede conhecimentos que dao a
empresa capacidade de coordenar diferentes grupasomais no sentido de atender as
necessidades do mercado a partir de suas escééwisas. J& Brown e Duguid (1991)
defendem que o processo de inovacao s6 € vialnlizaexlcontexto organizacional, por meio

da interacao pratica e socializacdo do conhecimento

Tal perspectiva é compartilhada por outros autooeso Dosi (1988), que afirma que
a solucao da grande maioria dos problemas tecrmoi®gnplica o uso de uma diversidade de
conhecimentos, que ajudam a mitigar possiveis giseo incertezas. Alguns desses
conhecimentos representam entendimentos amplantfuedidos, como a informacéo
cientifica ou o conhecimento relacionado a primsp@ aplicados. Outros elementos sdo
especificos de um determinado contexto, abrangénumdos de fazer” baseados em
experiéncias particulares. Além disso, determinaagigectos do conhecimento sdo bem
articulados, podendo, inclusive, estar descrita® oonsideraveis detalhes em manuais e
artigos. Muitos, entretanto, sdo, em grande p&ips, apreendidos, principalmente, através
da préatica e, por isso, ndo podem ser inteiraménatesmitidos de maneira explicita.
Finalmente, alguns dos conhecimentos envolvidosswe aperfeicoamento de tecnologias
estdo disponiveis publicamente, em publicacdesceamentificas, por exemplo. Outros, no

entanto, sdo particulares: (i) implicitamente, gleasdo tacitos e, por isso, dificeis de serem
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imitados, ou (ii) explicitamente, quando protegigas algum tipo de sigilo ou dispositivos
legais, como patentes (DOSI, 1988).

Esses aspectos relativos ao conhecimento sdopd#oamom Dosi (1988), essenciais
ao entendimento da natureza do processo de inovacéoldgica. Segundo o autor, no
contexto organizacional, as inovagdes surgem, emdgrparte, com base em tecnologias
house podendo contar ou ndo com alguma contribuicdaatehecimentos cientificos e
tecnoldgicos disponiveis publicamente. Sob taisuostancias, os esfor¢os realizados pelas
organizacdes no sentido de alcancar melhorias lteginas ndo se baseiam em levantamentos
eventuais sobre todo o estoque de conhecimentoléegoo. Dada sua natureza altamente
diferenciada, cada organizagdo procura, normalmentelhorar e diversificar suas
tecnologias através de pesquisas que abrangem @ueadhes permitam desenvolver
utilizando sua base tecnolOgica existente. As mgakmecnicas que acontecem nas firmas
podem ser consideradas, portanto, processos cuvoglabDu seja, 0 que uma empresa espera
fazer tecnologicamente no futuro é fortemente aiodado pelo que ela foi capaz de fazer
no passado (DOSI, 1988; NELSON, 1991; DOUGHERTWZ2ZIDANNEELS, 2002).

Uma vez que se reconhece a natureza especificanalativa da tecnologia no
ambiente organizacional, o seu desenvolvimentoadei® ser visto como um processo
aleatorio, sendo limitado pelos elementos tecnot&existentes. A inovacdo se baseia em
uma variedade de fontes de conhecimentos ja ddosdiem experiéncias especificas e na
mobilizacdo de competéncias adquiridas. Explicaegeprocessos cumulativos em funcéo de
diferentes trajetorias exige a adocdo de uma tesmidirma satisfatéria, que permita a
construcdo de uma abordagem analitica capaz deraapt l0gica do comportamento das
organizacfes (FOSS, 1997). Torna-se necesséartanpmrdesenvolver um referencial tedrico
que abarca tais teorias, na tentativa de constraiquadro tedrico-metodolégico capaz de

permitir a exploracéo dos vinculos existentes ezltre e 0 processo de inovacao tecnoldgica.
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2.2  ABORDAGENS DE COMPETENCIAS NO CONTEXTO ORGANIZACION AL

O debate sobre a tematica de competéncias gantaguesas discussdes académicas
e empresariais associando-se a diferentes instam®a compreensdo (BITENCOURT;
BARBOSA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2007; DUTRA, 2008ssa heterogeneidade tedrica
reflete, como colocado por Langlois e Foss (1998pha variedade de correntes de
pensamento, cujas raizes remetem uma variedadeodierpas. Ja para Bitencourt (2009),
esse amplo leque de conceitos associados a noc&ongeeténcias, em suas diferentes

dimensdes, permite que sua abordagem seja realizaadir de diversas perspectivas.

No contexto organizacional, tal construto comesaradesenvolvido sob a perspectiva
do individuo (FLEURY; FLEURY, 2007), a partir doabalho de Boyatzis, responsavel
levantar o debate acerca da tematica (BITENCOURIRBOSA, 2004). Segundo Fleury e
Fleury (2007), o conceito de competéncia individdal explorado progressivamente,
sobretudo, nos campos da gestédo de recursos humaaosociologia do trabalho, a partir da
década de 1980. No ambito das empresas, enfatizensegeral, o uso operacional do
conceito, e a operacionalizagcdo da competénciaithdil, quase sempre, ndo se vincula ao
campo da competéncia coletiva (MICHAUX, 2011).

J& o estudo sobre competéncias organizacionaisgeoager desenvolvido, no campo
da Economia e da Administracdo, a partir do surgimee correntes tedricas relacionadas a
visdo baseada em recursos (VBR), que adotam ago#irspda firma enquanto um portfélio
de recursos (JAVIDAN, 1998; CORIAT; DOSI, 2002; CBR; WEINSTEIN, 2002;
MICHAUX, 2011). Essa abordagem, de acordo com Migh@011), renova o quadro tedrico
da analise estratégica, a qual, até entdo, seavanfjuase que exclusivamente na analise
externa do ambiente competitivo. As novas abordagerzem a ideia de que a vantagem
competitiva de uma organizacdo nao reside apenasuamncapacidade de explorar uma
posi¢cdo dominante em determinado mercado, mas tarabesua capacidade de criar valor a
partir do uso de seus recursos internos — que pa@dentanto tangiveis quanto intangiveis
(JAVIDAN, 1998). Assim, as empresas competiriam @@ursos criticos e por mercados de
produto, contribuindo, simultaneamente, para a;@dade novos recursos e mercados. Nesse
sentido, “o conhecimento gerencial e a capacidadeptendizagem das organizacdes sao

considerados o motor da mudanca estratégica, detardo as dotacbes de recursos das
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firmas individuais e a dotacdo de recursos colstigae define a estrutura da industria”
(LEITE; PORSSE, 2003, p.128).

Percebe-se que, de modo geral, o conceitocalmpeténcia individuale o de
competéncia organizaciona@e associam a correntes tedricas e empiricas rdifigentes.
Enquanto a administracdo estratégica se interesda pestdo das competéncias
organizacionais, em nivel macro, a gestdo de resutamanos e a sociologia do trabalho
privilegiam a gestdo de competéncias individuais,nével micro. Ha, dessa forma, poucas
tentativas de articulagcdo teorica entre as difeserdbordagens (PAUVERS; SCHIEB-
BIENFAIT, 2011).

A necessidade de desenvolver um quadro tedricoelniéigico capaz de expor tais
articulacbes se sustenta sobre os objetivos definmhra esta pesquisa. Adota-se aqui 0
pressuposto de que a capacitacdo tecnofdgiaa organizacées — processo de ordenacéo,
acumulo e absorcao de conhecimentos mais elaboremoscerta complexidade tecnolégica,
pelas empresas e pelos individuos (CONSONI, 200depende de competéncias que se
manifestam em diferentes niveis. Tais competén@as fundamentais no projeto,
desenvolvimento e producdo de produtos e servieosltd qualidade e com caracteristicas
gue atendam as necessidades do publico ao questeain (CORIAT; WEINSTEIN, 2002).

Assim, faz-se necessario conduzir, como proposto Rauvers e Schieb-Bienfait
(2011), uma leitura abrangente, considerando agergaoriundas de perspectivas teoricas

distintas, em uma tentativa de apreender as passittieulacdes entre elas.

2.2.1 As diferentes perspectivas teoricas sobre competéas individuais e suas relactes

COM 0 pProcesso inovativo

A execucdao de qualquer atividade organizacionaibase, segundo Sandberg (2000),
em competéncias individuais. Portanto, o desenwv@iuio continuo dessas competéncias
tornou-se um problema fundamental na busca pormgans competitivas sustentaveis. Os

estudos sobre tal teméatica tém suas origens neitore qualificacdo, explorado, sobretudo,

2 Entendida como base para a geracao futura de mombecimentos que se materializam na forma deiyémy
em produtos, processos e métodos organizacion@islSONI, 2004).
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nos campos da Gestdo de Recursos Humanos e ddo§acao Trabalho (SCIANNI, 2008;
SCIANNI; BARBOSA, 2009; MICHAUX, 2011).

Na conjuntura gerencial atual, € possivel obseavamergéncia da demanda por
formas eficientes de gerir o desenvolvimento dasirsms humanos nas organizacfes. Para
administrar esses processos de forma eficientetranes fundamental, nesse contexto,
entender o que constitui a competéncia no trab@HOENCOURT; BARBOSA, 2004;
BITENCOURT, 2009). Bitencourt (2009) afirma que diferentes correntes de abordagem
que tratam da dimensé&o individual do construtoakEhgersidade, segundo a autora, acaba

por dificultar a compreensao e a aplicabilidadealghio a realidade organizacional.

Ao analisar, de maneira abrangente, o referenei@ico referente ao tema, duas
correntes principais de estudo sobre competénethgiduais no contexto organizacional se

destacam: (i) a escola anglo-saxonica; e (ii) aladcancesa.

Os estudos associados a escola anglo-saxbnicanadataa perspectiva mais
pragmatica da competéncia, vinculando-a & nocdoqualificacdd (BITENCOURT;
BARBOSA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2007). A abordageanflamenta-se, sobretudo, sob
o racionalismo, tratando a competéncia como o otojwde atributos necessarios ao
desempenho de determinada tarefa (SANDBERG, 2@00), énfase no mapeamento e na
gestao de recursos ou atributos de competénciadsltpara o resultado (SCIANNI, 2008).

No panorama conceitual da escola anglo-saxonictackese a definicdo elaborada
por Boyatzis (1982), considerado por alguns o grompesquisador a tratar do termo na
perspectiva gerencial. O autor relaciona a nocdocalapeténcia a natureza humana,
definindo-a como o conjunto de comportamentos elseis capazes de determinar o
desempenho da organizacdo. Seu modelo prevé @&reisstde diferentes niveis e tipos de
competéncia, que se fundamentam sobre aspectaddgsios relacionados a motivacao, a
autoimagem e ao papel social e habilidades (BITENRD, BARBOSA, 2004). Nesta
abordagem, o alcance de um resultado particularit@ de acdes especificas, que séo, por sua
vez, dependentes da existéncia de competénciagidndis necessarias ao contexto do
trabalho. Boyatzis (1982) observa ainda que exista interacdo dinamica entre os niveis e
as dimensbes — competéncias individuais, demanaldsadalho, ambiente organizacional,
acoes efetivas especificas ou comportamento — eungue mudanca em um dos aspectos

Implica mudancas nos outros aspectos do sistema.

% Entende-se por qualificacéo os requisitos mininezessarios ao desenvolvimento de determinaddhimba
(FLEURY; FLEURY, 2007).
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Em uma tentativa de determinar o perfil ideal det@e Boyatzis (1982) explicita
vinte e um atributos que estariam relacionadoseserdpenho efetivo em diferentes trabalhos
de gerenciais. Tais atributos se dividiriam, derd@@om o autor, em seis grandes grupos de
competéncias: (i) gestdo e acao por objetivos/méipdideranca, (iii) gestdo de recursos
humanos, (iv) direcdo de subordinados, (v) foco armros grupos e (vi) conhecimento
especializado. O Quadro 1 sintetiza esses atributos

Quadro 1: Vinte e uma competéncias de Boyatzis

Grupo Competéncias

Orientacao a eficiéncia
Pro-atividade
Uso dos conceitos para fins de diagndstico
Preocupacéo com impactos
Autoconfianca
Uso de apresentacdes orais
Pensamento légico
Conceituacao
Uso de poder socializado
Otimismo
Gestéo de grupo
Autoavaliacdo e senso-critico
Desenvolvimento de outras pessoas
Direcao de subordinados Uso de poder unilateral
Espontaneidade
Autocontrole
Objetividade perceptual
Adaptabilidade
Preocupacgédo com relacionamentos proximos
Memoria
Conhecimento especializado

Gestao e acdo por objetivos/metas

Lideranca

Gestao de recursos humanos

Foco em outros grupos

Conhecimento especializado

Fonte: Adaptado de Boyatzis (1982, p. 230).

Ainda considerando a perspectiva anglo-saxfnicajtosiuoutros conceitos e
abordagens surgiram apods o trabalho de Boyatzi82]19 Entretanto, como sugerido por
Sandberg (2000), todas elas fornecem teorias doat®ente semelhantes, uma vez que
consideram a competéncia como um fen6meno baseaddributos que possuem correlagéo
direta com o desempenho da organizacdo. A compaténmostrada como um estoque de
recursos detidos pelos individuos e sua avaliagddainenta-se sob o conjunto de tarefas do
cargo ou posicao ocupada pela pessoa (FLEURY; FDNEUROO7). Dessa forma, “a
competéncia pode ser prevista ou estruturada ewcouajunto qualificador ideal”, que permite
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um desempenho superior no trabalho (DAMASCENO, 2@032). Nesse sentido, acredita-
se que a atuacdo e performance de cada individde per melhorado por meio de

treinamentos e desenvolvimento dos atributos @wi@hados a realizacdo da atividade.

O Quadro 2 apresenta algumas definicbes para @ teompeténcia elaboradas por
autores cujas perspectivas estdo em concordanmaasoideias desenvolvidas pela escola

anglo-saxonica.

Quadro 2: Conceitos de competéncia elaborados pouires da escola anglo-saxdnica

Autor Conceito

As competéncias se relacionam a aspectos da rethigpnana, se
Boyatzis (1982) caracterizando por comportamentos observaveis odenp determinar
0 retorno da organizacao.

As competéncias sdo qualidades daqueles capazeasnalsar e
Boog (1991) solucionar determinado assunto e realizar ativisladspecificas.
Significa capacidade, habilidade, aptidao e idcamched

As competéncias referem-se a caracteristicas $etés ao individuo,
Spencer e Spencer (1993) que influenciam suas acdes e servem de referemeied seus
desempenhos no ambiente de trabalho.

As competéncias sdo conjuntos de conhecimentosiidaales e

atitudes correlacionados, que afetam a realizagi@alguma tarefa,
papel ou responsabilidade, além de influenciarsem@enho da fungéo
assumida.

Parry (1996)

As competéncias sdo as caracteristicas dos indwide podem
McLangan (1996) influenciar sua capacidade de entrega de determsnabultados com
maior facilidade.

As competéncias sdo conhecimentos, habilidadesacicigules, ou
Mirabile (1997) caracteristicas associadas com alto desempenhonemteterminado
trabalho.

Fonte: Adaptado de Bitencourt e Barbosa (2004ama3ceno (2007).

Como apontado por Sandberg (1994) e discutido posteente por Scianni e Barbosa
(2009), na abordagem racionalista ha trés formasatb@lhar a gestdo por competéncias. A
primeira € a abordagem orientada para o trabalhadonsiste na avaliacdo dos atributos —
conhecimentos, habilidades e atitudes — que o iohaivdetém, os quais o0 auxiliam na
execucéo de determinado trabalho de forma eficidvigste caso, toma-se um especialista
como referéncia de comportamento, e a partir dasssoompeténcias exigidas para todos os
demais trabalhadores sdo definidas e prescritasegiinda é a abordagem orientada para o
trabalho, que identifica os atributos necessariogadizacdo da tarefa com base em uma
andlise das fungbes executadas no trabalho. Assitrgbalho é fragmentado em diversas
atividades, que exigem um conjunto predefinido téwos para sua realizagcdo. Por fim, a
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terceira é a abordagem orientada para o trabalbara o trabalhador, que analisa tanto o
trabalho a ser executado, quanto as caracteristieagjuem o executara, objetivando

prescrever os atributos de competéncia necessaerscucao da tarefa.

Muitas criticas séo feitas ao enfoque da competéjuitetado pelos representantes
da escola anglo-saxbnica. Scianni e Barbosa (2@8umentam que a abordagem
racionalista:

[...] vem sendo utilizada como uma resposta a goeda apreensdo das
competéncias pessoais no trabalho, visando o ten® e o
desenvolvimento. Sua origem vem da analise do Ilrabae separa
analiticamente dois assuntos inter-relacionadaesnapeténcia em exercer o
trabalho e o grau com que os trabalhadores exeseentrabalho de forma
competente. Nd8o se mede, entdo, se o trabalhaddataleutiliza estes
requisitos e, mais importante ainda, a forma cortralzalhador utiliza estes
requisitos (SCIANNI E BARBOSA, 2009, p. 82).

J& Sandberg (2000) aponta que a “operacionalizagidnalista da competéncia,
mediante a definicAo de atributos resulta, muitazes, em descricbes abstratas e
excessivamente simplificadas, incapazes de repesadequadamente a complexidade das
competéncias no desempenho do trabalho. Além disso,atributos sdo definidos
independentemente do contexto em que se inseressyipdo um significado fixo em si.
Fleury e Fleury (2007), corroboram dessas criti@asargumentarem contra a ideia de
competéncia enquanto conjunto de habilidades esimgidefinidos a partir do desenho do
cargo, proprios do modelo taylorista, uma vez gsaaefinicdo € insuficiente para atender

as demandas de uma organizacédo inserida em anshiemgplexos e mutaveis.

Outra critica a abordagem anglo-saxa esta no &atpud a definicdo das competéncias
— “se € que se pode considerar os atributos deeconbnto, habilidades, atitudes e
comportamentos como competéncias” — sa géori da acdo (SCIANNI; BARBOSA, 2009,
p. 82). Segundo os autores, a significacdo da c@mgia ndo é descontextualizada, uma vez

que ela se manifesta no momento da agéo, e pasussoefinicd@ priori ndo é adequada.

Fleury e Fleury (2007) corroboram da perspectivaSdenni e Barbosa (2009) ao
definirem a competéncia como um saber agir respehsd reconhecido baseado na
mobilizag&o, na integracdo e na transferéncia daéemmentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valormkead individuo. Assim, os autores
também reconhecem que as competéncias individ@essempre contextualizadas. Os
conhecimentos e d&now-how ndo adquiremstatus de competéncia antes de serem

comunicados e utilizados.



25

Os estudos associados a escola francesa amplianopoede andlise da competéncia,
revisando a nocdo de qualificatgmra o emprego definida anteriormente. Zarifiad0(3
destaca trés mutacdes principais ocorridas no mdodeabalho que explicam a necessidade
emergente de romper com a légica do posto de habé) a nocdo deventosaquilo que
“‘ocorre de maneira parcialmente imprevista” e acagloa delinear um “circuito de
aprendizagem dinamica” (ZARIFIAN, 2001, p. 41), umez que depende da andlise critica e
da antecipacéo; (ii) a percepcdo de queraunicacddorna-se um componente fundamental
do trabalho, uma vez que permite o entendiment@n@mo entre os individuos no ambiente
organizacional, o que implica deter capacidade paesolucao de conflitos; e (iii) a nogao de
servicq que representa a capacidade para o atendimentntecipacdo de necessidades de
clientes ou usuarios. Considerando essas mutacoes:

O trabalho ndo é mais, principalmente, um dadotighjel, padronizavel,
prescritivel que bastaria reduzir a uma lista defaa relacionadas a uma
descricdo de emprego. O trabalho torna-se o praloegto direto da
competéncia pessoal que um individuo mobiliza diase uma situacdo
profissional (ZARIFIAN, 2001, p. 56).

A competéncia, tal como definida por Zarifian (2)0dode ser entendida como o
resultado da pratica e do entendimento contexadizdo trabalho, cujo sucesso exige
comunicacdo e foco na nocdo de servico, estandotaslgos imprevistos impostos pelo
aumento da complexidade. O conceito se relacignpoganto, a “inteligéncia pratica das
situacdes, que se apoia em conhecimentos adquiddos transforma a medida que a
diversidade de situagcbes aumenta”, refletindo-se “mamada de iniciativa e de
responsabilidade, pelo individuo em situacfes gsmhais com as quais ele se confronta”
(ZARIFIAN, 2003, p. 137). Além disso, a competéndaria resultado dos sentidos
construidos — socialmente — acerca da propria nde&@mmpeténcias na organizacdo. O autor
enfatiza, portanto, o carater contextual ao remsaltanalise da atividade de trabalho e da

pratica situada como elementos importantes a faimee competéncias.

Cabe observar que para Zarifian (2001) a compet&anibém esta relacionada com a
autonomia, uma vez que ela so6 é efetivada se vidhai exercita-la na tarefa atual. Assim, a
competéncia ndo pode ser vista como um atributdagsente individual, mas sim como uma
questdo organizacional. Nesta abordagem, a orgdémzasituada em um ambiente

institucional, define a sua estratégia e as compgi& necessarias para implementa-las, em

4 Para zarifian (2001), a competéncia ndo é umagéegda qualificacdo. “Nas condicdes de producacennad
ela representa o pleno reconhecimento do valoudkfigacdo” (ZARFIAN, 2001, p. 56).
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um processo permanente de disseminacao de conimécgndesenvolvimento e renovacao de
competéncias (SOUZAt al, 2011).

Para Sandberg (2000), a competéncia € constitigibagignificado que o trabalho
assume para o trabalhador em sua experiéncia. ©nwddgimento das competéncias
dependera, de acordo com o autor, da construcéa sobre o proprio trabalho, uma vez que
o0 conhecimento pratico depende da intimidade doalh@ador perante esse trabalho e sua
habilidade de fazer julgamentos sobre 0 mesmoclo de competéncia englobaria, portanto,
a construcdo de significados e a formacdo e intédgrantre conhecimentos tedricos e
praticos. De tal modo, compreender o significadotrdbalho seria a primeira fase para a
definicho de competéncias, ja que o conhecimenébicpr depende da familiaridade do
trabalhador com seu trabalho e da sua habilidadezds julgamentos sobre o mesmo. O
desenvolvimento de competéncias depende, portdatoonstrucdo social do individuo sobre
o préprio trabalho (SANDBERG, 2000).

Le Boterf (1994; 2003) situa a competéncia no anezgo de trés dominios: (i) o
sujeitg com sua biografia e socializacdo; (iisiguacdo profissionalou contexto; e (iii) a
situacdo de formacgaue abrange a formacao profissional. O autoath@bcom o conceito
de “competéncia profissional”, que se relaciona amobilizacdo profissional, em um
contexto de trabalho baseado na perspectiva deoetando saber. Argumenta-se que “a
competéncia emerge de uma combinatoria [...]. Puaxanacado apenas sera possivel a partir
de certos pontos de referéncia constituidos pereetiais de competéncias” (LE BOTERF,
2003, p. 66). Tem-se, portanto, a competéncia enquaesultado de uma dupla
instrumentalizacdo: a instrumentalizagdo dos resupessoais e a instrumentalizagdo dos

recursos do meio.

A Figura 3 ilustra os trés dominios da competémmiapostos pelo autor:
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Figura 3: Mobiliza¢éo de competéncias

O sujeito: a biografia e
socializagéo

O contexto
profissional: as
situacdes
profissionais

A formacéo
profissional: as
situacdes de
formacéo

Fonte:Adaptado de Le Boterf (1994; 2003).

A competéncia ndo residiria nos recursos a serebilizaalos, mas sim no préprio
processo de mobilizagdo desses recursos, que fe@gigte ao acontecimento ou a situacao”
(LE BOTERF, 2003, p. 51).

Segundo Le Boterf (2003), a competéncia compOeete ‘saber agif, o “querer
agir’ e o “poder agif. O “saber agil engloba a capacidade de antecipar e tratar intade
gue surgem, cada vez mais frequentemente, no ¢ontiextrabalho. Tal dimenséo reflete
duas praticas profissionais: (i) a execucao, baseaddocdo de procedimentos existentes em
praticas ndo automatizadas ou na operacionalizadgio procedimentos particulares,
previamente estabelecidos e memorizados, que s&otados em um contexto especifico, de
maneira automatizada e rotineira; e (ii) a resaugé problemas, situacées em que nao é
possivel recorrer a procedimentos padrfes, exigimdotanto, a elaboracdo de novos
procedimentos mediante a construcéo pertinentenderepresentacao operatoria da situacao.
Nota-se que a competéncia torna-se relativa, urmague essas duas praticas profissionais
dependem tanto do contexto do trabalho, quant@ldado sujeito-situacédo. @uerer agif
refere-se a uma autoimagem do individuo, que stifd@a como alguém capaz de assumir
riscos relacionados a desafios claramente ideamdifis em um ambiente de confianca,
autonomia e tolerancia ao erro. Por fim,poder agif depende da disponibilidade de meios
apropriados a criacdo das competéncias e da aut@uaenacdo dada ao sujeito.
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De modo geral, entende-se que para a escola fegnoass importante que identificar
a competéncia é compreender a forma como o indivddgume uma responsabilidade diante
de um evento e mobiliza seus recursos em determigadtexto, interagindo com esse
contexto na busca de solucdes inovadoras (SCIARNRBOSA, 2009). Nesse sentido, ha a
contestacdo quanto a definicdo da competéncia tomestoque de qualificacdes compostas
por conhecimentos, habilidades e atitudes que oogi&am a pessoa a exercer determinado
trabalho” (DAMASCENO, 2007, p. 20), proposta, ihgiante, pelos trabalhos anglo-
saxonicos. A escola francesa propfe uma nocdo amaa, associando 0 conceito as
realizagfes alcancadas pelas pessoas e aquildaguenéregam em determinado contexto de
trabalho (DAMASCENO, 2007).

Le Boterf, (2003) resume as diferencas entre as @b@rdagens em um quadro

reproduzido aqui (Quadro 3).

Quadro 3: Diferencgas entre as duas correntes de asib da competéncia

Abordagem anglo-saxdnica Abordagem francesa

Concepcdao Taylorista-fordista Economia do conhecimento

Ator com dominio sobre o contelldo e o

Sujeito Operador sem autonomia processo do trabalho

Limitado a execucdo de tarefas e Sujeito a situagdes complexas que exigem

Contexto ~ ; do ator ir além do prescrito e reagir a

operagdes prescritas : : P 9
imprevistos

Saber fazer descritivel e traduzido emSaber agir mobilizando um conjunto de

Competéncia comportamentos esperados e recursos e adotando uma conduta em
observaveis contextos especificos

Gerenciamento Foco no controle de atividades e Enfase na construcéo de um contexto
comportamentos prescritos favoravel ao surgimento da competéncia

Fonte: Adaptado de Le Boterf, (2003, p. 91).

A analise minuciosa da literatura permite percajpg os esforcos no sentido de
elaborar um corpo tedérico sobre a temética “cormo#é individuais”, ndo resultaram, como
apontado por Mertens (1996), em um quadro anal@moergente. O tema esta longe de
apresentar um modelo Unico, justamente por envaliferentes interpretacfes, abordagens
gue culminam em uma variedade de consequéncias @aralise do envolvimento dos atores

sociais ligados a organizacdo (MERTENS, 1996).

Nesse sentido, é fundamental adotar uma abordagewomipeténcias individuais
coerente com 0S pressupostos e 0s objetivos adopedk pesquisa. Para isso, discute-se aqui

a relacéo entre a inovacéao e a tematica das “cémgas individuais”.
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Tem-se como ponto de partida a percepcdo de queowegdo €, no contexto
organizacional, parte integrante de um processmplexm, que envolve a investigacao e a
experimentacédo, atividades capazes de gerar nardgecimentos, que podem resultar em
oportunidades de negodcio, produtos e processosa aidd explorados pela organizagéo
(DOUGHERTY, 1992; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Earide-se que as atividades
inovativas ndo envolvem a solucdo de problemaseiotis, uma vez que tém como
fundamento circunstancias que dirigem a atencamrdanizacdo para a necessidade ou
oportunidade de introducdo de algum tipo de maatifio, seja ela em produtos, servicos,
processos ou modelos de negécio (CLARK; FUJIMOT@921 AGGERI; SEGRESTIN,
2007; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

As atividades inovativas, por serem marcadas peradb grau de abstracdo e de
imprevisibilidade, exigem por parte de quem estolitdo em sua execucdo um esforgo
continuo de criacdo e combinagdo de conhecimeMARISSON, 2010). A inovacado se
relaciona, portanto, a processos de solucdo delepnals e de pensamento criativo, que
envolvem a criacdo, compartilhamento e transfegédei informacdes sobre tecnologias e
mercados, por meio de diferentes ferramentas (DIZ®)3). Clark e Fujimoto (1992)
corroboram com tal perspectiva ao afirmarem querorgcdes que conduzem atividades
inovativas dependem de processos de aprendizagemetisdo a aprendizagem sobre
tecnologias e mercados.

Nesse contexto, o conhecimento surge como fatadafmental para a tomada de
decisdo. A maneira como ele se desenvolve e éndisado na empresa contribui para o
processo de inovacdo. Nem toda forma de conhedmemiretanto, € passivel de ser
explicitada. O conhecimento tacito — incluindo-sguiaos conhecimentos gerenciais e
produtivos essenciais as organizacdes — sO pod#esenvolvido por meio da pratica. Além
disso, muito deste conhecimento é essencialmesti#bdido; ou seja, apresenta-se como um
conhecimento que € mobilizado apenas no contexteal&Zacdo de uma tarefa produtiva,
podendo ser disseminado somente por meio dos anéios sociais (BROWN; DUGUID,
1991; LANGLOIS; FOSS, 1999). Nessa perspectivapaacao no ambiente organizacional é
entendida como um processo baseado na interadmapFaa socializacao de conhecimentos
tacitos ou explicitos (BROWN; DUGUID, 1991).

Considerando tal pressuposto, pensa-se na concdpgdonpeténcia individual como
um “saber-agir” — responsavel e reconhecido —, sgefundamenta na capacidade do

individuo de, em determinado contexto de trabathobilizar, integrar, transferir e aplicar
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seus conhecimentos e habilidades na concretiza&ordportamentos que de alguma forma
contribuam agregando valor econdmico a organizag&dor social ao proprio individuo (LE
BOTERF, 2003; FLEURY; FLEURY, 2007; SCIANNI, 2008).

A partir dessa definicdo, € possivel assumir qoenstrucdo da capacidade inovativa
nas organizacdes depende, necessariamente, daillispade de competéncias individuais
capazes de subsidiar o estabelecimento e a mafotad& estratégias voltadas para a
inovacdo. Essas competéncias podem se basear @mcooantos: (i) formais, aqueles
alcancados por meio de praticas de formacéao forreabactes bem estruturadas e planejadas
de maneira a permitir a aprendizagem, a retengéivasmsferéncia de determinado contetdo —
; ou (ii) informais, aqueles que se desenvolvenardéirpde observagdes, praticas e interagdes
no ambiente de trabalho e fora dele, ao se comfr@moim novas situacdes ou problemas que
exigem o aprendizado de novos procedimentos e endelwimento de novas solucbes
(ZARIFIAN, 2001).

Para Souzet al.(2011), ha competéncias que favorecem o percursoogtacédo e da
construcdo de capacidade para a inovacao, ao oreogo a pratica do trabalho de busca e
selecdo de oportunidades de inovacdo e de desaneolo e a implantacdo da inovacgao.
Essas competéncias sempre estardo contextualizatasyez que dependem da maneira
como esses processos discorrem dentro da orgamiZasautores listam, a partir da revisao
da literatura acerca do tema, algumas categori@em@eténcias individuais necessarias aos

processos de inovacao:

Dentre as competéncias que podem ser consideragasrtantes para
inovacdo enquadra-se a qualificacdo formal, qua doindividuo de uma
bagagem técnica. A formacgdo técnica, contudo, ndist@ssustentavel sem
determinados conhecimentos que tratam do arquivasopé tedrico e
pratico, como o especialista — da tarefa e suaoedgho e julgamento;
conceitual — sobre a teoria; estratégicos — solgestiio da tarefa; além de
experiéncias, principios, atitudes e comportamenjog possam ser
realmente favoraveis a inovacdo. Outras compet&nessenciais para o
processo de inovacédo estéo relacionadas ao modo qoatificacdo formal
e conhecimentos s@o colocados em pratica paraisaurid processo de
conversdo da ideia em aplicagdo; sdo sempre maiendo ou ndo estar
formalizadas (SOUZAt al, 2011, p. 5).

Considerando tal definicdo, Sandberg (2000) propda abordagem interpretativa
para explorar o que compde a competéncia nas fangbacionadas ao desenvolvimento

tecnoldgico.



31

A principal caracteristica da abordagem interpneiaé a sua base fenomenoldgica,
gue ndo vé competéncia como um elemento composiduas entidades separadas. Ao invés
disso, trata o trabalhador e o trabalho como untialagte Unica, capaz de se expressar por
meio das experiéncias de trabalho vividas. A coémma € apreendida a partir do significado
gue o trabalho assume para o trabalhador duraatexg@eriéncia. Dessa forma, um elemento
fundamental da dependéncia do contexto é a dimdés#a da competéncia. A consciéncia
pratica das acfes que constituem as atividadealgo se baseia nos conhecimentos tacitos
dos trabalhadores sobre como agir em contextociéisps. Quando os atributos sdo vistos
como independentes do contexto, como nas abordageiosalistas, essa dimensao tacita é
ignorada (BROWN; DUGUID, 1991). Por isso, Sandb@@00), na tentativa de identificar
essas competéncias, parte da concepc¢ao do progivadiuo quanto ao seu trabalho. Assim, é
possivel captar as possiveis variacdes relacionadancepcdo da competéncia dos

trabalhadores.

A existéncia de competéncias individuais isoladggsar de essencial, ndo deve ser
entendida como condicdo suficiente para garansuaesso das atividades inovativas nas
organizacdes. De acordo com Coriat e Weinstein 2200 fendmeno da inovacdo nao €
resultado da capacidade isolada de individuos eilamgus, postura defendida também por
Zarifian (2001, p. 74), que afirma que “qualquénatdo um pouco mais complexa excede as
competéncias de um unico individuo”. Consoni (2064Yidd, Bessant e Pavitt (2008)
concordam que o processo de desenvolver um nowtuoraou de aprimorar aqueles ja
existentes €, acima de tudo, complexo, e, por &saha por perpassar uma série de funcdes

da empresa, envolvendo, dessa forma, grande dla€eside pessoas.

Reconhece-se, ainda, que o desenvolvimento daidapgaados recursos humanos em
criar servigos produtivos — ou inovar — €, em padiefinido pelos recursos aos quais 0s
homens tém acesso no ambito da organizacdo. Sdoi®®lementos — a capacitacdo dos
individuos e a disponibilidade de recursos na firmaue, juntos, criam oportunidades
produtivas especiais capazes de gerar vantagemetitingd(PENROSE, 2006). Dessa forma,
é fundamental para a concretizacdo da abordagemnmodacdo proposta nesta pesquisa
desenvolver uma revisdo tedrica sobre a competéntisua forma mais ampla, abrangendo a

organiza¢cdo como um todo.
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2.2.2 As diferentes perspectivas tedricas da competénadaganizacional e suas relacdes

com a inovacao

Diante da complexidade do contexto econb6mico, pautaor rapidas mudancas
sociais, culturais e econ6micas, novas abordagerigsnda mostram-se necessarias, as quais
vao além da ideia do mercado como um sistema agtdedo e coordenado unicamente pelo
mecanismo de precos. Nesse sentido, o pressupmsiéreico que defende a racionalidade
das decisdes de alocacdo de recursos torna-seveadeais incompativel com a nova
realidade competitiva (WILLIAMSON; WINTER, 1996).

O desenvolvimento desse novo corpo teorico sofirma se fundamenta na nocao de
que o desempenho organizacional depende de formadscutares de conhecimento,
individual e coletivo, que influenciam a capacidaldeorganizacdo em mobilizar recursos e
estruturar e realizar suas funcdes e atividadesdgess de resultados (CORIAT;
WEINSTEIN, 2002). Essas teorias ampliam a compéemo cardter e das limitagbes do
conhecimento (LANGLOIS; FOSS, 1999), contribuindargp o surgimento de questbes
relacionadas a incerteza e a disponibilidade denmdcdo na analise da tematica “vantagem
competitiva” (CORIAT; DOSI, 2002; CORIAT; WEINSTEIN002). Ao reconhecer o papel
exercido pelo progresso do conhecimento na muddagaariaveis econdémicas tradicionais,
descarta-se a ideia de racionalidade invariante algentes econdmicos, assumindo a
diversidade de possibilidades de acao (TIGRE, 2006)

Em termos gerais, as teorias contemporaneas refer@n vantagem competitiva,
consolidadas sobre o rotulo de “visdo baseada earses” (VBR), desenvolvem-se a partir
de duas generalizagcbes, combinadas com pressupastiasnentais derivados, sobretudo, da
economia. A primeira refere-se ao fato de que elifgas nos conjuntos de recursos que as
empresas detém séo responsaveis por diferentas davelesempenho. A segunda baseia-se
na percepcao de que tais diferencas sao relativarsstaveis. Além disso, assume-se que as
empresas procuram, quase sempre, aumentar seupgegeEnmeconémico (DOS al, 1988;
FOSS, 1997).

Tais observacgfes tém, segundo Foss (1997), impbsapara a administracdo, uma
vez que permitem compreender o papel do desenwahtonou da aquisicdo de certos
conjuntos de recursos na conquista de niveis supsrde desempenho. Nesse sentido, a

atencdo se volta a necessidade das organizacpesithitizarem recursos que possibilitem a
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criacdo e manutencdo de vantagem competitiva. Majgecificamente, essas teorias
interessam-se pelas possiveis associacdes entagaaseristicas do estoque de recursos da
firma e a posicdo competitiva assumida por elaarfdo em como essas caracteristicas se

alteram ao longo do tempo (FOSS, 1997).

Dessa maneira, sdo superadas as abordagens ems gemmpaesas consideradas
essencialmente iguais sdo retratadas como “cabedas), cujas decisOes racionais de
alocacdo de recursos sao realizadas a partir dsidesacdo sobre um numero finito de
alternativas previamente conhecidas (WILLIAMSON;NVER, 1996). Em seu lugar, tem-se
a emergéncia de uma compreensao mais rica da daahimercado, em que se destaca a
andlise das dindmicas internas das organizacOesirecursos especificos, considerados
cruciais ao desempenho competitivo (WERNERFELT 41€80S1, 1988; BARNEY, 1991).

Nessa perspectiva, a existéncia, a estrutura entted da firma séo explicados, em
parte, pelas competéncias que ela, de alguma fastimjula € mantém. A firma ndo é mais
vista como um conjunto de respostas regulares gratdemas especificos, e sim como um
repositério de conhecimento (HODGSON, 1998). Asssma existéncia de comportamentos
heterogéneos para as organizacdes, bem como, censeqente, a diversidade de resultados
possiveis (NELSON, 1991; TIGRE, 1998).

Essa abordagem tem como marco inicial as ideid®deose (2006), que apresenta a
nocdo de “oportunidade produtiva’. Em sua teoriaresm crescimento da firma, a autora
ressalta o carater idiossincratico das organizac@esreconhecé-las como conjuntos de
recursos — materiais e humanos — cuja capacidaderiagio de servicos produtivos se
relaciona, intimamente, a habilidade de internaliz@nhecimentos necessarios para
desenvolvé-los e utiliza-los de forma eficientefoite da vantagem competitiva da empresa
encontrar-se-ia, portanto, nos recursos e nas démpas que ela controla (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991).

Considerando tal perspectiva, é necessario quérnaasf compreendam plenamente
suas principais competéncias para obterem sucessaptoracdo de seus recursos, pois sao
eles que dao condicbes para que elas desenvolviaategms diferenciadas. A vantagem
competitiva sustentavel é alcancada no momento wmnagorganizacdo consegue explorar
eficazmente os recursos que possui, Sem gue osreemes consigam imitar suas estratégias
(JAVIDAN, 1998). Assim, o principal desafio dasnfias seria identificar, desenvolver,
proteger e arraigar recursos e capacidades de fogeaar lucratividade superior e vantagem
competitiva (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).
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As teorias contemporaneas sobre a vantagem cowpetifrangem uma infinidade de
definicbes e conceitos relacionados a tematica atenpeténcias”, fator que dificulta a
utilizacdo de tais abordagens na construcao denfog@e analitico aplicavel. Além disso,
por vezes, critica-se o fato de os conceitos depeténcias organizacionais serem abstracdes
tedricas, dificeis de serem apreendidos de mameaiis empirica (MICHAUX, 2011). Busca-
se aqui resgatar as principais abordagens, comtuitoinde estabelecer um quadro de
compreensao amplo que permita aventar os vincelm$cos e empiricos entre diferentes
nocdes de competéncias, buscando esclarecer casmoé&h sendo incorporadas a realidade

pratica das empresas.

Inicia-se o0 debate pela definicdo de “recursostaHRenrose (2006), os recursos de
uma empresa nao constituem, por si s6, insumosa@sso produtivo, mas sim oS servicos
que eles podem prestar. Um mesmo recurso pode rpiopar diferentes servicos ou
conjuntos de servicos, dependendo do modo comadliZadd ou combinado. Segundo a
autora, 0S novos servigos sdo gerados a partiratdlinpacdo de conhecimentos adquiridos,
dependendo, assim, da capacitacdo dos homens eloglenquanto o desenvolvimento da
capacitacao desses homens €, em parte, definide ©elursos aos quais eles tém acesso. Sao
os dois elementos combinados — capacitagdo indivigestrutura de recursos disponivel —
que criam as oportunidades produtivas de deterraifiatha. Portanto, a geracdo de valor
depende da coordenacdo e da interacdo de um corgentecursos, que constituem um
contiguo de servicos em potencial (PENROSE, 2006).

Penrose (2006) reconhece dois tipos de recursoiraia. f Primeiro, 0Ss recursos
materiais, que consistem, segundo ela, em elemetdogiveis, como instalacdes,
equipamentos, recursos do solo e naturais, majg@iass e subprodutos, além dos estoques
de produtos acabados. Alguns desses recursos pétamente absorvidos ao longo do
processo produtivo e outros sdo duraveis, prestasaoesmos servigcos por um consideravel
periodo de tempo. Ha também aqueles recursos guegasiformados na producdo. Alguns
sao adquiridos diretamente no mercado e outrosupidols dentro da firma, ndo podendo ser
comprados ou vendidos fora dela. Todos sé&o bena fmma compra, aluga ou produz, como
partes componentes de suas atividades. Segundecuwsos humanos, que compreendem a
forca de trabalho da firma, responsavel pela exsrudas atividades burocraticas,
administrativas, financeiras, juridicas, técnicagegenciais. Embora os funcionarios néo

sejam uma “propriedade” da organizacdo, ela sofrelgs comparaveis a um prejuizo de
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capital quando tais empregados a abandonam nodaugeas aptidoes, pois 0S servicos que
deixam de produzir tendem a envolver custos e opaiddes perdidas.

Barney (1991), por sua vez, classifica 0os recumustrés grupos amplos: (i) os
recursos fisicos, tais como instalacdes, equipameentocalizacao; (ii) os recursos humanos,
que abrangem, entre outros, a equipe de gestaonadao e a experiéncia dos funcionarios;
e (iil) os recursos organizacionais, como a cultira reputacdo da empresa. Todos esses
recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Ogrges intangiveis sao mais dificeis de
serem imitados ou transmitidos entre as organizagadejue sua codificacdo nao é facil. Por
Isso, eles tém mais potencial em gerar vantagenpetitma (CORAZZA; FRACALANZA,
2004).

Os recursos sao, de acordo com Javidan (1998)sosnbs da cadeia de valor da
organizacdo e atuam como blocos de construcdo aapeténcias organizacionais. Tal
abordagem enfatiza as diferentes estratégias adofaelas empresas na exploragdo e na
alavancagem de seus recursos disponiveis, que shitizados pelos individuos de forma
isolada ou em grupo (JAVIDAN, 1998; PENROSE, 2006).

O termo competénciagliferencia-se conforme a concepcdo de cada aidwrdan
(1998), por exemplo, estabelece a distingdo erdnepeténcias funcionais e competéncias
organizacionais, ao definir capacidades e compei€(8CIANNI, 2008). Segundo o autor, 0
termo capacidadegefere-se a aptiddo da firma em explorar seusrgesuconsistindo em
uma série de processos de negocios e rotinas ABess30 gerenciamento e a interacao entre
0S recursos. A caracteristica distintiva das calpaleis é que elas se relacionam a uma
determinada area funcional da empresa ou a duasadsl areas diretamente ligadas a um
processo especifico. Existem, por exemplo, capdegi@m marketing, em producdo, em
distribuicdo e logistica e em gestdo de recursasahos. A partir do momento em que essas
capacidades se estendem a toda organizacdo, temasfetivamente, uma competéncia

organizacional, e dessas algumas podem se mossexraais (JAVIDAN, 1998).

A nocgdo de competéncias essenciaiscane competensg abordada por Prahalad e
Hamel (1990), sugere que algumas capacidades meg@omais sao diferenciadoras, ou seja,
fundamentais a dinamica competitiva da empresaurlegos autores, essas capacidades sao
amplamente disseminadas na organizacéo e envolvapremdizado coletivo no ambiente
organizacional, particularmente na coordenacdoddassas habilidades de producdo e na

integracdo das multiplas correntes de tecnologias.
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Coriat e Dosi (2002) optam por tratar os termompeténciag capacidadesomo
sinbnimos praticos. Os autores propdem que as démgpas ou capacidades organizacionais,
preenchem a lacuna entre a intencéo e o resulano|vendo atividade organizada, cujo
exercicio €, em parte, repetitivo. Tais competéc@npdem-se de conhecimentos e rotinas
disseminadas no ambiente da firma. Assim, as ®tinganizacionais atuam como blocos de
construcdo das competéncias. Esta perspectiva gactifmada por Michaux (2011, p. 6), que
alega que as ‘“rotinas organizacionais expressatitgsé&oletivas que sdo tornadas rotinas e
que resultam em competéncias organizacionais”,csendocdo empirica mais empregada

para dar conta da “aparéncia fisica” da competé@rganizacional.

A corrente evolucionista, com o intuito de explieardiferencas entre as organizacoes
marcadas, sobretudo, por trajetérias especifigaefunda-se na explicacdo do conceito de
rotinas organizacionais. Tal no¢do permite, segieynaud (199&pudMICHAUX, 2011,

p. 6), compreender a relacdo entre as dimensdes mimacro das organizacdes, uma vez
qgue as rotinas atuam como “uma funcao de coordenag#s, a0 mesmo tempo, uma funcao
de coesao”. Segundo Nelson e Winter (1997), ama®tbrganizacionais se baseiam em
saberes e em saberes-fazer obtidos individualmeoseguais residem conhecimentos tacitos
e explicitos, que constituem as habilidades etasamindividuais. Incluem-se nesta definicdo

0S conhecimentos necessarios a realizagdo do laleah determinado contexto coletivo,

bem como o conhecimento do que os outros individigesm fazer nesse mesmo contexto,
com base em um processo de interpretacdo ajustedenensagens enviadas pelos demais

envolvidos.

As rotinas sao, portanto, modalidades de intergg&permitem aos membros de uma
organizacdo agir conjuntamente, de forma pertinemdemomento adequado, garantindo a
coeréncia entre suas decisdes e acoes individkéaselas que garantem que os individuos se
coordenem de maneira eficaz, jA que permitem, rdidaelo possivel, a previsdo da acao
individual, algo indispensavel a acdo coletiva (ISEIN; WINTER, 1997). Essas rotinas,
segundo Michaux (2011), sdo memorizadas pelos iwodete construidas ao longo da
atividade por meio de um principio de selecdo peemge, constituindo a base de saberes e

repertorios compartilhados.

Assim, é possivel apreender a existéncia de umacihgule coletiva, interna a
organizacdo, que favorece a coordenacdo e a inpEgraos saberes e dos saberes-fazer
coletivos e se relaciona diretamente ao desemperibtivo. Essa capacidade fundamenta-se

na existéncia de diferentes configuracfes socidfsentes a organizacdo como um todo e



37

parece se apoiar, como colocado por Michaux (2Cdrh)duas categorias de fatores: (i) os
fatores cognitivos, que englobam, entre outrogreralizado coletivo, o repertério de saberes
compartilhados, as praticas compartilhadas e osirost de interacdo; e (i) os fatores

cooperativos, como normas de reciprocidade e augdiaO carater tacito e ndo reprodutivel

desses fatores os torna ativos estratégicos pam@a@esa.

Cabe ressaltar aqui que o conceito de rotina aa&c¢édo sdo comumente vistos como
ideias opostas. Nelson e Winter (2005) argumentam & existéncia de uma atividade
inovadora se relaciona a imagem genérica do comperito da firma governado pela rotina.
A inovacdo envolveria mudancas na rotina, que soargeartir da recombinacéo de rotinas
anteriormente consolidadas (NELSON; WINTER, 20@b)rocesso de surgimento de novas
rotinas pode acontecer de maneira experimental,b@s® na criacdo de conhecimentos e na
definicdo de rotinas simples ou através de prosessais estruturados e baseados em
conhecimentos preexistentes, capazes de geraasaomplexas (EISENHARDT; MARTIN,
2000). Esta abordagem se relaciona ao conceitood@gao proposto por Schumpeter (1982),
que trata o fenbmeno como fruto de novas combisad@efatores ja existentes. Penrose
(2006), ao abordar a nocéo de “oportunidade prealyttambém reconhece a necessidade de

realizar recombinac¢des de recursos na tentatigged® Nnovos Servicos.

A relacdo entre rotina e inovacao centra-se, seglelson e Winter (2005) na
distincdo entre as atividades direcionadas panaac¢ao (ou, de modo mais genérico, para a
solucéo de problemas) e os resultados dessa akivida

A incerteza fundamental que envolve a atividadeadora é a incerteza de
seus resultados. E verdade que pode haver congtiaréerteza, quando a
atividade se inicia, sobre os detalhes da propiédade — particularmente
se esses detalhes puderem em Ultima instanci@s@nhrecidos como uma
abordagem a algum tipo de sucesso que ndo se palecer de antemao.
Mas também pode haver fortes padrdes de natures@mamente

previsiveis na atividade — e na medida em que deimg parece razoavel
descrever a atividade como “rotineira” (NELSON; WER, 2005, p. 199).

Os autores propdem, portanto, que as organizaédegdtinas bem definidas para
apoiar e direcionar seus esforcos inovadores, wemagque a observacdo dos procedimentos
heuristico3 produz padronizaces de atividades organizacipiraitiindo a padronizacéo
das formas particulares dos esfor¢cos despendidasocobjetivo de inovar, que devem ser

incluidas no conceito de rotina. A medida que pwFsiao longo do tempo, gerando

® “Qualquer principio ou instrumento que contribaiga reducéo da busca média da solucdo” (NEWAElalL,
1962apudNELSON; WINTER, 2005, p. 200)
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implicacBes a lucratividade e ao crescimento darorgcao, tal padronizacdo torna-se parte
do mecanismo subjacente ao processo evoluciondiEb§ON; WINTER, 1997; 2005).

Considerar a atividade inovadora como uma “rotiritretanto, ndo implica tratar
seus resultados como previsiveis. Isso porque, Bmejpo lugar, a natureza exata da
inovacdo ndo é, usualmente, previsivel quando is@nm as diligéncias que culminam na
inovacgao e, além disso, as consequéncias da géibzdas inovacdes — a alteracdo de rotinas —
nao sao conhecidas até que um montante razoavekmkriéncia operacional tenha sido
acumulado (NELSON; WINTER, 2005).

A concepcéo de rotinas desenvolvida por Nelson eté#i(2005) se aproxima do
conceito de “capacidades dinamicas” proposto pecdgePisano e Shuen (1997). Os autores
as definem como a aptiddo da empresa em integyastrair e reconfigurar competéncias
internas e externas para atender ambientes emantmshutacdo. Para Eisenhardt e Martin
(2000), as capacidades dinAmicas consistem emgs@E@stratégicos e organizacionais que
criam valor para as empresas dentro dos mercadémiios mediante a reconfiguracéo de
recursos que se traduzem em novas estratégiasen§aat volta-se, portanto, ao carater
dindmico do mercado, fundamentado sobre um proa@ssoudanca interativa, cuja busca

constante por inovagdes gera um estado de desemugermanente (SCIANNI, 2008).

Assim, agregam-se nocdes sobre a capacidade dearazmmpeténcias e de construir
os fundamentos distintivos e dificeis de copidgaienados: (i) aos processos (coordenacao,
integracdo, aprendizado, reconfiguracdo e transicéo); (i) as posicdes (tecnologia,
complementaridades, ativos financeiros, estrutatrags institucionais, estrutura e mercado);
e (iii) as trajetorias (fatores historicos e opoitiades tecnoldgicas) (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Algumas capacidades dinamicas sao Uteis na in@grde recursos. As rotinas de
desenvolvimento de produtos, por exemplo, exigenmtegracdo de uma variedade de
habilidades e conhecimentos funcionais para crnadyios que geram receita e servigos.
Outras capacidades se relacionam a reconfiguraggioetursos da empresa. E o caso, por
exemplo, dos processos de transferéncia, que mcioénas de replicacdo, Uteis na copia,
transferéncia e recombinacéo de recursos, a partonhecimento existente na empresa. Por
fim, algumas capacidades dindmicas estdo relacsneoin o ganho ou com a liberacao de
recursos. Essas incluem rotinas de criagdo de conéetos, essenciais para a estratégia
eficaz e, consequentemente, para o desempenhoirges f(EISENHARDT; MARTIN,
2000).
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Em setores de tecnologia, as capacidades dinamé&asna organizacdo dependem
fortemente de seus investimentos em pesquisa ewddgienento (P&D). Eisenhardt e Martin
(2000) argumentam que as atividades de P&D rep@venma capacidade dinamica da
firma, gracas a disposicao que possuem para alieranfiguracdo dos recursos da empresa.
Segundo os autores, o desenvolvimento de produtos dos mecanismos pelos quais as
empresas criam, integram, recombinam e alteram reeussos. Danneels (2002) corrobora
com essa perspectiva ao reconhecer as atividadeéesagavolvimento de novos produtos no
ambito da teoria baseada em recursos, argumentpedas capacidades organizacionais e 0s
produtos oferecidos pela empresa evoluem conjumizna® longo do tempo. O autor afirma
que existe uma relagdo dindmica e reciproca estesforcos de uma empresa no sentido de

inovar e 0 uso e desenvolvimento de suas compatenci

O desenvolvimento e a comercializacdo de novos uppsdsdo atividades que
permitem a expanséo da base de competéncias dasanprgue, por sua vez, permite que ela
aperfeicoe seus processos de DP (DANNEELS, 2002)etanto, h4 um consenso geral que
tais capacidades nao séao construidas apenasradpaaplicacdo de recursos em atividades de
desenvolvimento. E fundamental que os investimeasisjam coordenados com as outras
funcdes da empresa, para que haja a identificagdopdntos fortes e pontos fracos dos
recursos existentes com relacdo as exigéncias deoumproduto ou processo, garantindo a
vinculacdo efetiva entre as opcbes tecnoldgicgsodiseis e as oportunidades de mercado
(CORIAT; DOSI, 2002).

O conceito de competéncias e de capacidades oagamais propostos por esses
autores parecem apontar para uma mesma direcéamgabdo a aptiddo da empresa em
desenvolver, com equilibrio, processos de mudarggmenuidade em suas rotinas, de forma
a garantir vantagem competitiva efetiva. As compE$s organizacionais compreenderiam,
portanto, os conhecimentos e as rotinas, dissewsnad ambiente organizacional, 0os quais
governam e coordenam a interagao social entrerg®ds organizacionais. Dessa maneira,
permitem que a firma estabeleca suas funcbes e@aates, equilibrando competéncias
individuais, estratégias e estrutura, com o olgetie conseguir agregacédo de valor, postura
competitiva e inovacdo (CORIAT; DOSI, 2002). Tabatagem é coerente com 0 conceito
proposto por Leite e Porsse (2003), que afirmamoguepeténcias organizacionais referem-
se a capacidade que uma empresa em coordenaresetsos para alcancar seus objetivos,

como a inovacao.
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Nessa perspectiva, Nelson (1991) apresenta tréstaspfortemente relacionados em
qualquer empresa capazes de descrever sua postupeetiiva: (i) sua estratégia; (ii) sua
estrutura; e (iii) suas aptidoes essenciais. AagEgjia representa o conjunto de compromissos
assumidos por uma empresa com o intuito de deéiniacionalizar seus objetivos e as
maneiras pelas quais pretende persegui-los. Padsesl objetivos pode estar registrada
formalmente, enquanto outros podem existir infomeadte, mas todos integram a cultura
administrativa de uma empresa. Ja a estrutura ggrdgefinida como a forma de organizagao
e de governanca de uma empresa, abrangendo a angwa qual as decisfes sao
efetivamente tomadas e levadas adiante. Essa@dstich determina o que de fato a empresa
faz, considerando sua estratégia ampla (CHANDLERQLINELSON, 1991). J& as aptiddes
essenciais representam aquilo que determinada ipagao pode fazer de maneira

satisfatoria.

Lado e Wilson (1994) tentam identificar as compei&s organizacionais, definidas
por eles como recursos e capacidades especificaggdaizacdo que permitem que ela
desenvolva e implante estratégias capazes de \g@osr atuando como fontes de vantagem

competitiva sustentavel.
De maneira similar ao proposto por Nelson (199&}f destacam:

» Competéncias gerenciais que incluem: (i) a capacidade de articular e wuoar a
visdo estratégica por toda a organizacdo, capdotarus membros no sentido de
concretizar esses objetivos estratégicos (WESTLEWTZBERG, 1989; LADO;
WILSON, 1994); e (ii) a capacidade Unica de proraulgma relacdo benéfica entre a
empresa e o ambiente. Tais atributos determinaguns® 0s autores, a aquisicao,
desenvolvimento e implantacdo de recursos organizais, além da conversdo desses
recursos em produtos e servigos potencialmenteizattos pelas partes interessadas.
Sao, assim, possiveis fontes de vantagem compsesitistentada;

« Competéncias de entrala que abrangem os recursos fisicos, os recursoartus,
0Ss conhecimentos e as capacidades que permitemagaeganizacdo conduza
processos de transformacdo necessarios para ciderecer produtos e servigcos
valorizados pelos clientes. A obtencdo de vantagemmpetitiva sustentavel depende
da capacidade da empresa em utilizar os recurgeteres e em acumular novos

estoques de recursos, necessarios aos ganhoscé@madi. Essas competéncias, de

® Input-based competenciem inglés (LADO; WILSON, 1994).
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acordo com Prahalad e Hamel (1990), influenciand@ isfluenciados pela visao
gerencial, sendo necessarias para a criagdo gaikeevalor aos clientes;
« Competéncias resultantes que incluem todos os ativos intangiveis, conpoitag&o

e imagem da organizacgao, percepc¢ao de qualidadprddatos ou dos servigos que
ela oferece e fidelidade dos clientes. Estas ca@npels exigem grandes
investimentos de recursos financeiros, tecnolégicosianos e organizacionais, e Sao
desenvolvidas ao longo de grandes periodos de teS§o inter-relacionadas: a
reputacao corporativa, ou imagem, depende da dgdicde uma empresa para criar e
entregar produtos e servicos de qualidade supesorendas geradas pela qualidade
superior de produtos e servicos de qualidade, parvez, motivam a empresa a
investir em sistemas de melhoria da qualidade @@a e entregar valor aos clientes;
E um ndcleo de clientes fiéis é garantido, ao lodgdempo, por meio da dedicagéo

em oferecer produtos e servigcos de qualidade.

Na mesma linha, Chandler (1990) propde que, parbese sucedida em um contexto
em que a producao de um conjunto de bens e sewvigagir de processos determinados nao
capacita uma empresa a sobreviver por muito teMEbSON, 1991), a firma deve possuir
uma estratégia coerente com a necessidade condeantedancas que permita que ela decida
em quais novos empreendimentos deve investir euas geve ficar de fora. Aléem disso, ela
precisa de uma estrutura coerente, em que a oeg@oizio trabalho e a gestdo sejam capazes
de orientar e apoiar a constru¢cdo e manutencdoaptddes essenciais necessarias a
sustentacdo da estratégia definida. O comportamdimssincratico das firmas no que diz
respeito ao processo de inovacdo € reconhecido edifasencas organizacionais,
particularmente as diferencas na aptiddo em geoaacdes e obter vantagens econdmicas a
partir delas, revelam-se como “fontes de diferemigeaveis — e dificilmente imitaveis — entre
as empresas” (NELSON, 2006, p. 191).

Isso pode ser explicado, em partes, pelo fato deonkecimentos incorporados nas
rotinas possuirem um forte carater tacito, o queete que eles sejam inteiramente imitados
(DOSI; FAILLO; MARENGO, 2008). Além disso, o conleento organizacional ndo deriva
apenas das informacdes disponiveis, emergindo poopriedade do sistema de aprendizado,
formado pela interagcdo entre os varios processosamtendizado que constituem a
organizacdo. O aprendizado coletivo se da na ag&@&djante processos de interacdo, de
comunicacdo e de troca de significados (SANDBER@R41 LE BOTERF, 2003). Esse

" Output-based competencies inglés (LADO; WILSON, 1994).
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processo permite que a firma acumule competéneiasatheira continua, o que é base para a
geracdo futura de novos conhecimentos, materigiizasobre a forma de inovacao
(CONSONI, 2004).
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23 AS VIAS DE DIALOGO ENTRE COMPETENCIAS INDIVIDUAIS,
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INOVACAO

A analise da literatura sobre Recursos HumanoxmISgia — que privilegia a gestao
de competéncias individuais — mostra que os edotdgssas teorias se voltam, sobretudo,
para a definicdo das expectativas da organizacaekagéo a seus empregados. O foco esta
em apreender, em um contexto de trabalho em qoe@utia e iniciativa se fazem presentes,
0s recursos que os individuos podem oferecer (PARB/ESCHIEB-BIENFAIT, 2011).
Nessa perspectiva, 0s processos de inovacao rreacise aos diversos processos de solugcao
de problemas e de pensamento criativo para inoyagaoconjunturas capazes de dirigir a
atencdo da organizacéo para a possibilidade aeliutir modificagcbes em seus programas ou
produtos. O conhecimento aparece, portanto, cortmr fandamental aos processos de
tomada de decisdo. A maneira como ele se desengodvdisseminado entre os individuos

pode facilitar os caminhos para a inovacdo (MARC®81).

Ja a literatura sobre Estratégia — que se interessaretudo, pela gestdo das
competéncias organizacionais — concentra-se n@sartids capacidades da firma em termos
de seus processos e de suas atividades criadovadoddPAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT,
2011). Nesse sentido, preocupa-se, principalmesae) as combinagcbes de recursos e
competéncias necessarias a criacdo de ofertazedaripelos clientes e superior a oferecida
pelos concorrentes, a fim de dotar a empresa deagem competitiva sustentavel
(WERNEFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990; BARNEY, ®1). Na organizacéo,
caracterizada como um conjunto de recursos, o cimbato — em especial, aquele
necessario as atividades de inovacdo — é consaearggrincipal fator, uma vez que os
servicos proporcionados pelos recursos da orga@vzatependem sobretudo de suas
competéncias (PENROSE, 2006).

De modo geral, percebe-se que as relagbes entyget@meias no nivel do individuo e
no nivel das organizacbes sao pouco investigadéss pmrrentes tedricas analisadas
(MICHAUX, 2011). Apesar das lacunas sobre as pessiarticulacdoes tedricas entre as
abordagens, é possivel observar alguns pontos emne@ntre elas. Ambas consideram, por
exemplo, a importancia dada ao desenvolvimentodesseminacdo de conhecimentos, em

especial, na pratica de atividades inovativas,sgimeem como referéncia para esta pesquisa.
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A necessidade constante de mudancas tecnolégmasmaicas e sociais, de acordo
com Klein e Bitencourt (2012), pressiona as orgagies no sentido de desenvolverem
combinacgfes diferenciadas de seus conhecimentos émmma de alavancar a vantagem
competitiva ou, mesmo, de assegurar a sobrevivéegiaum ambiente concorrencial
dindmico. Ao reconhecer a inovagcdo como um procaessmal complexo, cumulativo e
continuo, entende-se que as atividades relacioredigasm nédo sé o envolvimento individual
e consciente de uma variedade de pessoas com ntiferele habilidades e funcbes
especializadas, mas também uma organizacao co(eZONICK, 2003). Como observado
por Consoni (2004), o sucesso dessas atividadesndepda existéncia de uma equipe de
pessoal qualificado, com conhecimentos adquirid@a®ra propensédo para desenvolvé-los.
Porém, exige também que as organizacbes fornecardicbes materiais e estruturais
apropriadas para o desenvolvimento das inovacogse anclui, por exemplo, a existéncia de

infraestrutura tecnoldgica na empresa.

Assim, a capacidade de inovacdo em produtos nasiaegdes parece apoiar-se em
formas particulares de conhecimento, individuabletovo, que influenciam a capacidade da
organizacdo em mobilizar seus recursos e estrutunagalizar suas funcdes e atividades
geradoras de resultados (CONSONI, 2004). Dessaafamstra-se necessario considerar, na
andlise dos processos inovativos, como se da @gsoale acumulo de competéncias pelas

organizacdes e pelos individuos (DOSI, 1988).

Nesta pesquisa, em concordancia com a estratégpgia por Pauvers e Schieb-
Bienfait (2011), privilegia-se na analise dos tihba sobre a teméatica da competéncia a
apreensdo de questdes relacionadas ao processmmel@a de conhecimentos, no campo

tanto da estratégia quanto no dos recursos humanos.

Como explorado anteriormente, ao se considerar raerdido individual da
competéncia, duas correntes tedricas se destacaprimiira, anglo-saxbnica, adota um
conceito mais pragmatico, vinculado a nocéo deifipajdo, enquanto a segunda, francesa,
amplia o escopo de analise, inserindo elementosod#logia e economia do trabalho
(SANDBERG, 1994; SCIANNI, 2008; SCIANNI; BARBOSAQR9).

Apesar das diferencas, as duas correntes considargassagem da competéncia
individual a coletiva. A corrente anglo-saxfnicama a competéncia organizacional como
um resultado ou desempenho a ser alcancado enofdecédm conjunto de comportamentos
individuais previamente estabelecidos. Assim, apmifncia da organizacao € alcancada por

meio de comportamentos isolados de um conjuntadieiduos (SCIANNI, 2008; SCIANNI;
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BARBOSA, 2009). Essa simplificacdo exagerada ddidee, em que o trabalho é
fragmentado e os comportamentos desejados sacelesidbs previamente, ndo permite,
segundo Scianni (2008), a identificacéo e sisteragdio de todos os elementos envolvidos no
processo de transferéncia das competéncias. Anterfeancesa, por sua vez, enfatiza
processos de interagdo, comunicagao, troca de fisgglos e aprendizado coletivo,
considerando o contexto em que se da a acdo (SARDBBH994; ZARIFIAN, 2001, LE
BOTERF, 2003). O grau de sofisticacdo e a compésleddos esquemas tedricos da
abordagem oferecem, de acordo com Scianni (2008)prneontribuicdo para a analise da

transferéncia de competéncias entre os niveisithdile organizacional.

Para Retour e Krohmer (2011), a competéncia caleteria fruto da combinagao
harmoniosa entre talentos individuais, elementgsruzacionais e estilo de administracéo,
ancorados nas coletividades. J4 Pauvers e SchegtfaRi (2011), baseados nos trabalhos de
Bataille (1999) e Bichon (2005), propéem uma latdmamica e processual da competéncia
coletiva, elemento constitutivo das competéncigmmrzacionais. Segundo os autores, ela
seria o resultado de diferentes competéncias ohais, colocadas em pratica em situacdes de
trabalho em que se opera como um processo orgamahdinamico. Esse processo favorece
a destruicdo de conhecimentos obsoletos e a envgagéa novos conhecimentos, 0 que

permite a aprendizagem individual e coletiva.

Javidan (1998) entende que as capacidades col@ndesm ser intragrupos, quando
englobam habilidades de mobilizacdo de recursosidasn em uma Unica area ou
departamento da organizagao; ou intergrupos, quandolvem a combinacdo de diferentes
capacidades coletivas. Segundo o autor, para gqaecapacidade se torne uma competéncia
organizacional, é necessario haver uma extrapoldg&spaco, 0 que exige a coordenagao e

integracdo funcional das capacidades.

Klein e Bitencourt (2012) também reconhecem a indmoia da construcdo de uma
l6gica coletiva para o desenvolvimento de compé&8nd’ara as autoras, em razdo das
mudancgas significativas ocorridas nas formas damzgcéo do trabalho, que se distanciam
cada vez mais das hierarquias, das regras dehoabamentadas e de procedimentos de
trabalho predeterminados, as organizacfes precisauia, vez mais, de estruturas organicas,
com processos de trabalho mais flexiveis, colalvoste efetivos. A exceléncia desses
processos coletivos pode desencadear competébeivas, que se apresentam de diversas

formas. Além disso, o processo pode se centradiadois niveis distintos: (i) na interacéo
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dos membros de um grupo, em um processo intragelfio; na interacdo entre grupos de

trabalho, em um processo intergrupos.

Pauvers e Schieb-Bienfait (2011, p. 129) concordaena competéncia organizacional
recobre, ao mesmo tempo, as competéncias colétitragrupos e as competéncias coletivas
intergrupos, “ambas alimentadas por competéncdisgiduais”. Ela se desenvolve, de acordo
com os autores, dentro das coletividddepoiando-se na cooperacéo entre os individuos,

atividade que exige ajuda mutua e colaboracéo.

As perspectivas adotadas por teorias relacionadisnatica “estratégia” também
fazem alusdo as possiveis relacdes entre a corsfzetédividual e a competéncia coletiva.
Penrose (2006), cujo trabalho foi um marco iniclal visdo de capacidades, reconhece a
interdependéncia entre conhecimento individual raataristicas organizacionais na criacdo
de novos servicos produtivos. Como explicitado raotmente, a autora defende a firma
engquanto um conjunto de recursos produtieagsservicos prestados — que, juntos, criam as
oportunidades produtivas de determinada organizacdtependem das capacidades das
pessoas em utiliza-los. O desenvolvimento de &ps@dades €, por sua vez, moldado pelos

recursos com os quais esses individuos lidam nat@ufd organizacéao.

Definida por Pauvers e Schieb-Bienfait (2011) cam@a acao coletiva — finalizada e
intencional — que combina recursos e competén@anivkis mais elementares para criar
valor, a competéncia organizacional seria, segumsl@utores, resultado da combinagé&o
coordenada e “valorizante” de um conjunto de coémmeas presentes nao soO
individualmente, mas também coletivamente. Desgadpa passagem entre a competéncia
individual e a competéncia organizacional ndo seimgria apenas na consolidagédo ou na
agregacédo de competéncias (PAUVERS; SCHIEB-BIENFAOLL).

Para Meschi (199@pudPAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, 2011), essas competéncias
sdo resultado da sinergia entre competéncias thdiis transversais as funcdes e as
atividades da empresa. Os processos sinérgicogsegiam um conjunto integrado e
coordenado do que foi aprendido e experimentadio, @aém das competéncias individuais e
das funcdes da empresa. Tais processos considezaoiugédo temporal da competéncia por
meio de processos dinamicos de aprendizagem, dudivie coletiva. Nesta abordagem de
competéncias, consideram-se ndo sO 0s procesgasag0es organizacionais, mas também a
cultura e a visao estratégica da empresa como etemanificadores capazes de facilitar a

8 Como, por exemplo, equipes de projeto ou grupdsatialho (PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, 2011).
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combinacéo de recursos e de ativos necessérioeeentes ofertas da empresa (PAUVERS;
SCHIEB-BIENFAIT, 2011).

Scianni (2008) corrobora com essa perspectiva aereér a possibilidade de analisar
as competéncias organizacionais em duas dimengfest dimensdo estratégica, que
considera os compromissos assumidos pela organizagéu posicionamento na estrutura da
industria; e (i) a dimensdo funcional, que se aodo desenvolvimento de rotinas
organizacionais necessarias a realizacdo das feirEscas da empresa com 0 objetivo de
obter vantagem competitiva. A articulacdo entreliagnsodes € verificada, segundo o autor,
na medida em que o plano de desenvolvimento desagistratégicos — conjunto de recursos e
capacidades que garantem a vantagem competitifrenda— é desdobrado e coordenado nas
diferentes areas funcionais. A articulacéo entrduas dimensdes — a estratégica e a funcional
— ocorreria em dois momentos: primeiramente, quaedofuncdo da orientacdo estratégica
da organizacdo, suas competéncias essenciais aettivigade sdo definidas; e,
posteriormente, quando, a partir de competénciateg@nvolvidas, a organizacéo redefine
suas estratégias de negocio (FLEURY; FLEURY, 2001).

Para Scianni (2008) e Scianni e Barbosa (2009¢o0awpeténcias individuais séo as
responsaveis por colocar em pratica propostas jetpsoda organizacdo, tanto na dimensao
estratégica quanto na dimenséo funcional. Na md&ra, Soosay (2004) afirma que as
competéncias dos individuos podem ser vistas cdemeatos fundamentais para que a
organizacdo desenvolva suas estratégias e realiseabjetivos. Cultivar tais competéncias
depende, segundo a autora, da capacidade da @gamiegm comunicar sua Vvisao estratégica
e em identificar, selecionar e treinar pessoas zempde compartilhar esta visdo e de se
dedicar a implanta-la (SOOSAY, 2005).

Scianni (2008) defende, ainda, que as entregastégtas — dinamicamente
dependentes das competéncias organizacionaisnti fir ao serem estabelecidas, tornam-se
inputs essenciais a gestdo das competéncias no niveidodi. E a partir delas que s&do
definidos: o conteudo das competéncias individuagpieridas a realizacdo dos objetivos
organizacionais; e 0s processos de gestdo de passoassarios para garantir o alcance das
competéncias organizacionais essenciais. Tais ggoseofrem influéncia continua de fatores
dos contextos interno e externo, que afetam asig@éés da organizagcdo quanto a suas
estratégias.

A Figura 4 ilustra como se da, na visao de Sci@2008) e Scianni e Barbosa (2009),

a interacao entre as diferentes dimensdes de cénuues:
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Figura 4: Articulagdo das competéncias em diferengeniveis

Dimenséo Estratégica Dimenséo Funcional Dimensé&o Individual
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Fonte:Adaptado de Scianni (2008) e Scianni e Barbosad(200

Percebe-se que a abordagem descrita acima entee@deajganizacao, situada em um
ambiente institucional, define sua estratégia stggmrmente, as competéncias necessarias
para coloca-la em pratica (SOOSAY, 2005; SCIANNIOZ, SCIANNI; BARBOSA, 2009).
Vale ressaltar que tais autores desconsideramsibpimade de atuacédo continua dos sujeitos
no processo de construcdo da estratégia, intetatigi que imprime a organizacdo uma

realidade mutavel.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) e Mintzbergaempel (1999) argumentam que
a estratégia de uma organizacdo pode e deve seulfmta, porém os autores ressaltam a
necessidade de considerar também sua natureza emeergSegundo eles, uma das
possibilidades para a reformulacdo de estratégiaa a necessidade de reagir em casos de
eventos inesperados: a instabilidade do ambierde pwiabilizar a execucdo de estratégias
pretendidas inicialmente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAREL, 1998). Outro possivel
fator para a emergéncia de novas estratégias aedantificacdo de uma oportunidade de
negdécio ndo contemplada previamente nas defingstestégicas da organizacdo. Soeizal.
(2011), por exemplo, demonstram a influéncia dep=idncias individuais na reformulagao
das estratégias de organizacdes que se propdemadoras. De acordo com 0s autores, a
renovacdo e o desenvolvimento dessas competénerasitgm a institucionalizacao de
processos voltados para a inovagdo. As novas égtat exigem 0 remanejamento da
estrutura organizacional e maior planejamento motgrara alcancar e sustentar o fenbmeno

inovacao.



49

Nesse contexto, os processos de gestdo de comipstémdividuai€ passam a ser
reconhecidos como func¢éo importante no desenvohtongas competéncias organizacionais.
Lado e Wilson (2004) reconhecem que o sistema del&bima firma atuaria — por meio do
incentivo as relagcbes sociais complexas — como w@uilithdor do processo de
desenvolvimento de competéncias organizacionais, Sfio incorporadas na historia e na

cultura da empresa, gerando conhecimento taciecH#sm.

Tal visdo é compativel com as demarcacOes tedrfiedss pela pesquisa. As
competéncias organizacionais sao vistas como etesidandamentais para que a firma
estabeleca suas fungbes e atividades, por meioqdiéibeio entre suas estratégias, as
competéncias individuais de seus membros e suatwsir(NELSON; WINTER, 1997;
MICHAUX, 2011). Ela é assumida aqui como um corgude rotinas e conhecimentos
disseminados no ambiente organizacional capaz dermgr e coordenar a interacdo social
entre as diferentes fungdes da firma (CORIAT; D@BD2). Tais rotinas e conhecimentos
sdo essenciais ao “sabe-agir” individual (LE BOTERBO3; FLEURY; FLEURY, 2007,
SCIANNI, 2008), uma vez que permitem que o indieidem um determinado contexto de
trabalho, mobilize e aplique seus conhecimentoscorcretizacdo de acgdes conjuntas,
pertinentes e adequadas, garantindo a coeréncm Rrds decisdes e seus comportamentos
necessarios ao processo de geracao de valor.

As rotinas, memorizadas pelos coletivos, constiteebase de saberes e repertdrios
compartilhados que garantem, na medida do possivela acao individual seja prevista, algo
indispensavel a acao coletiva coordenada (NELSOMTER, 1997; MICHAUX, 2011;
KLEIN; BITENCOURT, 2012). Dessa forma, como coloocagor Scianni (2008), a
articulacédo entre as dimensdes das competénciagsndeorganizacdo ocorre mediante o
estabelecimento de rotinas — formais ou informaigue privilegiam a coordenacdo e a

integracdo de recursos necessarios as realizagtbategicas da empresa.

A Figura 5 exp8e um quadro de analisea a analise das possiveis articulagcdes entre
0S construtoscompeténcias individuai®e competéncias organizacionaia partir das

dimensodes abordadas.

° Parte integrante do sistema de gestéo de redunsesnos adotados pela empresa (LADO; WILSON, 1994).
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Figura 5: Analise das possiveis articulacdes entos construtos competéncias organizacionais e
individuais e o processo inovacao

Estrutura geral para inovagéao

Estratégia orientada

Nivel estratégico Competéncias organizacionais

para inovagao

Rotinas para inovacao

Nivel funcional | Entregas funcionais
Pb}ess;%e in& cao
Nivel individual > Competéncias individuais

Fonte: Elaborada pela autora.

A estratégia, definida como o conjunto de comprepisassumidos pela empresa com
a finalidade de tornar explicitos seus objetivoose modos como pode conquista-los
(NELSON, 2006), relaciona-se dinamicamente com @mpeténcias organizacionais. A
orientacdo estratégica da organizacao influendefimicdo das competéncias necessarias ao
seu posicionamento competitivo, a0 mesmo tempolgrag competéncias, organizacionais e
individuais, contribuem para a definicho e as rafdacGes estratégicas da empresa
(FLEURY; FLEURY, 2001; SCIANNI, 2008).

A partir da estratégia, € possivel desdobrar aggad esperadas para cada unidade
funcional da empresa. A comunicacdo de sua visomtégica € fundamental a acao
individual, pois permite a mobilizacdo e aplicagims conhecimentos dos individuos na
concretizacdo de acdes pertinentes (LADO; WILSO984). As competéncias individuais
Sao responsaveis por colocar em pratica proposia®jetos da organizacao (SCIANNI,
2008). As rotinas, blocos de construgédo das comgpi@€ organizacionais, atuam como um
elemento de coesao, expressando praticas colétirrgdas rotinas (MICHAUX, 2011) que

permitem a coordenacdo e a integracdo de recucsptanejamento estratégico (SCIANNI,
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2008; SCIANNI; BARBOSA, 2011). As rotinas para avagao apoiam e direcionam 0sS
esforcos inovadores da organizacdo, a partir daopaécdo das formas particulares de
esforcos despendidos com o objetivo de inovar (NENSWINTER, 2006).

Com relacédo a capacidade tecnolégica de uma emmesmde-se que ela se baseia
em um processo de evolugdo continua ao longo dpateme envolve diferentes estagios de
aprendizagem, que apresentam graus de complexdisiiios, nos quais conhecimentos e
qualificacbes sédo adquiridos pelos individuos e pmiganizacdo (CONSONI, 2004). O
conhecimento para inovar € criado pelos individumsa vez que uma organizagcdo nao é
capaz de criar conhecimento por si s6 (TAKEUCHI; NNKKA, 2008). A passagem do
conhecimento individual ao conhecimento organizaialepende do aprendizado coletivo
que se da na acao, mediante processos de intetic&omunicacdo e de compartilhamento
de significados (SANDBERG, 1994; LE BOTERF, 20(33se processo de aprendizagem, a
medida que deixa de ser apenas individual e seectangm organizacional, torna-se parte da
rotina da empresa (NELSON; WINTER, 1997), o queriter que ela acumule competéncias
tecnoldégicas de maneira continua. Isto € baseggmacéao futura de novos conhecimentos,

materializados sobre a forma de inovacdo (CONSQ@004).

Por fim, a estrutura — que engloba a forma de arge#éo e de governo da empresa,
incluindo seus mecanismos de coordenacgao, formardoemais, odesigndas posi¢coes
individuais e a divisdo do trabalho, capazes dkiéntiar a maneira como o processo é
desenvolvido e gerenciado (MINTZBERG, 2006) — iaefluia diretamente a acao individual e
a coletiva (NELSON, 2006). Ao se pensar no processewativo, a implantacdo de uma
gestdo que viabilize e estimule o acimulo de coémgés e a integracdo e cooperacdo entre
seus membros configura condi¢@o propicia para avaragdominio de novos conhecimentos,
fator fundamental a inovacao (CONSONI, 2004).

Os objetivos organizacionais e seus desdobramempasecem como elementos
fundamentais na articulagdo entre competéncian@ag@onais e competéncias individuais.
A falta de articulagédo entre alguns dos niveis stqmno quadro de andlise da Figura 1 pode
ocasionar desvios ou incapacidade de implantacdo eskaatégia, prejudicando o

posicionamento da organizacdo em seu contexto daimpe
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se pela realizagcdo de uma pesquisa de cayatditativo e descritivo. A
preferéncia pela investigacdo qualitativa é jusddia pela natureza do estudo proposto e pela
complexidade da teméatica abordada, que exigem urdbs@ mais profunda e reflexiva.
Assumiu-se, a partir da teoria anteriormente leadmt que os fenbmenos organizacionais
aqui tratados — a inovacao em produtos e sua lagén com a nogcdo de competéncias — séo
socialmente construidos mediante processos dagdieisocial, de comunicacao e de troca de
significados (BROWN; DUGUID, 1991). Além disso, @stsujeitos a aspectos altamente
idiossincraticos e subjetivos, sendo indissocidws seu contexto (GUPTA; TESLUK;
TAYLOR, 2007).

Uma analise quantitativa ndo se prestaria, portaus propositos da pesquisa, uma
vez que esse método de investigacdo tende a rditizant interpretacdo do que é importante
para os atores do processo, ja que se baseia émgiews previamente estabelecidos pelo
pesquisador. Assim, é possivel afirmar que nasdalgens quantitativas ha, em certa medida,
desprezo pela possibilidade de atuacdo dos syjatiescao que, por ser continua, imprime a
organizacdo uma realidade em constante mutacao NBRY 1989), tornando-a inadequada
aos objetivos deste estudo.

Os métodos de andlise qualitativos ao enfatizarepaaticularidades, discutidas em
profundidade, de um fenbmeno em termos de seufisapo para o grupo pesquisado,
colocam o ambiente na posicdo de fonte direta pataleta de dados (GOLDENBERG,
1997). Dessa forma, a adocdo de tal abordagembjiitesi o aprofundamento necessario
acerca da realidade estudada, bem como permitanstracdo de uma visdo holistica dos
acontecimentos, cuja complexidade e abrangénaijgraxi uma metodologia capaz de captar
de forma abrangente os detalhes Uteis para a @n@RESWELL, 2007). Ademais, a
utilizagdo de métodos qualitativos, caracterizagos sua interatividade (GIL, 2010),
possibilitou a emergéncia de aspectos ndo congioerdurante a fase de planejamento da
pesquisa, mas que, ainda assim, se mostraram mwevaara 0 alcance dos objetivos
propostos (GOLDENBERG, 1997).

Como estratégia metodoldgica, adotou-se a abordatpemstudo de caso, pois tal
metodologia pauta-se pelo interesse em obter us@id@o ampla e detalhada do fen6meno
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pesquisado, levando em consideracdo o que podiaspecialmente apreendido sobre um
caso em particular (STAKE, 2005). Para Slappenti@dg), € comum que pesquisas que
abordam a inovac&o enquanto um processo compldependente da interacdo entre fatores
estruturais da organizacdo e comportamentos ingaigdutilizem a metodologia de estudo de
caso. Segundo a autora, isso acontece porquestaidos tendem a ser acompanhadas de
questbes sobre o processo de desenvolvimento antapfo de inovacdes em si, sem
enfatizar a explicacdo das causas de possiveéneas. Além disso, esta estratégia mostra-
se interessante quando o pesquisador tem poucmleosbbre os acontecimentos em analise,

situacao observada no contexto desta pesquisa 20I08).

Essas definicdes foram possiveis ap0s a realizdgdona revisdo bibliografica que
envolveu a delimitacédo tedrico-conceitual do protaediscutido nesta pesquisa. A analise de
estudos tedricos e empiricos anteriormente desédwesl permitiu a definicdo dos construtos
que foram tratados na fase empirica do estudo.visde bibliogréfica teve por objetivo
principal apoiar a construgdo de um quadro tedmietedoldgico capaz de permitir a
compreensao do fenbmeno proposto: o processo dmulagfio de competéncias nas
atividades de desenvolvimento de produtos condsizglar uma organizacdo do setor
automobilistico, fundamentando a elaboracdo datégin de coleta e andlise de dados. O

Quadro 4 resume as principais etapas do estudo.

Quadro 4: Resumo das principais fases do estudo

Principais instrumentos de

Fase Etapa Atividades coleta de dados
Definicdo dos construtos que Selecdo de trabalhos tedéricos
1 Pesquisa compuseram o quadro de analise e empiricos que abordam a
bibliografica mediante a revisdo de estudos sobréemnatica de competéncias e
tema. inovacao.

Elaboracdo da estratégia de coleta de,,. . L
. . S nalise do referencial tedrico
Planejamento dadados a partir da contextualizacdo dos o
. ) X . § do contexto organizacional
fase empirica temas da pesquisa a realidade das— ...
R . em analise.
organizacdes analisada.

Conducéo de entrevistas

semiestruturadas com figuras-chaveEntrevistas semiestruturadas e
na condugéo do projeto de analise documental.
desenvolvimento analisado.

3 Estudo de caso

Analise do conteludo das entrevistas,l.

3T a - .
Andlise dos . . o ranscricdo das entrevistas e
4 partir da transcricao, organizagdoe ___.. -
dados analise do conteldo.

interpretacdo dos dados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO DE ESTUDO

As dinamicas tecnoldgicas e os padroes de competigéacteristicos de cada setor
contribuem para a criacdo de contextos especifichstintos, que atuam como condicionante
da atividade inovadora. Para Tigre (2006), a dicansetorial tem grande influéncia na
determinacao do ritmo de incorporacéo de novalegmas e inovacdes pelas organizacoes,
por isso € fundamental considerar caracterizar riegto setorial em que o estudo sera

conduzido.

Nesta pesquisa, o fenbmeno da inovagdo em prodioitdsatado em um contexto
especifico, o da industria automobilistica, um rsetaduro e de extrema importancia nas
economias industrializadas (FINE; RAFF, 2002). Nmadd, por exemplo, tal industria
contribui, de maneira crescente, com o PIB nacidwalano de 2012, por exemplo, chegou a
representar aproximadamente 18,7% do PIB indudtriadileiro, como pode ser visto no
Grafico 1. Além disso, tal industria emprega cedea 1,5 milhdes de pessoas no pais

(ANFAVEA, 2012), o que reforca sua relevancia pgranomia nacional.

Gréfico 1: Porcentagem de participagdo da industrismutomotiva no PIB industrial brasileiro
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Fonte: Adaptado de Anfavea (2012).
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Fine e Raff (2002), apesar de caracterizarem a séitzando o termo “maduro” —
adjetivo que pode sugerir estagnacdo — ressaltaavéa de uma analise historica, que o
desenvolvimento da industria automotiva foi marcado diversos avancos tecnoldgicos.
Segundo eles, organiza¢cdes do setor foram e afimleaesponsaveis pela introducdo de uma
extensa gama de inovagbes em produtos, process@toelos de organizacdo do trabalho.
Clark e Fujimoto (1992) também reconhecem a impoitdda inovacdo, sobretudo as
inovacdes em produto, para tal industria. Parautsres, em um setor como 0 automotivo,
em que os produtos sdo diferenciados e os efetaprendizagem sdo importantes para o
desempenho da producéo, a introdugcdo de um nowtugerocomercial e tecnologicamente
bem sucedido, pode render ganhos de participacdedm=mdo e aumento na margem de lucro
e na produtividade das empresas. Ha, segundot@sdatores principais que configuram o
ambiente concorrencial da indastria automobilistizandial, impondo as empresas inseridas

nesse contexto uma demanda constante por inovagoes.

Em primeiro lugar, a crescente competicdo inteomadi entre empresas, devido,
sobretudo, a saturacdo dos principais mercadosucodsres, eleva a exigéncia sobre a
producdo e a comercializacdo de veiculos motorzadtem disso, a maior complexidade
das tecnologias desenvolvidas e incorporadas nicslos exige das empresas a capacidade
de desenvolver produtos, de maneira a ajusta-losn@dsms demandas do mercado,
preferencialmente antes de seus competidores.iRpaffragmentacdo cada vez maior dos
mercados resulta em uma reducao do ciclo de vidgdmutos, forcando as organizacdes a
aumentar a intensidade de lancamento de novoslegiade maneira a evitar reducdes no
volume geral de suas vendas. A inovagdao em prodeposolida-se, assim, como um
elemento critico para a competitividade das firoaes inseridas no setor.

E importante observar, entretanto, que uma cafatiterimportante das atividades de
pesquisa e desenvolvimento do setor automotivasei® no fato delas estarem estruturadas,
quase sempre, no sentido de atuar no aperfeicoantenttecnologias ja existentes nos
veiculos, gerando, sobretudo, inovagBes do tipoemental. Nado ha uma preocupacao
concreta relacionada a promocédo de inovacdes remmeevolucionarias, capazes de
provocar algum tipo de ruptura em termos de avampestificos (CHANARON, 1998;
CONSONI, 2004).

Consoni (2004) reconhece que essa caracteristigardservada mesmo depois da
década de 1970, quando os japoneses se consolidanamfortes competidores no mercado

automotivo mundial. Esse fato foi acompanhado peerdos avancos nas técnicas de
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organizacdo industrial e do trabalho, o que impualsu a emergéncia de novos métodos
gerenciais, colocando em questionamento a suprandaclogica de producao fordista, que
orientava a dinamica do setor até entdo. A0 mesmnpd, a ascensdao das montadoras
japonesas colocou em evidéncia aspectos relatigoaladade e a estética dos veiculos, com a
introduc&o de novos processos de fabricacdo eagdat@roducéo. Ainda que tais mudancas
tenham sido significativas, elas se limitaram asstfies organizacionais e produtivas, e
poucas foram as inovacdes tecnoldgicas incorporadasveiculos, exceto aquelas do tipo
incremental. Esse comportamento conservador datinal@utomobilistica mundial pode ser
explicado por fatores relacionados apadrdes de concorréncia predominanteds
caracteristicas do mercade aconcepg¢do do produto automOéveCHANARON, 1998;
CONSONI, 2004).

Com relagcdo a dinamica competitiva, Chanaron (1989@)ma que a estrutura
oligopolista da industria automobilistica, que seacteriza por produtos ja estabelecidos e
mercados de grande escala, acaba retardando ggavannicos de maior alcance, uma vez
que as empresas tendem a dar preferéncia a estsatégnologicas defensivas que resultam
em inovacgdes incrementais e visam proteger as iaagg@ies das iniciativas tecnologicas de

Seus concorrentes.

Quanto as tendéncias do mercado, Chanaron (1998hsoni (2004) argumenta que,
gracas as caracteristicas predominantes dos catm@sique valorizam mais a qualidade do
produto e a renovacdo constante dsigndos automaoveis, e ndo a inovacdo tecnoldgica
agregada, a predominéancia de tecnologias ja incatlps nos veiculos acaba por ser

reforcada pelas praticas de desenvolvimento deuppedias montadoras.

Por fim, o terceiro elemento se pauta em um fatdégeno, relacionado a concepcgao
do automovel, que, ao contrario de ser um elem@uiado, integra toda uma gama de
componentes, moédulos e sistema. O veiculo, um pyochimplexo, envolve sinergias entre
diversas areas do conhecimento e, por isso, og@vanentificos, associados a essas areas,
contribuem para caracterizar funcdes especificaprdduto. Portanto, algumas soluc¢des
adotadas por um determinado campo de conhecimeatmm por condicionar ou bloquear
avancos em outros que lhes sdo de alguma formaiadas, 0 que torna extremamente
complexa a escolha entre uma ou outra tecnologiale§envolvimento tecnolégico do
automoével dependerd, por conseguinte, dos esfodgspesquisa e desenvolvimento
conduzidos ndo s6 por seus produtores, mas tamiedms fornecedores e parceiros de
diversos setores industriais (CONSONI, 2004).
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Assim, a pesquisa tecnolégica de ponta, ainda parega como parte constituinte das
atividades do setor automotivo, ndo é o elementis mgportante na determinacdo do seu
ambiente competitivo. Tal responsabilidade ficamo das atividades de desenvolvimento de
produtos, “que sdo a base para a geracdo e lanigamemovos modelos de veiculos no
mercado” (CONSONI, 2004, p. 38). Nesse contextoindistria automobilistica, para
fortalecer seu posicionamento na estrutura comaetitinveste, cada vez mais, no
aperfeicoamento de sua capacidade em fornecerstasp@pidas as demandas do mercado, a
partir do desenvolvimento, adaptacdo e introduc& ndvos produtos, com precos
competitivos, de maneira a garantir maior sust@ota@ sua vantagem competitiva (CLARK;
FUJIMOTO, 1992).

3.1.1 O setor automobilistico no Brasil

As atividades de desenvolvimento de produtos mmsse relevantes também na
dindmica do setor automotivo brasileiro. Quadro€ansoni (2009) reconhecem que a
capacidade tecnoldgica das subsidiarias instaladaBrasil tem crescido cada vez mais,
gracas a um longo processo de desenvolvimento gasagbes locais que se baseia,
sobretudo, na busca por solugbes técnicas com ativabjde atender as demandas locais.
Tem-se que a construcdo da capacidade em engeahtotaotiva no Pais € resultado de um
processo de aprendizagem que se fundamentou,lnmécite, na adaptacdo de produtos ja
existentes a sua realidade e, mais recentementencapcao e desenvolvimento de veiculos
adequados as condi¢cdes do mercado nacional. Raradenas implicacdes de tais condi¢cdes
na dindmica da industria automobilistica no Brasimportante analisar sua evolucao (DIAS,
2003; CONSONI, 2004; QUADROS; CONSONI, 2009).

As funcbes de maior conteudo cientifico e tecnaldgiigadas a geracdo e ao
desenvolvimento de conhecimentos em empresas amitimais do setor automobilistico
mantiveram-se por muito tempo centralizadas em sumatrizes, localizadas,
majoritariamente, em paises industrializados. Déssaa, as subsidiarias localizadas nos
paises em desenvolvimento ndo exerciam papel rekeean termos do desenvolvimento de
novas tecnologias. Nesse contexto, mantinham-sémente dependentes de suas matrizes
quanto a introducéo de novos produtos e de nowazeesos de produgcdo (CONSONI, 2004).
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No contexto brasileiro, a dindmica de desenvolvimetas subsidiarias automotivas
caracterizou-se por um processo de industrializégéba, que, a principio, ndo enfocou a
consolidacdo de atividades relacionadas a inovaQadnicio desse processo baseou-se,
principalmente, na aprendizagem para operacaoyalcofoco estratégico estava na melhoria
da producdo (DIAS, 2003). Até a década de 199@agra forte prote¢cdo ao mercado local, a
indUstria automobilistica no Brasil direcionava-gease que exclusivamente, ao mercado
local. As montadoras trabalhavam com veiculos queam sido projetados e introduzidos
em outros paises, anos antes. Os esforcos de &wveessas subsidiarias limitavam-se a
adaptacdo de produtos e processos de manufatureoraicdes locais de mercado,
sustentando-se sobre atividades de incorporacécdelogias de origem estrangeira (DIAS,
2003; CONSONI, 2004; QUADROS; CONSONI, 2009).

A estratégia de producdo para o mercado local m@paeatividades tecnoldgicas
significativas (DIAS, 2003; QUADROS; CONSONI, 2008)que pode ser comprovado ao se
considerar a baixa presenca de engenheiros nasdiaubs do Brasil, categoria que
representava menos de 1% no total de emprego datirana década de 1980 (QUADROS,
1993 apud QUADROS; CONSONI, 2009). Nesse periodo, a formada@o capacidade
inovativa, por ndo ser considerada estratégicarriacde maneira bastante restrita (DIAS,
2003). Por isso, as subsidiarias instaladas no $aisaracterizavam, principalmente, pelo
baixo grau de participacdo na introducdo de inoemgécnoldgicas e pela inexisténcia de

atividades relacionadas ao desenvolvimento de rtecaslogias (CONSONI, 2004).

A partir da década de 1990, esse cenario comecpassar por alteracdes, que
resultaram em uma significativa redefinicdo dasat&gias locais de desenvolvimento de
produtos das montadoras. Dois elementos influemtiagssas mudancas: a liberalizagcdo do
comércio e as politicas governamentais, ambas dadtaespecificamente para o setor
automotivo (QUADROS; CONSONI, 2009).

O processo de liberalizacdo do comércio teve infcie anos de 1990, durante o
governo do primeiro presidente eleito apdés o regimétar. A suUbita explosdo das
importacBes de veiculos intensificou a participad@oempresas estrangeiras no mercado
interno e as montadoras brasileiras mostraram-s@relgaradas para enfrentar a concorréncia
dos veiculos importados. Isso desencadeou a eacdtadhvestimento das montadoras no
Brasil, com o ojetivo de atualizar os produtos dhorar os padrdes de produtividade e
qualidade na fabricacdo de automoveis (QUADROS; SONI, 2009).
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Foi nesse contexto que as montadoras multinaciglaistaladas no pais retomaram
seus investimentos para implantar novas plantdsadizar aquelas ja instaladas. No mesmo
periodo, novas montadoras instalaram-se no PadsesHnvestimentos contribuiram para a
modernizacao dos produtos e processos de fabricagéna implantacdo de novas formas de
gestédo e organizacéo da producgéo e do trabalhaepstabelecimento de novos padrdes de
relacdo com seus fornecedores (DIAS, 2003; VANALBRALLES, 2011). Nesse periodo, 0
investimento total no setor de montagem no Bradibs de US$ 5,4 bilh6es em 1980 para
US$ 16,6 bilhdes, na década de 1990 (QUADROS; CONNSZD09).

Outro fator importante para as transformacdes déstnia automobilistica brasileira
no periodo foi a adocdo de uma nova legislagdoriggt@enominada “Novo Regime
Automotivo” (VANALLE; SALLES, 2011), que atuou comom incentivo adicional aos
investimentos das subsidiarias ja instaladas ngilB&ém de contribuir com a atracédo de
novas montadoras de veiculos. Implantada aindeécadd de 1990, a legislacdo introduziu
uma série de incentivos, cuja finalidade era auaransustentar a demanda local e incentivar
as exportacdes. Além disso, a nova politica canmtripara a atracdo de investimentos para a
instalacdo de plantas de fabricacdo inovadorasr& paeestruturacdo e a atualizacdo de
outras ja existentes (QUADROS; CONSONI, 2009; VANAL SALLES, 2011).

Consoni (2004) reconhece que a partir da décad®@® com a abertura do mercado
nacional e a adocdo de novas politicas governaimepia o setor automotivo, as
subsidiarias brasileiras concentraram-se em egiagtépara se reposicionar no cenario
competitivo, investindo na introducdo de novos mé$o de gestdo da producdo e na
redefinicdo de técnicas de organizacdo do trabdJnwa pequena parcela dessas empresas
capacitou-se no sentido de comecar a desenvole@imente projetos basicos e pesquisas em
inovacao, o que foi viabilizado por uma reorganimaga empresa, mediante a ado¢céo de uma

postura de aprendizagem para a mudanca.

Ariffin e Figueiredo (2004) corroboram com essaspectiva ao afirmarem que nesse
periodo as subsidiarias instaladas no territorisit®iro comecaram a caminhar na dire¢do de
conquistar maior autonomia em relacdo a suas restastrangeiras. O avanco, segundo 0s
autores, refletiu-se no aumento da capacidade Itegina para inovacdo e na aquisicdo de
capacidade para introduzir e gerenciar processosutiancas técnicas e de organizacdo do
trabalho.

Outros estudos empiricos, como o de Dias (200@ptificam a ocorréncia de um

processo de internacionalizacdo das atividadesedqupsa e desenvolvimento, a partir do
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momento em que as atividades tecnoldgicas dasnacilbinais comecam a se dispersar,
passando a ser realizadas também nas subsid@&iz&das em paises em desenvolvimento.
De acordo com Dias (2003), essa maior dispersaatdadades de desenvolvimento acabou

traduzindo-se em diferentes estratégias de prdgfmoduto nas subsidiarias brasileiras.

A autora reconhece que algumas multinacionaislegi&m a integracdo de empresas
locais no processo de desenvolvimento de prodetmgjanto outras sdo mais centralizadoras,
concentrando as atividades de desenvolvimento @elufps nas matrizes. Dentre as
estratégias mais “integradoras”, ha empresas qoenguem o0 desmembramento das
atividades de projeto, integrando suas filias b¥mas no processo. Em outros casos, a
participacdo se d& por meio através do envio deesjue projeto brasileiras as matrizes,
com o objetivo de fazer com que eelas participemadie do processo de desenvolvimento na
companhia-mae. Algumas empresas permitem que dl Blesenvolva partes do produto
(componentes ou subsistemas) ou, até, produtosletmspnormalmente utilizando uma base
comum a outros produtos da organizacdo. No cascsulasidiarias com autonomia para
conduzir atividades de P&D, o desenvolvimento deasdecnologias alinha-se, segundo Dias
(2003) e Consoni (2004), a capacidade de dissentuoanecimentos em produtos mais

adaptados ao contexto em que estao inseridas.

O grande destaque dedicado pelas montadoras édadés de desenvolvimento de
produto e a sua importancia crescente na dinanacsetbr no Brasil pode ser comprovado
pela evolugdo dos investimentos do setor em P&Dandlise de dados da Pesquisa de
Inovacéo (PINTEC), realizada pelo Instituto Brasilele Geografia e Estatistica, mostra que
a industria de producé@o de automoveis, camionetesitarios, caminhdes e 6nibus no Pais
passou a investir cada vez mais em atividadesioekdas a inovacdo. Segundo o IBGE, essa
industria destinou somente em de 2008 2,01% dersgagas para atividades de pesquisa e
desenvolvimento (IBGE, 2008). Em 2000, esse val@o havia chegado a 0,90% do
faturamento do setor (IBGE, 2000), o que representecrescimento de mais de 120% em
oito anos. Os investimentos da industria de prooludg automdveis em P&D também se
destacam ao serem comparados com os de outrosss&dovalor destinado pelas montadoras
a esse tipo de atividade no ano de 2008 esta bema aa média de investimento em P&D
realizada por outros setores da industria de tbamsfcdo do pais no mesmo periodo, como
pode ser visto na Tabela 1:
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Tabela 1: Porcentagem da receita investida em atdé&des internas de P&D por setor

% da receita

Setor _ i_nvestidg em
atividades internas
de P&D
Média geral das industrias de transformacao 0,64%
Fabricacdo de outros equipamentos de transporte 2,02%
Fabricacdo de veiculos automotores, reboquasecerias 1,51%
Fabricacdo de automoveis, camionetas e atibs, caminhdes e 6nibus 2,01%
Fabricacdo de cabines, carrocerias, rebogeescondicionamento de motores 0,79%
Fabricacao de pecas e acessorios para vesculo 0,74%
Fabricacdo de produtos farmoquimicos e farmaut 1,44%
Fabricacdo de equipamentos de informatica, posdeletrdnicos e Opticos 1,29%
Fabricacado de componentes eletrénicos 0,63%
Fabricacao de equipamentos de informaticaf@ricos 0,72%
Fabricacdo de equipamentos de comunicacéo 1,62%
Fabricacao de outros produtos eletrénicogpaads 1,90%
Fabricacdo de coque, de produtos derivados tidlge e de biocombustiveis 0,87%
Fabricacao de coque e biocombustiveis (alecmlitros) 0,02%
Refino de petroleo 0,96%
Fabricacdo de produtos do fumo 0,72%
Fabricacdo de produtos quimicos 0,59%
Fabricacdo de artigos de borracha e plastico 0,48%
Preparacéo de couros e fabricacdo de artefatosudo, artigos para viagem e calcados 0,41%
Fabricacdo de celulose, papel e produtos dd pape 0,29%
Fabricacao de celulose e outras pastas 0,46%
Fabricacdo de papel, embalagens e artefatopapel 0,26%
Fabricacdo de produtos de metal 0,27%
Fabricacdo de produtos alimenticios 0,24%
Impressao e reproducéo de gravacoes 0,24%
Metalurgia 0,21%
Produtos siderurgicos 0,22%
Metalurgia de metais néo ferrosos e fundigédo 0,18%
Fabricacdo de produtos téxteis 0,17%
Confeccao de artigos do vestuario e acessorios 0,12%
Fabricacdo de produtos de madeira 0,10%
Fabricacdo de bebidas 0,08%

Fonte: Adaptado de IBGE (2008).
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3.2 ORGANIZACAO EM ANALISE

A organizacdo escolhida como caso empirico da jsqotegra um conjunto de
empresas reconhecido como o maior grupo industadtalia, com operacdes em cerca de
sessenta paises. Instalada na cidade de BetimsNBeaais, a subsidiaria tem capacidade
produtiva de mais de 800 mil veiculos por ano éaconom 2.250.000 m2 de area total, sendo
a maior instalacdo da empresa fora de seu pais rdeno No Brasil, emprega
aproximadamente 30 mil funcionarios diretos e itdi$’. Em 2012, conquistou o titulo de
lider de mercado pelo décimo ano consecutivo (ANEAY2012). O foco do trabalho recaiu

na divisdo especializada no projeto, producdo daele motores e transmissoes.

A empresa € reconhecida como uma das montadorsgeless que mais possuem
atividades locais de desenvolvimento de produtastigpando, inclusive, de projetos de
veiculos que ndo produz em suas instalacfes. Oa#genento de projetos de produtos que
estdo fora do ambito de seu mercado prioritariderana subsidiaria statusde unico centro
de exceléncia em desenvolvimento fora da Italiareecido pela matriz. O fato de ser
amplamente reconhecida como uma empresa local foradde inovagdes (DIAS, 2003),
aliado & comodidade de sua localizagdo, incentivaga escolha — intencional — dessa

organizacdo como objeto de pesquisa do estudo gtmpo

3.2.1 A escolha do caso

Para compreender como se da o processo de desematy de produtos na
organizacdo e quais sao as relacdes entre asativetapas desse processo e as diferentes
competéncias, individuais e organizacionais, realge uma analise historica de um projeto
conduzido, majoritariamente, pela organizacdo ealissn Tal projeto deveria envolver a
incorporagdo de novas tecnologias, que levaram asendolvimento de produtos
tecnologicamente novos, “cujas caracteristicasotégitas ou usos pretendidos diferem

daqueles dos produtos produzidos anteriormente” DEC2005, p. 55) ou produtos

19 Segundo fontes da prépria organizacéo.
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tecnologicamente aprimorados, “cujo desempenhaoateido significativamente aprimorado

ou elevado” (OCDE, 2005, p. 56). Além disso, bussewm caso que fosse delimitado e
temporalmente isolado, responsavel por mobilizar eontingente razoavel de pessoas,
condicéo que, segundo Klein e Bitencourt (2012phagossivel compreender a complexidade
envolvida no relacionamento entre diferentes grugestrabalho no desenvolvimento de

competéncias.

Procedeu-se ao levantamento preliminar dos possivejetos que poderiam compor
0 estudo empirico, o qual levou em consideracawnmcoes coletadas ao longo da pesquisa
“Aprendizagem, Inovacao e Desenvolvimento de Coémmeas na Industria Automobilistica
Brasileira: Estudo de Caso”, conduzida desde 2@)Q equipe do Grupo de Estudos em
Gestao do Trabalho e Competéncias (GT&C) do Depanéo de Engenharia de Producéo da
UFMG. Alguns dos resultados desta pesquisa saoitdassem Diaset al. (2010), Souzat al.
(2011) e Bagnet al. (2012).

Optou-se, em razdo dos contatos ja existentesfopar um projeto da divisdo da
organizacao que conduz atividades relacionadagsendolvimento e a producdo de sistemas
de propulsdo. A divisdo é responsavel, desde susittocdo, em 2005, por diversos projetos
que abrangeram o desenvolvimento de um extensce letpu tecnologias e produtos
constituidos para atender as mais variadas demdondasrcado. Dentro da planta situada em
Betim, ela possui um centro de engenharia espeatlino desenvolvimento de propulsores
com combustiveis alternativos e duas fabricas, @ensgo produzidos motores e transmissdes
para veiculos automobilisticos, industriais e nmads, além de maquinas de geracao de
energia. Sua producéo gira em torno de 1,5 millgdonddades/ano, somando-se os volumes
de propulsores e cambios. Os valores de investoreentP&D da empresa giram em torno de

3% do faturamentd.

O projeto escolhido abrangeu o desenvolvimentorda tecnologia de bloqueio do
diferencial sobre tracao dianteira 4x2 para vekldwes, sistema que equaliza o torque entre
0s dois semieixos e permite que a roda gire corms a@eréncia, deslocando o carro em caso
de atolamento. Concluido em 2008, o projeto, queugema tecnologia nova, com aplicacao
inédita para 0 mundo (BAGNO; MACHADO; FRATTA, 2008eve por objetivo principal
revitalizar a linha de automoveiéf roadleves — lancada de forma pioneira pela empresa no
Brasil na década de 1990 — sem elevar consideramgdmo valor do produto final ao

consumidor.

» Segundo fontes da prépria organizacéo.
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Considerando esses objetivos, o projeto pode sesifitado como um caso de
sucesso, com base na definicdo proposta por Daygli®92). Em primeiro lugar, consiste
em um processo de desenvolvimento ja finalizade, @ateve como resultado um produto
considerado inovador, de simples operacao e de leaisto, a ponto de permitir sua adocgao
como opcional integrado aos veiculos em 100% ddugéo da linha deff road leves da
empresa. A aplicagdo — ao garantir um fator dil@eslor em relacdo aos produtos da
concorréncia — gerou beneficios financeiros a orggéo, por meio de sua comercializacao
em mercados externos. O produto foi responsavejunsl® dados da empresa, pela

alavancagem das vendas da linha em cerca de 1@@apds seu langamento, em 2008.

Além de ter permitido a consolidacdo de uma te@ialoeconhecida como uma
importante inovacdo no mercado mundial (BAGNO; MAKIMO; FRATTA, 2008), o
processo de desenvolvimento do sistema de bloguwo diferencial centrou-se,
majoritariamente, na divisdo de motores da subsd&utomotiva, organizacdo analisada no
estudo empirico realizado nesta pesquisa. A diviséal de motores foi responsavel por
coordenar o projeto, desde a identificacdo da ddendn mercado local, até o lancamento do
produto (BAGNO; MACHADO; FRATTA, 2008), processoeayanvolveu a cooperacéo entre
diferentes areas da divisdo de veiculos da orggiuzao Brasil.

Houve, ainda, a participagdo da matriz italiangpr@sea reconhecida como possuidora
de competéncias consolidadas no desenvolviment@rddutos e tecnologias em nivel
mundial, com experiéncia no desenvolvimento destrassdes para caminhdes e maquinas
agricolas (BAGNO; MACHADO; FRATTA, 2008), e de urorfiecedor especializado, ja
atuante no mercado americano como um dos princifoaisecedores de bloqueios de
diferenciais do mundo para veiculoff road produtos para os quais a empresa possui
diversos registros de patentes tecnolégicas (BAGNACHADO; FRATTA, 2008).

A Figura 6 mostra as empresas envolvidas no proassslesenvolvimento em analise

e os principais fluxos de comunicagéo entre elas.
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Figura 6: Representacéo simplificada das empresaswlvidas no desenvolvimento do bloqueio

de diferencial

Brasil
(—/’ Subsidiaria — Divisdo de Motores \/
Matriz — Subdivisao Fornecedor
Motores (Italia) (EUA/Brasil)
Subsidiaria — Divisao de Veiculos

Fonte: Adaptado de Bagno, Machado e Fratta (2008).

A escolha desse caso como objeto de andlise gast&, portanto, por diferentes
fatores: primeiro, pelo reconhecimento da empresaocuma organizacao inovadora e pela
facilidade de realizar contatos com pessoas qunsaveram de alguma forma no projeto;
segundo, pela constatacédo de que o processo decbDRRido, além de representar um caso de
inovacado tecnoldgica significativa em produtos, c@sultados econdmicos positivos para
organizacdo (DOUGHERTY, 1992), teve seu desenvamim conduzido pela subsidiaria
automotiva brasileira (BAGNO; MACHADO; FRATTA, 20pR8na qual se propds a
realizacdo da pesquisa empirica; e, por fim, pelstatacdo de que o projeto envolveu a
cooperacao entre diferentes grupos de trabalhaligm importante para os esforcos de
compreensdo da complexidade envolvida na tematiea cdmpeténcias (KLEIN;
BITENCOURT, 2012).
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3.3 ESTRATEGIA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada, sobretudo, poront& conducdo de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com a utilizacdo dgumentos contendo questionamentos
levantados durante a fase de planejamento da gasgm que foram avaliadas perspectivas
tedricas relacionadas ao tema da pesquisa (NAEXXINEXO 2 e ANEXO 3). As perguntas
contidas nos roteiros ndo condicionaram as respodts entrevistados a alternativas

padronizadas, permitindo que eles as respondesgeménte.

Segundo Flick (2002), esse é um dos métodos maisrdgés e adequados quando se
tem como objetivo a coleta de dados e de infornsagdacretas sobre um determinado tema.
Além disso, 0 questionario semiestruturado conitisom a analise posterior das informacdes

coletadas, uma vez que facilita a comparabilidagestruturacdo dos dados (FLICK, 2002).

Os critérios de selecdo dos entrevistados levaramcenta a necessidade de
aprofundar as informacdes necessarias a analipegieo A amplitude de envolvimento e a
importancia do informante no contexto da pesquispieca foram importantes para a selecao

dos entrevistados, que se deu, portanto, de mamejpasital (CRESWELL, 2007).

A principio, os primeiros entrevistados foram sieleados por meio de dados
secundarios, coletados em uma pesquisa antericitagia, que coletou dados sobre o mesmo
projeto analisado por neste trabalho. Tais dadatasgm na identificacdo de funcionarios que
se envolveram, de alguma forma, no processo dendasenento da tecnologia do
diferencial. Além disso, ao final de cada entreyisis informantes foram estimulados a

indicar outras figuras consideradas importantea paealizacdo da andlise proposta.

O objetivo geral do trabalho — investigar a exisi@mle relacdes entre competéncias e
inovacao nas diferentes etapas do processo devidsgerento de produtos em uma industria
do setor automotivo — exigiu que o projeto escallpdra analise fosse delimitado historica e
socialmente, deixando claro seu recorte no temgsm foi possivel gracas as informacdes
obtidas mediante a realizacdo de entrevistas caenlaoutores envolvidos em diferentes
etapas do processo de desenvolvimento. Assim, faratrevistadas pessoas envolvidas
diretamente em alguma das atividades do projetdrgbalhavam nas diferentes organizagdes
participantes: a divisdo de motores da subsidiaridivisdo de veiculos da subsidiaria e o

fornecedor.
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O fato do projeto em andlise ter ocorrido ha maisidco anos, entre os anos de 2007
e 2008, dificultou a prospeccdo de entrevistadasguye muitos integrantes da equipe
responsavel pelo processo de desenvolvimento ndo e®is trabalhando na empresa. Outro
fator que prejudicou a coleta de dados foi a impdgtade de entrevistar funcionarios da

matriz, por motivos relacionados, principalmentdisd@ncia geografica.

Era necessério captar, também, as condi¢des gleraisntexto em que os fendbmenos
sobre os quais se desejava aprofundar aconteceoasiderando a realidade da organizacéo
em estudo. Dessa forma, buscou-se mapear o prodessmvacao da empresa, atentando
para detalhes como a existéncia de um processalf@nsua aderéncia a realidade. Para
alcancar esse objetivo, foram realizadas entrevistan pessoas que nao participaram
diretamente do projeto, mas que estavam envolvidasalguma forma, em atividades da
organizacao relacionadas a inovacdo. Essas ema®V@mam essenciais para entender, em
profundidade, como se organizava 0 processo inmjasobretudo o desenvolvimento de
produtos na subsidiéria, e identificar suas difiagetapas e suas principais caracteristicas.

O Quadrab resume os principais dados sobre os informanteganizacao da qual faz
ou fez parte, cargo ocupado e participacdo no toreje explicita a principal motivacao para

a escolha de cada um dos entrevistados.

Quadro 5: Informacdes sobre 0s entrevistados

Participacdo Principal

Organizacéo Entrevistado Cargo direta no motivacao para
projeto a entrevista
Engenheiro de f ~
Produto e , In ormagoes
1 Sim sobre o projeto
Coordenador de Ali
Inovacao em analise
Subsidiéria - Inf ~
Divisdo de Engenheiro de . ntormagoes
Motores 2 Produto Sim sobre o _prOJeto
em analise
Gerente de Informacbes
3 Engenhariade Sim sobre o projeto
Transmissoes em analise
Subsidiaria - Engenheiro de Informacobes
Diviséo de 4 Experimentacdo Sim sobre o projeto

Veiculos e Prototipos em analise
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Participacdo Principal

Organizacao Entrevistado Cargo direta no motivacao para
projeto a entrevista
Supervisor de ~
Informacdes
Compras - . :
5 . Sim sobre o projeto
Commodity o
L) em analise
Metalicos
Engenheiro de . Informagoe_s
6 Sim sobre o projeto
produto o
em analise
Informacdes
sobre os
Comprador -
. N processos de
7 Commodity Nao .
. desenvolvimento
Metalicos
envolvendo
fornecedor
Informacdes
. sobre a
Supervisor de ) ~
.y ~ implantacao do
8 Inovagéo N&o :
A sistema de
Estratégica ; ~
inovacdo na

organizacao

Engenheiro de
Produto e

Informacoes
Gerente de . .
Fornecedor 9 . Sim sobre o projeto
Desenvolvimento 2
em analise
de Novos
Negocios

Fonte: Elaborado pela autora.

A grande maioria das entrevistas foi realizadag@s®ente, apds um primeiro contato
por e-mail ou telefone. Essas entrevistas foram gravadasségrpmmente, transcritas para a
realizacdo das analises e apreciacdes. A entresostao representante do fornecedor, cuja
sede se localiza em outro estado, foi realizadagdefone devido a impossibilidade de um

encontro presencial.

Em paralelo as entrevistas, que constituiram cip@h método para coletar dados, foi
adotada outra estratégia para angariar informagélesantes, em concordancia com as
observacdes de Creswell (2007). A adocdo de metoddtiplos de coleta de dados em
pesquisas qualitativas, segundo o autor, permitewrggulacdo das informacdes coletados, o
que pode contribuir na superacéo de limitagcbegmes a algumas metodologias.
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A analise de informa¢Bes documentais — relatoéositos e documentos historicos —
teve por objetivo principal contribuir para a idéoacdo do contexto em que os fendmenos
em estudo aconteceram. A partir da combinacao fdemacdes provenientes de diferentes
fontes, foi possivel obter profundidade na pesqu@agantindo a qualidade dos dados acerca
do fenbmeno em estudo, o que é fundamental quandeatiza uma avaliacdo qualitativa
(YIN, 2005). O Quadro 6 descreve 0s principaisutioentos analisados:

Quadro 6: Informacdes sobre os documentos analisaslo

Tipo de documento Informacbes
Fases e etapas do processo de DP
ﬁ1putse outputsdas etapas

Manual do processo global de desenvolviment

de veiculos

Documentacéo padréo
Relatorio de diagndstico do ambiente Metodologia do diagndstico
organizacional de inovagao Resultados do diagndstico

Pilares de orientacdo do programa de inovacao
Metodologia de implantacéo
Etapas de implantagéo

Documentos de implantac&o do programa de
inovacao corporativa

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o objetivo de enfrentar as incertezas e deqeecer a leitura dos dados
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011), as informagdes obtidasam submetidas a analise de
conteudo, definida por Bardin (2011) como um cotgude técnicas de comunicacdo que,
por meio de procedimentos sistematicos e objetieodescricdo do conteddo de mensagens,
cuja metodologia visa obter indicadores que permaanferéncia de conhecimentos relativos

as condicdes de producao e de recepcao de taingesss

Utilizou-se a técnica de andlise categorial, guenfie a classificacdo dos elementos
constitutivos daquilo que esta sendo comunicadoRBIN, 2011). Essa técnica envolveu
varias etapas com o objetivo de atribuir signifeza@s informacdes coletadas (CRESWELL,
2007). Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), difesererminologias sao utilizadas para se
referir as fases inerentes ao processo de an&@iserdeudo. Neste estudo, a metodologia foi
coerente com a definicdo de Bardin (2011), que taparexisténcia de trés fases importantes
para o processo: a pré-andlise, a exploracdo deriala¢ o tratamento dos resultados, por

meio de inferéncia e interpretagao.

Na fase de pré-andlise, organizaram-se os dadetadot — no caso, as transcricées
das entrevistas realizadas — com o0 objetivo deatlm® operacionais, de maneira a

sistematizar as ideias iniciais (BARDIN, 2011).
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A segunda fase do processo abrangeu a explorag8esddados, que serviram como
insumo para a definicdo de categorias de andlisdizentes com 0s objetivos da pesquisa
proposta, permitindo a compreensédo dos conceitosdatbos no referencial tedrico e suas
inter-relacdes. A extracdo dos elementos relevaidentificados permitiu elaborar as
conclusdes apresentadas ao final do trabalho. fas@ abrangeu a descricdo analitica,
orientada pelo referencial tedrico (BARDIN, 2011).

Ao se analisar o caso empirico, buscou-se, em parhear, identificar as principais
caracteristicas do processo de inovacdo da organizalescrevendo suas etapas e atores
envolvidos. Na tentativa de explicitar as relagcéate o processo de desenvolvimento de
produtos da organizagao e o conceito de competeogignizacionais, a estrutura geral para
inovacao da organizacéao foi descrita com base adssdcoletados. Foram analisados fatores
como 0s mecanismos de coordenacéao, formais e iafprimdesigndas posicoes individuais,

a divis&o do trabaltg etc., capazes de influenciar a maneira como cegem é desenvolvido
e gerenciado. Pretendeu-se explicitar, assim, dmasp disseminados no ambiente
organizacional, que governam e coordenam a interasécial entre as funcdes
organizacionais necessarias a inovacdao. Tambénmfa@nsiderados dados relativos a

estratégia da organizacdo com relacdo a inovagiwetsdo a inovagdo em produtos,
concretizada por meio de seus processos de desengnto.

Por fim, tentou-se aprofundar em questdes relativaislacdo entre o processo de
mobilizacdo de competéncias individuais e as ditee etapas do processo de
desenvolvimento de produtos da organizacdo. Taigpetencias subsidiam a consolidacdo e
a manutencdo de estratégias voltadas para a irmvacdodem ser baseadas em
conhecimentos formais — alcangados por meio decpsatle formacdo formal — quanto
informais, desenvolvidos a partir de observacpeiticas e interacbes no ambiente de trabalho
e fora dele. O desenvolvimento de competéncias pbdenger tanto atividades relacionadas
a educacéo e a qualificacéo formal, que dota @iitdd de uma bagagem técnica (SOUZA
al., 2011), quanto processos necessarios a formacammeecimentos que compdem o
arquivo pessoal, tedrico e pratico, do individumalacéo: (i) a realizacdo e a gestdo das
tarefas como especialista; (ii) a teoria e ao sedweceitual necessarias ao desenvolvimento da
tarefa e ao (iii) ao escopo estratégico e ambienteque a organizacdo esta inserida. Além
disso, tais competéncias incluem também experigngiancipios, atitudes e comportamentos

que podem contribuir, de alguma forma, com a in@wagSOUZA et al, 2011;

12\/er Mintzberg (2006).
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DAMASCENO, 2007).Foi adotada uma abordagem interpretativa, baseadaraposta de

Sandberg (2000). Parte-se da concepc¢éo do prapividuo quanto ao seu trabalho para

explorar o que compde a no¢ao de competéncia nagdéda relacionadas ao desenvolvimento

tecnoldgico. Assim, buscou-se explicitar como asmeténcias dos individuos se relacionam,

de alguma forma, com a concretizacdo de comportasen realizacbes necessarias ao

processo de desenvolvimento de produtos.

Por fim, a terceira fase envolveu o tratamentordssltados, por meio de processos de

inferéncia e interpretacdo (BARDIN, 2011). Os dadoktados foram trabalhados com o

objetivo de identificar o que estava sendo ditoeapeito das categorias de anadlise

previamente determinadas, como proposto por Ve(gaebh).

No Quadro 8 séo expostas as categorias de and@seagiaveis descritas acima.

Quadro 7: Categorias de analise e variaveis

Categorias de

L Definicéo Variaveis
Analise
Caracteristicas especificas do processo
Processo que engloba a concepcéo de
Inovacéo em uma nova ideia e o desenvolvimento d%
o . tapas do processo
produtos seu uso pratico, fazendo-a funcionar

técnica e comercialmente.
Atores envolvidos

Competéncias
organizacionais

Conhecimentos e rotinas, disseminado®rientacéo estratégica
no ambiente organizacional, que
governam e coordenam a interacdo : N

. " ¥~ _.Estrutura geral para a inovagao
social entre as fungbes organizacionais,
de maneira a permitir que a organizagao
estabeleca suas fungdes e atividades. Rotinas para inovacdo

Competéncias
individuais

“Saber-agir’ — responsavel e Educacao/qualificacao formal

reconhecido — que se fundamenta na
CapaCidade do individuo de, emum Experiéncias profissionais
determinado contexto de trabalho,

mobilizar, integrar, transferir e aplicar Conhecimento conceitual/tedrico e

seus conhecimentos e habilidades na gsopre a execucio e a gestdo da tarefa
concretizag@o de comportamentos e

realizagOes. Conhecimento sobre o escopo
estratégico e ambiente concorrencial

Fonte: Elaborado pela autora.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os dados coletadas por meio dos meétodos expostosapiiulo anterior sao
apresentadas nesse capitulo. A partir deles, mesdascrever o caso empirico que serviu de
objeto de pesquisa para este trabalho. Em concnedéom os objetivos estabelecidos para a
pesquisa, o principal escopo desta secdo consistdescrever, com detalhes, o processo de
inovacdo em produtos em uma industria do setornaativo, identificando as diferentes

etapas que o constituem e suas principais carstatas.

Para isso, apresenta-se, em primeiro lugar, a @@gio, ambiente em que o projeto
estudado foi conduzido. Posteriormente, o processaesenvolvimento do diferencial de
bloqueio da tracéo dianteira, projeto escolhida paralise, é exposto. Isso é feito por meio da
descricdo detalhada de suas etapas e do papdbdes gue se envolveram, de alguma forma,

com sua execucdo. Sdo apresentados também oadesudb processo de desenvolvimento.

Por fim, é realizado um relato histérico do prooe$srmatacdo do programa
corporativo de inovacdo na organizacéo — cujo mojgtrincipal era institucionalizar praticas
de a estruturacdo das atividades inovativas naadaidiocal, iniciado logo apés o fim do

projeto de desenvolvimento do dispositivo de blogue

4.1 A ORGANIZACAO E O DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA

Até o ano de 1999, a divisdo de motores da subsid@utomotiva em analise
funcionava como um departamento interno da orgaea@aesponsavel por conduzir poucos
projetos de desenvolvimento de produto, a mai@iasdenvolvendo adaptacées de motores e
transmissdes desenvolvidos em outros paises asndemalo mercado local. Naquele
periodo, a unidade brasileira importava a baseotégita da matriz. Tal realidade era comum
a todo setor automobilistico do pais, como demadstpor Dias (2003) e Consoni (2004),
Quadros e Consoni (2009).
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No inicio de 2000, o grupo italiano da qual a oigagéo analisada faz parte firmou
uma alianc¢a industrial estratégica, em nivel mund@an uma corporacdo americana também
atuante na industria automotiva, em que se preci@dagao de duag®int-ventures nas quais
as duas empresas tinham igual controle acionarima Wessasjoint-ventures seria
responsavel por conduzir os processos globais mgreodas duas montadoras e a outra se
responsabilizaria pelas atividades de desenvolvimnerabricacdo de motores e transmissdes
para atender a demanda dos polos das duas emaoesaor do mundo (BAGNO, 2007).

As duasjoint-venturestinham estruturas independentes. A organizacdmomnssvel
por motores e transmissdes foi consolidada a mhortdesmembramento das fabricas, centros
de desenvolvimento e areas de suporte das empoesesioras da alianga. Aos poucos, essa
organizacao agregou novas areas e estruturas aeassgara operar de forma autbnoma,
chegando a contar com 24 mil colaboradores, disttds em dezessete plantas e sete centros
de engenharia localizados em nove paises. Suaidapeglobal de produgédo se aproximava
dos cinco milhdes de motores e um numero similacatebios, que eram fornecidos para
todas as montadoras pertencentes ao grupo. Dessa, fa alianca adotou um modelo ja
consolidado nas industrias de veiculos pesadosiG@savem que o desenvolvimento de
tecnologia dos motores e transmissdes € compaltijhanquanto o desenvolvimento do
restante do veiculo continua como funcdo de cadantadora, com excecdo do
compartilhamento de algumas operacdes por ocaai@tiahca estratégica, que continuavam

a ser concorrentes no mercado (BAGNO, 2007).

No Brasil, ajoint-venturede motores passou a operar por meio do departardanto
subsidiéria que ja atuava no desenvolvimento etad@ap de sistemas motopropulsores. Foi
neste periodo que o setor iniciou seu periodo pareséo. Segundo o entrevistado 1, somente
em 2001, um ano apos a consolidacdo da aliangdéggtia, a area ja contava com quase trés
vezes mais profissionais do que no ano anterioraie o periodo de aliancajont-venture
de motores implantou o Sistema de Gestdo de Des@neoto de Produtos (SGDP),
baseado nos preceitos adotados pela montadoracanserDe acordo com o0s entrevistados 1
e 3, que participaram ativamente da implantacasedsstema, ao contrario da corporacao
italiana, os americanos ja possuiam processos bénidibs de DP. O objetivo da adocéo do

SGDP era consolidar padrdes e fornecer uma esr@bumal para o desenvolvimento de
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produtos na organizagao, a partir da definicdotavedades baseadas em modelosstige-
gate” (BAGNO, 2007).

O SGDP implantado dividiu o processo de DP emfages (owgate9, denominadas:
(i) “chute” inicial (CI); (ii) entrega do pedido EB; (iii) inicio do conceito (IC); (iv) assinatura
do contrato (AC) com o cliente; (v) confirmacaoatmceito (CC); (vi) aprovacao final (AF);
(vii) aprovacéo para producao (AP) e (viii) revisiiodesempenho do desenvolvimento (RD).
Para cadayate foram definidos as entregase(iverable}, os responsaveis pela execucao da
atividade, os clientes internos e a documentacéessaria a realizacao da tarefa. Essas fases
compdem as cinco etapas amplas do processo devdks@ento. Na primeira etapa,
chamada dalfa, verifica-se a factibilidade e o desempenho técriabetg busca-se definir
0 processo de manufatura intencionado, enquant@amaa € necessario demonstrar a
capacidade de manufatura. Na etapa denominadailpi@-peé necessario comprovar a
validade técnica do processo de manufatura e, tmaalfase piloto, busca-se demonstrar o
desempenho da produgéo em volume final (BAGNO, R007

Essas fases e etapas sdo demonstradas na Figura 7.

Figura 7: SGDP aplicado ngoint-venture de motores

e IC AC cC AF AP @

Ideégéo w

PrOJetoaIpha l ‘alpha | de %{Iidade Piloto é Producéo
3 3 — S —— ‘ Verificaco |

Verificacdo

L nToeioneta de Qua“dadexlenflcagclo Verificagdo
PrOJetogama de Qualidade de Qualidade

Fonte: Adaptado de Bagno (2007) e de documentesiog da empresa.

13 Sistemas que quebram o desenvolvimento de proéutostapas pré-determinadas, cada qual consistimdo
um conjunto de atividades prescritas, multifuncisrea paralelas. O inicio de cada fase correspondma
entrada (owate em inglés) que funciona como controle do processa qualidade dos produtos intermediarios.
Em cada uma das etapas € necesséria tomar desobiiesa continuacao ou ndo do processo (COOPER).199
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A alianga entre as duas empresas foi desfeita €8, Zir iniciativa da montadora
americana. Agoint-venturesencerraram suas operacfes e as montadoras passssam
responsaveis por seus processos de compra e pstovdésimento e producdo de seus
proprios motores. Foi nesse periodo que o grug@rita criou sua divisdo de motores,
reunindo em uma organizacdo toda sua expertiseesendolvimento, producéo e venda de

motores e transmissdes para 0os mais diversosdgaplicacoes.

Na subsidiaria brasileira, a equipe que integrayaird-venture responsavel pelas
atividades de desenvolvimento e fabricacdo de mgtertransmissdes passou a integrar um
dos doze centros de P&D dessa nova divisdo no mumdmico na regido do Mercosul
(DIAS et al, 2010). Para os entrevistados 1 e 3, com a esdgdio do centro de pesquisa e
desenvolvimento, a inovagdo comecou a ser tratai® cma estratégia organizacional pela
subsidiaria brasileira. Segundo eles, foi ness®@erque a organizacdo passou a se dedicar a
busca de inovacgfes tecnologicas voltadas, sobretudelhoria do desempenho e a reducao
de emissdes de gases poluentes e do consumo destorais. I1sso, segundo eles, refletiu-se

no crescimento constante da estrutura de desemarti de produtos na organizacgao.

Bagno (2007, pg. 117) também reconhece o cresaimel “ambiente de
desenvolvimento de produtos” da organizacdo. Segomaltor, o crescimento se refletiu no
aumento do nimero de colaboradores envolvidos meeg$sos de DP, na complexidade cada
vez maior da estrutura de apoio a esses proceSegando Dia®t al. (2010), tal situacao
decorre da estratégia da corporacdo em desenwvatwarengenharia global, por meio do
compartilhamento de inovagbes e procedimentos dendaria padronizado em todo o

mundo, aliada ao histérico de DP da subsidiérissileiea e a crescente importancia
econdmica assumida por essa unidade com relagidras empresas do grupo.

Nesse processo, a subsidiaria brasileira acaboagsamir o papel de lideranca no
desenvolvimento de tecnologias relacionadas a me®t@imentados por combustiveis
alternativos, com destaque para o etdnélor isso, foi reconhecida formalmente pela matriz
como um “centro de competéncia”’ no que diz respeigse tipo de dispositivo. Além disso,
a subsidiaria manteve suas atividades de adaptic&ecnologias as demandas do mercado
local, assumindo também as demandas de mercadmaggenglobando a América Latina
(DIAS et al, 2010). Com uma area de aproximadamente 13330fmrganizacéo conta
mais de 3 mil empregados, entre técnicos e engesheios quais mais de 10% fazem parte

da area de desenvolvimento de produtos.

4 A organizac&o foi responsavel pelo lancamentoritogiro carro a alcool do mundo, em 1979 (DIAS, 200
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4.1.1 A demanda, o surgimento da ideia e o desenvolvimentla tecnologia de bloqueio
do diferencial

A organizacdo em analise foi pioneira ao lancar,1899, sua linha de veiculasdf
road leves no Brasil. Nos anos seguintes, algumas a@apreoncorrentes colocaram carros
semelhantes no mercado para disputar 0 mercadeidelas de uso mistmii road e off
road). Em 2006, o departamento Beoduct Portfolio— responsavel por gerir o portfolio de
produtos da empresa, por meio de projecdes e actrapeento do ciclo de vida dos
produtos, que, segundo o supervisor de Inovacaategica (entrevistado 8), “usam como
base informagfes de tendéncias tecnoldgicas e dmdwg — solicitou estudos que levassem
ao “desenvolvimento de um conteudo de baixo cust @levasse o prazer em dirigir em
condicOes deff road leve, visando melhorar o produto da empresa d@ateoncorréncia’.
Essa demanda foi repassada para diferentes aceé&satéda organizacao, tanto da divisdo de
veiculos, quanto da divisdo de motores (carrocaispensao, transmissdes, etc.), que

deveriam propor ideias referentes a seus campatideao.

Segundo um dos engenheiros de produto entrevistadismmanda da area Beoduct

Portfolio, nesse caso, foi “atipica”:

Normalmente a &rea déroduct Portfolio passava demandas mais
especificas e bem definidas. Dessa vez foi alge mérmal mesmo, eles
sO sugeriram que precisavam de algo para melhaaperiéncia do cliente
da linhaoff road Noés tivemos liberdade para surgir com ideiasgesuo
gue achdvamos interessante (ENTREVISTADO 1).

O setor de transmissodes da divisdo de motoresin@estudo, informal, de diferentes
conceitos que poderiam trazer alguma melhoriaaig#itr dos veiculos da linha nas condigfes
deoff road O entrevistado 2 ressaltou que a equipe da &easkenvolvimento “esta sempre
pensando em novas solugdes envolvendo os dismssidvos processos”, algo que seria
“natural quando se tem o perfil mais técnico”. Palgg “ndo havia um processo sistematico
para transformar essas ideias em produtos e poxess por isso “esse pedido foi uma

oportunidade de colocar em préatica o que a genteaypesquisando por conta propria”.

Para atender a demanda colocada, diferentes sagdéstdm pensadas pela equipe:

Alguém sugeriu colocar um motor elétrico para traar a roda traseira.
Chegamos a testar inclusive a tecnologia 4x4, quendis 6bvio quando se
pensa em melhoria de tragdo. Montamos um protgigp@a testes, mas
percebemos que essa solucdo néo era compativelsobjetivos do projeto
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em termos de custo, porque iria elevar muito oguoegproduto final para o
consumidor (ENTREVISTADO 3).

O entrevistado 2 foi o responsavel pela ideia depatitivo de travamento do
diferencial. Formado em engenharia mecanica e cais e sete anos de experiéncia
atuando como engenheiro de produtos na area dsmissdes, ele tem, segundo outros
entrevistados, “um perfil muito técnico”. Segundgesente da area, o engenheiro participava
do desenvolvimento de veiculos especiaisally da equipe da empresa, que utilizavam um
dispositivo de travamento elétrico de tracdo. Elspositivo, entretanto, era incompativel
com o sistema de embreagens dos veiculos da hfihaoad leve. Também era do
conhecimento do engenheiro o uso de dispositivdsiatpieio em veiculos de grande porte,

como Onibus e utilitarios de tracao traseira.

Pensou-se, entdo, em adaptar esses dispositivoartkira a conseguir um sistema de
bloqueio 100%, que travaria totalmente a tracaateiea do carro, impedindo que, em uma
situacdo de baixa aderéncia, as rodas traseiramngeidas girassem com velocidades
diferentes. Para testar o conceito, a equipe gpbolconstruir um protétipo para simular as
condicbes de funcionamento do dispositivo. Pag iss engrenagens de um veiculo comum
foram soldadas, bloqueando permanentemente sediaixi@iro. O carro adaptado foi testado
em um terren®ff road e seu desempenho foi comparado com a performanoendveiculo
de mesmo modelo, porém com o eixo livre. Os teftemm gravados pela equipe de
transmissdes, por iniciativa da propria area, paraapresentado a areaRteduct Portfolio
O video dos testes com o prototipo foram, de acoodo o entrevistado 3, fundamentais para
“vender a ideia para a diretoria da organizaca® pode ter uma ideia do que seria 0

dispositivo em funcionamento”.

Com a apresentacédo do video, houve a aprovacéta mformal, da diretoria para a
continuidade das pesquisas. Isso foi possivel gracprevisdo de uma verba destinada a
realizagdo de estudos avancaddsrward studiey no orcamento da &rea. A equipe
estabelecia, para o orgamento do ano seguintesgesto pesquisas que eles acreditavam
serem capazes de gerar aplicacdes futuras viaaeds gp organizacédo, englobando estudos
para melhorias de produtividade e inovacédo. Conestodo por solucdes para melhoria da
experiéncia do consumidor da linb# road havia sido requisitado pelos responséaveis da
plataforma no final do ano de 2006, ele foi inotuitb orgamento de estudos avancados do
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ano seguinte. Assim, foi possivel iniciar as pesapliantes da aprovacdo formal de um
programa, que sé aconteceu depois da apresentabisidess casgdo projeto.

O objetivo desses estudos preliminares, que compdasealphado sistema de DP —
de conceituacdo da tecnologia —, era comprovaalailidade técnica da tecnologia. Apds o
primeiro teste realizado com o protétipo, ainda h&via plena convicgdo de que seria
possivel utilizar um sistema de blogueio na trajaoteira de veiculos 4x2, uma vez que essa
aplicacdo era totalmente nova para o mufidd instalacdo do dispositivo no eixo dianteiro
exigia uma solucdo segura que impedisse que onteava acontecesse em condicdes
normais de aderéncia, uma vez que isso poderiarcpusblemas de dirigibilidade do carro

ou, em casos mais graves, a quebra do sistema.

Portanto, para garantir a seguranca do motoridtss @passageiros, era necessario criar
um mecanismo que mantivesse o travamento do sisemante em condi¢cdes apropriadas,
destravando-o automaticamente quando necessariefificdo das condi¢cbes de contorno
para o funcionamento do sistema em tracdo diargeiezonhecida como a grande inovacéo
do projeto (BAGNO; MACHADO; FRATTA, 2008). O dispitiso em si hdo era novo, uma
vez que ja era utilizado em veiculos de grandeepmoin tracdo traseira, porém as condi¢oes
de uso viaveis para aplicacdo do diferencial no dianteiro de veiculos de pequeno porte
nao tinham sido definidas até entdo. Segundo ondeg® de produtos, que atuou como
gerente técnico do projeto:

A definicdo dessas condi¢cBes de contorno foi ecjréh inovacao que desse
projeto. Foram elas que permitiram essa aplicagi@ rdo sistema em

tracdo dianteira, o que nunca tinha sido realizades. Em tese, a inovagao
do ndo foi o dispositivo em si, mas a criacdo dedimdes de uso que

tornassem viavel sua aplicacdo nos nossos veidtlas.nés criamos essa
condi¢do de uso. Colocamos o diferencial no eizmtéiro, definimos que

ele iria funcionar em certa condicdo de trabalhalesenvolvemos a

tecnologia para permitir que o sistema funcionagssas condi¢cdes. O que
fizemos foi definir que o sistema so6 iria permitimaior tragdo do eixo até
certa velocidade. Ao ultrapassar essa velocidawiéeli o sistema tinha que
parar de funcionar. Nés tivemos que determinar esieeidade, com varios

testes, além de criar a central que desbloqueispogitivo automaticamente

(ENTREVISTADO 2).

O gerente da area de transmissdes também recomlded@icdo das condi¢cdes de uso

como a maior inovagao do projeto:

!> Documento que contem previsdes de investimentje@ies de mercado, faturamento esperado, tempayde
backde um projeto.
' De acordo com a definicéo de Griffin (1997).
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Quando o sistema de bloqueio é aplicado em tragdeita, tudo é mais
simples. Porque é o eixo dianteiro que define jattda do carro, entdo se
acontecer um travamento inesperado do eixo traseioarro ndo perde a
dirigibilidade. Quando vocé coloca um dispositivesske no eixo dianteiro e
ocorre um blogueio em condi¢cBes de aderéncia nermaicidente na certa.
O motorista perde o controle do carro. Era neciesséiar um mecanismo
que destravasse 0 sistema automaticamente quacessago, para garantir
a seguranca dos usuarios. O grande problema téddcsolugdo era
encontrar uma velocidade de operagdo maxima paist@ma e criar uma
central eletrdnica que desacoplasse automaticarnesitgema de bloqueio,
independente da reagédo do motorista. Assim a geritgia esses problemas
de dirigibilidade e perda de estabilidade (ENTREMBO 3).

A equipe de transmissdes entrou em contato comrreededor americano que ja
produzia dispositivos de bloqueio parcial aplicadtracdo traseira de veiculos de grande
porte, uma tecnologia ja consolidada, porém bems nsainples. Fechou-se com esse
fornecedor uma parceria para o desenvolvimentootl&g&o a ser aplicada nos veicutds
road da empresa. O papel do fornecedor seria adaptapositivo diferencial de bloqueio ja
produzido por ele para a tracdo dianteira de cawagpactos, dimensionando o sistema para
essa nova condicdo de torque. Segundo o engerduer@tuou como lider do projeto de
desenvolvimento no fornecedor americano:

A empresa ja tinha, na ocasido, uma tecnologiacibmamento seletivo de
diferencial traseiro e para controle de diferenaignteiro, porém a
montadora queria um diferencial blocante para \e$cde tracdo dianteira.
Era um pouco das duas tecnologias, porém fazendo mbvo que

certamente inovou o mercado (ENTREVISTADO 8).

A montadora, por sua vez, deveria desenvolver &rategletrdnica responsavel por
desarmar automaticamente o dispositivo nas consligéecontorno determinadas por meio
dos estudos desenvolvidos, evitando, dessa fonmblegmas de dirigibilidade e instabilidade
do veiculo. Esse desenvolvimento, como sera delalha seguir, foi conduzido
majoritariamente pelo setor de transmissdes dadbuvile motores, envolvendo outros setores

da prépria subsidiaria, da matriz e do fornecedor.

A fase de formatagcdo do conceito foi conduzida, c@mado anteriormente, sem a
aprovacao formal da iniciativa do projeto:

Demorou muito para esse projeto ter o orcamenttiabfaprovado pela
Itdlia. Entdo a gente tocou a fase inicial do poojeinteira
“clandestinamente”. Nosso cliente (a divisdo dewes) tinha prazos que
precisavamos cumprir, e a matriz acabou atrasaadiberacdo da iniciativa
econbmica para o desenvolvimento projeto. Nao dpesa esperar
(ENTREVISTADO 1).
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Em paralelo a definicdo das condi¢cbes de contomeéednologia e aos estudos de
viabilidade técnica, foi formatado lmusiness casdo projeto, com a contribuicdo de outras
areas da empresa. Esse estudo, que abrangeu psoféciicas, financeiras e comerciais, foi
apresentado e aprovado pela a diretoria da orggiuz& o projeto de desenvolvimento foi

oficialmente autorizado.

Iniciou-se, entdo, a fasketa do processo de DP, cujo objetivo era consolidar a
aprovacao técnica do conceito. Foi definido, ingkisum processo produtivo provisorio, em
escala reduzida, para a tecnologia. Como resultadteve-se o protétipo preliminar do
produto, com caracteristicas bastante semelhantesdoa protétipo final, produzido
posteriormente. Também foram iniciados os testesmtigacédo preliminares conduzidos pela
area de engenharia da subsidiaria (divisdo de e®®divisdo de veiculos), pela engenharia

da matriz (divisdo de motores) e pelo fornecedor.

A fasegamaenglobou a finalizacdo do projeto apés a validdg@d da tecnologia,
que foi possivel gracas aos testes realizados grejanharia, por meio da utilizagdo de
equipamentos de simulacdo e dos protétipos codesuia fase anterior. O prototipo final,
representando as condi¢cdes da peca real foi elddyoeadando-se inicio a consolidacdo do
ferramental necessério a producéo da peca. Pasterite, 0 processo produtivo foi testado e
validado, o que ensejou a producdo pré-piloto, equena escala, do produto final. Nesta
etapa, foram produzidos os primeiros veiculos cordiferencial de bloqueio da tragéo
dianteira para teste. Esse lote piloto foi aproyadgue demonstrou que o produto podia,
enfim, ser produzido para o mercado. Dessa forp@s a comprovacéao final da validade

técnica do processo de manufatura, iniciou-se dugén dos veiculos em volume normal.

Todas as etapas foram documentadas em relat@assjeareunido, desenhos técnicos,
pedidos de cotacdo e de compra e outros tipos gistros padronizados, utilizados para
historiar informacdes relativas ao projeto. Essesuthentos registravam detalhes de cada
fase, explicitando seumputs outputs atividades desenvolvidas, responsaveis, prazos e
principais problemas. Esses documentos eram apaelesnnas reunibes periddicas de
Plataforma, que contavam com a participacdo de tadaequipe envolvida no
desenvolvimento. Nessas reunides, os problemas disecutidos e as decisfes acerca da

continuidade do projeto eram tomadas.

O desenvolvimento durou, oficialmente, dezoito rmgsentados a partir da aprovacao
formal da iniciativa. Porém, como citado anteriontee a area de transmissdes ja estava

trabalhando no projeto, de maneira informal, adigso:
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O projeto durou 18 meses oficialmente, mas nossfavamos pensando
naquilo antes da aprovacdo da iniciativa. NOs astég maturando aquele
conceito, desde o ano anterior, antes mesmo deeelaprovado como um
programa da empresa (ENTREVISTADO 4).

O langcamento aconteceu um pouco depois da dathayiee sido prevista incialmente,
porém, de acordo com o0s entrevistados, isso napadiiou a estratégia da montadora para o
produto. Segundo um dos engenheiros de produto:

O cliente tinha data para lancar o produto no nakergaorque a concorréncia
ja estava ciente daquilo. N6s tinhamos concorré&ioia nessa linha dsf
road. Nao dava para esconder que estdvamos trabalinandmovacao dos
veiculos, porque temos muitos fornecedores confipaaltis com outras
montadoras. Entdo nds tinhamos uma data para antiqgilo. Atrasou um
pouco, questdo de semanas, porque tivemos algum®\istos. Mas é
normal, era uma tecnologia nova. Todo desenvolviméam imprevistos.
Por exemplo, tivemos uma quebra de um componentsenzana de
finalizagdo de uma etapa. N&o da pra passar prefgeando isso acontece.
Temos que parar e avaliar o que aconteceu, paratetdacumulo de
problemas. Atrasou, mas nao foi nada catastréE®dTREVISTADO 1).

As etapas do processo de desenvolvimento do didiefenseus respectivos resultados
sdo compativeis com o modelo proposto por Tidds&#se Pavitt (2008). Percebe-se que
existe correspondéncia entre as etapas conduzela®iganizacdo ao longo do projeto e as

fases padrdes propostas pelos autores para tipaficatividades inovativas.

O processo e suas relagcbes com o modelo dos alg@cegxpostos, de maneira

simplificada, na Figura 8.



Figura 8: Etapas eoutputs do processo de desenvolvimento do diferencial
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.1.2 A estruturacao da equipe no processo de desenvolento da tecnologia

Como citado anteriormente, a subsidiaria brasileicebeu o Unico centro de pesquisa

e desenvolvimento de produto da América do Sud, dake contribuiu para que ela comecgasse

a tratar a inovacdo como uma estratégia organrzaki®esde 2005, com o fim da alianca

estratégica com a montadora americana, o0 ambientdedenvolvimento de produtos da

organizacao vinha passando por um processo deuteeatdo. Segundo Bagno (2007), uma

das mudancas envolvidas foi a transformacgéo dor@depanto de Engenharia de Produto na

area de Desenvolvimento de Produto, que passou eesgonsavel por uma gama mais

abrangente de atividades, dentre as quais se destaco projeto e especificacdo de

motopropulsores, o desenvolvimento e aplicagéo a®pnopulsores para o mercado latino-

americano e outros mercados emergentes e a aplicagicombustivel de motores novos ou

ja existentes.
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A estrutura da area de Desenvolvimento de Prodaipésta na Figura 9. Nota-se que
a area de transmissoes, responsavel por condsanaavimento do diferencial integrava o

departamento.

Figura 9: Estrutura do ambiente de desenvolvimentade produtos
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Fonte: Adaptado de Bagno (2007).

Mesmo com o processo de reestruturacédo, o amhderdesenvolvimento de produtos
da divisdo de motores da subsidiaria ainda estavageriodo em que se deu o projeto da
tecnologia de bloqueio do diferencial, consolidarshu sistema de desenvolvimento de
produtos (BAGNO, 2007). Os entrevistados 1, & 8,8 afirmaram que a divisdo herdou o
Sistema de Gestédo de Desenvolvimento de Produtdaniado durante o periodo de alianca
estratégica. Apesar de ter mantido a estruturadéegatese etapas do modelo apresentado
anteriormente, o sistema passou por readaptacéessdias a nova realidade da empresa e,
por isso, ndo estava completamente implantadodguae deu o desenvolvimento em

guestéo.

Nesse contexto de reestruturacdo, as fases do voéserento do diferencial
seguiram, basicamente, 0 mesmo padrédo das etapasstdma desenvolvido durante a
parceria com a montadora americana, com algumasioacdes. Entretanto, foi possivel
perceber que as etapas de iniciais, que envolviaosea e a selecao ideias de inovacgao, por
meio do monitoramento da andlise de oportunidadesotdgicas e mercadologicas e da
selecéo de ideias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008)po@am de modo informal, sem um
processo estruturado, como foi observado tambénDiaaret al. (2010). Segundo o gerente

de transmissdes:
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A inovacdo ocorria de maneira mais informal, pdi® mavia, atividades
bem estruturadas para transformar as ideias quent ginha em novos
produtos. NO6s sempre buscamos novidades, € algoaqeguipe faz
normalmente. Tem gente na equipe que esta estudiammdo uma pos,
pode ter uma ideia excelente lendo alguma pesdisizando algum teste.
Tem gente que participa de competicGesadlg. O outro gosta de restaurar
carros antigos. A gente participa de encontrosjregins sobre tecnologias
veiculares. Tudo isso é fonte de ideias (ENTREVIBTA3).

ApoOs a colocacdo da demanda por parte da divisaeidelos, o responsavel pelo
setor de transmissdes (Entrevistado 3) definiu wgaipe — informal — para atuar no
desenvolvimento de conceitos para uma solucao c@ganelhorar a tracdo dos carros da
linha off road Essa equipe era composta por dois engenheiropratiuto. Um deles
(Entrevistado 2), de perfil mais técnico, ja poasKperiéncia com tecnologias veiculares em
geral, especialmente aquelas envolvendo transmsis&@e ele o responsavel pela ideia do
diferencial e pela gestdo técnica do desenvolvimeDe acordo com outro membro da
equipe:

Ele tem um perfil muito técnico, € um apaixonado parros. Tem uns 3
carros antigos na garagem, que ele monta e desnibfbaele que sugeriu

varios dos conceitos que testamos nessa fasel,inititusive a ideia do
diferencial (ENTREVISTADO 1).

O outro, de perfil mais gerencial (Entrevistado d9abou assumindo a gestdo do
processo de desenvolvimento, sendo responsaveloptrolar as atividades e os prazos do
projeto, uma vez que ja havia uma data programada gue a renovacao da linha fosse
lancada no mercado. Esse engenheiro foi transfefdd@rea de sistemas de aspiragcédo e
escapamento para a de transmissfes para traballapjeto, em razdo de sua experiéncia

com metodologias de gestédo de desenvolvimentoatkifms. Segundo ele:

Entrei com outras atividades dentro da area derigsdes, mas 0 que me
chamou mesmo foi a demanda desse projeto. Eu ja dbiypum apoio
metodoldgico para a area, porque estudava ferrameatde gestdo. Ajudei
outros projetos da area, ia as reunidées com fodoecpor exemplo, mas sé
como suporte mesmo. No diferencial ndo, eu entoenoc responsavel
gerencial, porque eles precisavam cumprir os pragdancamento, e
queriam alguém dedicado a isso. Eu trabalhava cdatensas de
escapamento antes e ndo com transmissdes. Naatinhacimento técnico
dessa area, tive que aprender meio a “queima rpppajue mesmo tendo
esse papel mais gerencial, a discussdo com o &mloemesses casos €
muito técnica. Entdo, aos poucos, tive que ir el@erdo mais dessas
guestdes, para discutir com mais propriedade (ENT&EADO 1).
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A equipe contava também com um engenheiro de empetacdo de transmissodes, de
perfil técnico, responsavel por acompanhar plamoprdva, testes, constru¢do de prototipos,

recebimento de protétipos e montagem de prototipos.

O gerente da area de transmissdes (Entrevistathom®)ém se envolveu diretamente
no projeto, assumindo o gerenciamento do desemweiio como “lider responsavel da
engenharia de transmissdes” e também como “gedentgataforma de transmissdes”. Os
engenheiros de produto e experimentacdo, que atuewmo referéncia técnica, gerencial e
experimental do projeto, e os integrantes de outraas da empresa que se envolveram no

desenvolvimento respondiam diretamente a essetgeren

Ainda na area de transmissdes, havia o suportealstas dos setores de engenharia
de custos, de laboratorios e de alguns técnicosaju#avam com a documentacdo e a
correcdo de desenhos em CAD. Essas pessoas atedidiensas demandas internas, nao

fazendo parte da equipe dedicada ao projeto.

Devido a extensdo do projeto, ele também envolvefispionais de outros setores da

subsidiaria, tanto da divisdo de motores quantiivdsdo de veiculos:

Uma equipe grande foi envolvida. A transmissaaddayencial eram apenas
pequenos componentes do carro, que € um produtmeinente complexo.
Alterar qualquer peca envolve uma equipe multifonal. No projeto do

diferencial ndo foi diferente, tinha gente de camsprde produto, da
engenharia. Tinha algumas pessoas que trabalhawm sozinhas, sem
tanta interacdo com o restante do grupo, mas semptedos por

informacdes que vinham de fora e também fornecémfidomacdes para o
restante da equipe. Incluir o diferencial no eixantkiro exigiu mudancas
no carro inteiro. Mudou muito, inclusive. Entdo erana equipe

multifuncional sim, ndo tinha como néo ser (ENTR&VADO 8).

A atribuicdo de responsabilidades foi “definida @eordo com as habilidades e
possibilidades de contribuicdo de cada area” (Eistalo 3). Os profissionais que atuaram
no projeto “foram definidos pelos responsaveis dasas, baseados em seus perfis e

experiéncias passadas” (Entrevistado 3).

Nas questdes mais técnicas, relacionadas ao pugetentral eletrénica responsavel
por desarmar automaticamente o dispositivo aposrmdetada velocidade, evitando assim
problemas de dirigibilidade e instabilidade do ukdc participaram analistas da Engenharia
Elétrica de Veiculos, Engenharia de Experimentagi@eiculos, Engenharia de Qualidade e

Engenharia de Manufatura.
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A qualidade foi responsavel por avaliar o limiteitavel de carga no volante com o
diferencial acionado, ajudando a definir a velod&landxima de funcionamento do sistema
para evitar que o volante ficasse pesado. A exeatigdo de veiculos mediu e levantou os
dados necessarios aos testes de desempenho asserarcondicdes normaio# road Ja a
engenharia elétrica ajudou a engenharia de tras8assa projetar a central eletrénica de
controle e a instalar no sistema de tracdo do Meiéis areas de Engenharia de Produtos e de
Engenharia de Manufatura do fornecedor tambémcpgaatam ativamente do projeto técnico

do dispositivo blocante.

Outras areas participaram diretamente da resolwgEoquestbes comerciais e
financeiras do projeto, ajudando a levantar a delagor recursos e a solucionar problemas
que podiam impactar financeiramente o cronogramaegdenvolvimento, definindo as metas

a serem asseguradas e atingidas em cada fase.

O setor de operacao de compras era encarregadpramesssos de negociacao e de
cotacao de materiais, produtos e servigos peraftmecedor. A engenharia de qualidade do
fornecedor foi responsavel pelo gerenciamento dtersia de qualidade do fornecedor,
garantindo o atendimento aos requisitos impost@smentadora. A area de desenvolvimento
do produto, por sua vez, gerenciava 0s prazos @etprjunto ao fornecedor, para garantir o
cumprimento do cronograma de desenvolvimento. A& @éee otimizacdo de valor trabalhou
em conjunto com o fornecedor para assegurar a eragad dos precos competitivos das
pecas e componentes do dispositivo. Por fim, @ @e gerenciamento de custos foi
responsavel por estabelecer os precos dgd) para pecas e para 0s investimentos em
ferramental e P&D. No fornecedor, as areas de Casnjhogistica e Financas também foram
envolvidas, auxiliando a empresa a atender os iobgetrelativos a custos de material,

producao e transporte impostos pela montadora.

Como a demanda pela renovacédo da linha de veidelasso mistodn road e off
road) era muito especifica do mercado brasileiro, togwojeto, desde a ideia até o inicio da
producéo, foi conduzida pela equipe da subsidiBxeacordo com o entrevistado 1:

A ltalia ndo tinha disponibilidade para projetatispositivo, porque era algo
muito especifico do nosso mercado. L4 eles atéatinluma situacéo
parecida, pois no inverno os veiculos enfrentannagdes de baixa
aderéncia. Mas os freios ABS sdo obrigatérios nasletbes que séo
comercializados na Europa. Quando o ABS vem ddct&bé muito facil
configurar eletronicamente o freio para evitar @eagem, mesmo em casos
de um terreno mais instavel. No Brasil, adotar dcSA®S carros da linha



87

seria incompativel com os objetivos de custo dgefwoPor isso, tivemos
gue pensar em uma solucdo mais barata (ENTREVISTADO

A equipe de desenvolvimento, porém, estava submidims decisdes gerenciais e de
alocacéao de recursos determinados pela matrizpmeapel por aprovar, em conjunto com 0s
gestores do projeto, boa parte da documentacaemnsteao desenvolvimento. Além disso,
alguns testes do sistema foram realizados na,ltafiea vez que a fabrica brasileira ndo
possuia a estrutura fisica e 0s equipamentos Remespara realiza-los no Brasil. Tais testes
foram acompanhados diretamente pelos responséeieypperimentacdo que integravam a

equipe no Brasil (Entrevistado 4). Segundo o gerdattransmissoes:

O projeto foi, dentro da &rea de transmissdes,imemo que comegou

totalmente dentro do Brasil, sem a contribui¢cdojnicio, de ninguém da

matriz na Italia. O estudo inicial foi feito aquiprojeto todo foi conduzido

aqui. A divisdo com a Italia foi s6 com relagdooaaordancia mesmo, para
gue ela soubesse o0 que estavamos desenvolvendee hholito pouca ajuda

externa, s6 naquilo que ndo podiamos, por motieomflaestrutura, fazer

aqui (ENTREVISTADO 3).

A participagao da matriz no desenvolvimento, aigde restrita, limitava a autonomia
da equipe brasileira, situacao que, muitas vezesava conflitos, como relatado pelo gerente
de transmissdes da unidade local:

A matriz tinha um historico de mais de trinta andssenvolvendo
transmissfes. Os testes de veiculos a gente fgziaa Brasil mesmo, mas
a grande parte dos testes de bancada era feitalinaporque néo tinhamos
todos 0s equipamentos. Essa centralizacdo incoraagtavpouco, pois era
nossa equipe que respondia pelos prazos do prajeteamos que conciliar
os objetivos do cliente e os prazos do fornecell®ivezes surgia urgéncia
para realizar algum teste, ou queriamos adiangar, ahas dependiamos da
disponibilidade da Italia. Isso criou alguns cdoBi durante o
desenvolvimento, foi um ponto de tensdo. Mas aeg@necisava desse
suporte, principalmente nos casos de simulacatcelaefpara a transmissao.
Era algo complexo, que exigia ceknow-howe uma experiéncia que nao
tinhamos (ENTREVISTADO 3).

Para o Entrevistado 1, a autonomia da subsidi@mante esse processo especifico de
desenvolvimento de produtos “causou certa estranhazmatriz, justamente por ter sido o
primeiro projeto que comecou totalmente no Brasiin a contribuicdo, no inicio, de ninguém

da Itdlia”. Segundo ele, isso dificultou a relagétre as duas equipes:

Foi como um jogo de poder mesmo, porque para ia It@o era um bom
sinal essas coisas comegarem a ser feitas agsieElavam em véspera de
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crise financeird e ai n6s comecamos a ser responsaveis por umiasadis
gue, até entdo, soO eles faziam. Nosso relacionansgathonesto, mas nao
era agradavel. Nossa equipe era muito nova, contopdampo de
experiéncia, e na matriz tinha gente com 20, 3@ aleocasa, com diversos
projetos de desenvolvimento no curriculo. Essa répeia fazia com eles
pensassem que a principal funcdo da equipe itakmaaimpedir que o0s
brasileiros fizessem alguma bobagem. E, querendo&m, eles sabiam
como “encurralar” a gente, entdo era um aprendigié@io. Claro que essa
nao € a melhor maneira de aprender, mas a germtedigrQuerendo ou néo,
a gente aprendeu muito com eles (ENTREVISTADO 1).

As principais responsabilidades de cada uma danm@agdes envolvidas no projeto
sao descritas no Quadro 8.

Quadro 8: Principais atividades desenvolvidas pelasrganizacdes participantes

Empresa Principais Atividades

Gestéo geral do projeto

Definicdo das condi¢cbes de contorno da tecnologia

Desenvolvimento da central eletrdnica responséwetipsarmar
Subsidiaria - Divisdo automaticamente o dispositivo

de Motores . ) ) ) )
Adaptacédo do eixo dianteiro a nova tecnologia

Conducéo de testes e verificagdes de qualidade

Gerenciamento de custos e investimentos

Desenvolvimento da central eletrdnica responséwetipsarmar
automaticamente o dispositivo

Subsidiaria - Divisgo Adaptacdo do veiculo a introdugao da nova tecnalogi

de Veiculos . o .
Conducéo de testes e verificagdes de qualidade

Gerenciamento de custos e investimentos
Aprovacao da iniciativa do projeto (orcamento)

Matriz - Divisdo de

Motores Condugao de testes e verificacdes de qualidade

Desenvolvimento do dispositivo de bloqueio do difeial
Fornecedor

Producéao e fornecimento do dispositivo

Fonte: Elaborado pela autora.

7 Crise financeira que teve origem no mercado amesicle hipotecasubprimeem 2007 e se acirrou ap6s a
faléncia de grandes instituicdes financeiras corhetoman BrotheréPRATES; FARHI, 2009).
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A comunicacdo entre os membros da equipe eradeitaneio de ferramentas formais
e informais. Dentre as ferramentas formais, destegmas reunides semanais de projeto, em
que os membros da equipe discutiam questdes netatas ao desenvolvimento, e 0s
documentos de projeto, descritos anteriormentdjzadbs para registrar o fluxo do
desenvolvimento. A elaboracdo desses document@vaegirevista no cronograma de
desenvolvimento. Outros meios, informais, coeamails telefonemas, videoconferéncias e
pequenas reunifes, também foram “largamente wd&a como foi apontado pelos

entrevistados 2, 4 e 5.

A estruturacdo da equipe do desenvolvimento e iosipais fluxos de comunicacgéo
entre as empresas envolvidas no projeto sao egolas na Figura 10.

Figura 10: Estrutura da equipe de desenvolvimentoa diferencial

Brasil
Subsidiaria — Divisdo de Motores \\l/
/

Matriz — Subdivisao Fornecedor

_ Eng. de Eng. de Custos _
Motores (Italia) Transmissoes (EUA/Brasil)

Laboratérios
Ena. d Eng. de
ng. de Eng. de : Produtos
Transmissoes Experimentacio Operativo de
Compras

Eng. de
Eng. de - - ] Manufatura

Experimentacéo Subsidiaria — Divisdo de Veiculos Logistica

Product Eng. de Eng. de Compras

Portfolio Experimentacéo Qualidade Finangas

Eng. de Eng. Elétrica Eng. de Qualidade do
Manufatura de Veiculos Fornecedor
Otimizagdo de Gerenciamento deDesenvolvimento
Valor Custos do Produto

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.2 O POS-DESENVOLVIMENTO E A ESTRUTURACAO DO PROGRAMA DE
INOVACAO CORPORATIVO

Pretendia-se, a principio, abordar, nesta diss@ta@penas o periodo que
compreendeu as fases de desenvolvimento do blogoetliferencial sobre tracéo dianteira.
Entretanto, os entrevistados envolvidos no procésstrevistados 1, 2 e 3) ressaltaram a
influéncia que a conclusdo bem sucedida desset@rtgge nas decisdes envolvendo a
estruturacédo do programa de inovagao corporativargaesa. Pela relevancia do fato para as
discussbes aqui propostas, optou-se por analisééra a fase posterior ao projeto.

O processo de desenvolvimento em questdo foi um piimseiros conduzidos
majoritariamente pela equipe da area de transnassdsubsidiaria brasileira. Normalmente,
projetos mais pioneiros como este eram geridosagirente pela matriz italiana. A unidade
brasileira tinha experiéncia na realizacao de sestadaptacbes de motores e transmissdes as
demandas locais, além do desenvolvimento de tegiaslorelacionadas a aplicacbes

multicombustivel para motores, comum no mercadsileieo (BAGNO, 2007).

Dois anos ap0s o rompimento da alianca estratégicaa montadora americana, 0
centro de P&D da divisdo no Brasil ainda estavapeatesso de reestruturacdo de suas
atividades de inovacdo. A organizacdo possuia gtansa de desenvolvimento de produtos
com fases que seguiam, basicamente, 0 mesmo pdeliapaso modelo adotado durante a
parceria. Entretanto, as fases iniciais do procegse envolviam a busca e a selecdo de
oportunidades de inovagao (TIDD; BESSANT; PAVITD08), eram realizadas de maneira

informal e ndo estruturada.

A equipe responsavel pela area de transmissfasigta nova, com uma media de
aproximadamente dois anos de experiéncia em psoj@¢o desenvolvimento relativos a

tecnologias veiculares e de sistemas de transmiBséacordo com o entrevistado 1:

A nossa equipe (de transmissdes) era muito nova, pmuca experiéncia.
Em uma area de desenvolvimento de produtos comdeogngenharia
veicular, o funcionario, para ser considerado ‘@&nptem que ter uns 8, 10
anos de experiéncia. E nossa turma tinha 2, 3ramagaximo, com algumas
poucas excecoes (ENTREVISTADO 1).

Nesse contexto, de acordo com o entrevistado 4esponsabilidade de um projeto

das dimensdes do desenvolvimento do diferencialrf@ novidade por si sé”.
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Em 2008, com o fim do projeto de desenvolvimentdylagueio do diferencial foi

incluido como item de série em todos os modelosatl® da linhaoff road da montadora,

revelando-se, de acordo com o0 gerente do projetosucesso, no aspecto tanto técnico

quanto comercial:

Consideramos que o projeto teve éxito técnico, yo@pnseguimos atingir
todos os objetivos inicialmente propostos. Prodoginm produto inovador,
de simples operacao e de baixissimo custo, a gnfermitir sua adocao
como opcional integrado aos veiculos em 100% daanpsoducédo deff
road sem alterar o preco final. A tecnologia foi um#uséo relativamente
simples, mas que gerou um resultado relevante @achente final. Em
paralelo, também foi um grande sucesso comeraaldiferenciar 0s nossos
veiculos em relagdo aos veiculos da concorrénciasse®amos, por
exemplo, que as vendas da linha dobraram no peldgdoapos langcamento
(ENTREVISTADO 3).

Além da inovagdo em produto, foi ressaltado queojefp gerou também inovacgdes

para o processo de desenvolvimento. Como colocadaimp dos engenheiros de produto,

varios procedimentos, principalmente relacionados processos de validacdo, teste e

qualidade, foram consolidados, o que contribui pai@bustez do sistema de DP da empresa:

Esse projeto gerou uma inovacao clara em produto@aliente final, que o
lancamento dos veiculos com a tecnologia de blogdeidiferencial. Mas
também gerou outras inovacoes, internas, de pmc&sy exemplo, no
nosso processo de desenvolvimento de produto. Gsiarrios métodos,
processos, analises que antes ndo existiam parpaorfisie ndo exerciamos
aquela funcéo. A gente precisava entender comaia gedia testar aquilo.
Ent&o a gente criou varios teste e esses testas, 8§0 aplicados em outras
situacdes. Entdo foi um processo de aprendizages,cgontribuiu com
nossa metodologia de desenvolvimento (ENTREVISTADO

A experiéncia bem sucedida, segundo os entrevistaffvoreceu também a

percepcao, tanto interna quanto externa, de qugamiaacao possuia “potencial para inovar”.

Para o gerente do projeto:

Esse desenvolvimento pode ser considerado um diges@guas dentro da
organizacdo. A experiéncia do diferencial mostramapa presidéncia da
organizacao que existia um potencial ainda naocoexgb aqui no Brasil.

Mostrou que existia uma vocagdo da nossa engenpara desenvolver
inovacdes, e que ndés podiamos fazer isso de mode mabnomo

(ENTREVISTADO 3).

O engenheiro de produto, que atuou como respongéseico do desenvolvimento,

reconhece que:

A principal contribuicdo desse desenvolvimento, per sido um dos
primeiros projetos locais no Brasil, foi permitinegenxergassem que existia
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um potencial para a inovagao aqui, que ainda n@waesendo aproveitado.
Inclusive para nés, porque a gente precisava ecoafique aquilo que nds
estamos fazendo era inovacao. Ter esse tipo depéxede um projeto que
deu certo, € importante e estimula a equipe. Ver aguele projeto foi
reconhecido e valorizado pela organizacdo nos éezjue aquilo que nés
estdvamos fazendo era importante (ENTREVISTADO 2).

Ja o engenheiro que assumiu o papel de referéam@adgal do projeto ressaltou que o
desenvolvimento do diferencial foi “uma grande tpoidade de crescimento para a equipe

envolvida”. Segundo ele:

O sucesso nesse projeto, que foi comprovado dgpeis tecnologia entrou
no mercado, gerou vendas e nao apresentou problée@isos, deu uma
moral para o time. Isso acabou nos dando a opdedaide participar de
outros projetos. Por exemplo, hoje, se a organiwagdi fazer um
desenvolvimento mundial, é possivel que ele sejawzido fora da Italia.
Se vao desenvolver alguma coisa para outro pafsp @ india, o Brasil
pode ser uma opcdo. Eles pensam: “E, eles ja fizesso |4 e as condigdes
de estrada da india sdo mais parecidas com aslastbaasileiras do que
com as italianas, entdo por que ndo podemos ddsenva?”. Entdo esse
projeto, do diferencial, realmente gerou oportutédapara o crescimento da
equipe, colocou o Brasil no mapa (ENTREVISTADO 1).

Ao ser questionado sobre as contribuicbes do rewdmiento do potencial para
inovagcdo para a conducdo de atividades de P&D bhsidiéria, o supervisor de inovagao
estratégica afirmou que, mais importante do quengiar autonomia do processo, esse

reconhecimento foi necessario para incluir o Braaitede de inovacao global do grupo:

Pergunta-se muito sobre a questdo da autonomialdddigria. Mas, para
mim, esse negdécio de autonomia ndo faz sentidogxidte. Existe a questdo
da capacidade de integracdo. Se vocé me perguHtge,“vocés tém
condicbes de, sozinhos, desenvolver um carro nsilBravou te responder
gue sim, nds conseguimos. Vamos ter que contrégans fornecedores,
terceirizar certos servicos, mas no final a gerde ter um automovel
totalmente desenvolvido aqui. Mas isso ndo fazdemenhum no mercado
de hoje. Para termos escala, ndo se pode desenpelsando apenas em
uma regido, mesmo uma regido com o potencial dsilBNosso mercado é
diferente do EUA, por exemplo. L4 o mercado é sasiplente 5x maior que
0 nosso, ha uma variedade imensa de veiculos. Cadweuropeu também
€ bem diferente. Para conquistar escala, cada aeg éhnecessario realizar
desenvolvimentos integrados. E diferente de tesraumia. O que a gente
guer estar nesses processos mundiais, junto ctatiea tom os EUA e com
outros paises. Hoje a gente participa do conselbbaly onde todos
apresentam suas demandas. A gente participa detqmoglobais, que
abrangem toda a América Latina, os EUA, a Europflf @EVISTADO 8).

E possivel notar por parte da organizacéo a added@ima estratégia de DP em nivel
global voltada para uma maior descentralizacdo alasdades de inovacdo para as

subsidiarias do grupo. Observa-se, entretanto, me@smo com a crescente participacdo da
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montadora em processos de DP globais, ndo sao zidnduyrojetos de pesquisa basica na
unidade local. Essas atividades ainda se concemi@amatriz estrangeira.

Nos laboratorios locais de P&D, dentre os quaisrasileiro, sdo desenvolvidos,
sobretudo, projetos de pesquisa aplicada. Nesséexton a unidade local vem se
concentrando em capacitar-se no sentido de coraetgsenvolver projetos de P&D de forma
cada vez mais autbnoma. Assim, no mesmo ano darfseo do diferencial (2008), a
divisdo de motores da subsidiaria brasileira ini@dformatacdo de um programa corporativo
de inovacdo, como parte dos esforcos de consalitiasistema de inovacdo cada vez mais
independente. Pretendia-se consolidar um procasgon® de captacdo de ideias com
potencial de serem transformadas — por meio dedestuanalises e um processo de
desenvolvimento bem estruturado — em novos prodpioeessos, negocios ou mudancas

capazes de trazer beneficios de qualquer tipo aesap a seus clientes.

A necessidade de consolidar um programa dessestipggu a partir da crescente
percepcdo do potencial da subsidiaria em particigas projetos globais do grupo,
especialmente apods a finalizacdo do projeto doafitgal. Outro fator que influenciou essa
deciséo foi a percepcéo de que a inovacao estadwvanssmdo cada vez mais importante para o

setor automotivo no contexto de mercado em quganacao se inséfe

Hoje, na industria automotiva brasileira, temossdatores que contribuem
para a competitividade. Um é a reducdo de custos,sgmpre foi uma
preocupacdo para nosso setor. Isso implica, basitamem pesquisas que
envolvem processos de produgdo alternativos, nowaseriais, novas
aplicacdes capazes de gerar reducgdes. Reduzirt®laorcustos ainda séo
acles fundamentais para manter a competitividadesdso produto. Se seu
cliente esta disposto a pagar um preco X, ent@nst®s tém que ser menos
da metade desse valor. Se vocé pensar na caddigipay temos que pagar
fornecedor que também quer lucro e ainda temoaxas & impostos. Tudo
isso inflaciona o valor do produto final. Por issogcontrole de custos é
fundamental. A inovagéo é o segurgleppara a competitividade do nosso
produto. Hoje em dia, h4 diversas de opcdes dallesiequivalentes no
mercado. Com o valor X posso comprar um carro daesa A ou B. Mas o
gue vai determinar se o cliente vai comprar o cqgu® eu produzo e ndo o
da concorréncia € o que eu vou oferecer de dierpata ele. Entéo, eu
tenho que ser capaz de oferecer algo que meu cent®mnao tem. O caso
do diferencial € um 6étimo exemplo. NOs tinhamosedios concorrentes
oferecendo carrosff road todos com desempenhos parecidos e na mesma
faixa de preco. N6s desenvolvemos o dispositivbldgueio, melhoramos o
desempenho da nossa linha, sem alterar o predalfinaroduto. Com isso,
conseguimos dobrar nossa participagdo nesse me(EMIKREVISTADO
3).

'8 Em consonancia com os trabalhos de Dias (20@8)s@i (2004), Quadros e Consoni (2009), etc.
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O engenheiro de produtos que gerenciou o projetarfo dos responsaveis pela
estruturacdo do programa, que contou também cossessoria de uma consultoria externa.
Essa consultoria, primeiramente, conduziu uma etdgpadiagndstico, cujo objetivo era
entender a cultura organizacional da empresa, magp@@s principais competéncias e

identificar oportunidades de “melhorias nos prossste inovacao”:

O fim do desenvolvimento do diferencial marcou iiom do nosso time de
inovacdo. A formatacdo do grupo inclusive foi ia& pelo engenheiro de
produto que tinha sido responsavel pela gestacedasgeto, junto com
nossa geréncia na época e com ajuda de uma ceoisultcconsultoria foi
contratada pela geréncia para assessorar a imgant@o grupo. Eles
fizeram o diagndéstico do nosso processo de inovauai@ identificar os
pontos bons e os pontos que precisavam melhorae E$sso engenheiro
saiu da area para comandar a equipe de inovacéoermuolveu ndo sO a
engenharia, mas a outros setores da empresa. Egse fgi consolidado
para ajudar a desenvolver inovacdes para toda empkgs ndo tinhamos
processos bem definidos para as atividades in@vatia ideia era melhorar
isso. Entéo queriamos estabelecer fluxos que bafgsem desde a captacéo
das ideias até seu o lancamento no mercado (ENTREADO 2).

A metodologia de diagndstico envolveu entrevistggpos foco e questionarios, que
serviram como fonte de dados para as analisesomestlacdes propostas pela consultoria.
Para identificar as principais competéncias da rorggdo, definidas por ef@scomo
“‘conjunto de processos, ferramentas, ativos, vslotecnologias e pessoas que quando
combinados resultam na entrega em um beneficioaeseional para o cliente”, lideres e
pessoas consideradas fundamentais as atividadeatiras internas foram estimuladas a
opinar sobre aquelas que consideravam as compedéessenciais da empresa. Para isso,
foram confrontados com um desafio ficticio, parajual deveriam pensar em solugdes,

levando em consideragcao as competéncias da orgaaiza

A gente participou de um processo em que se caocav desafio para
empresa, por exemplo, “como podemos inovar em @EY. Antes de
comegar a dar ideias, n0s tinhamos que buscardemtendesafio a fundo
numa etapa exploratéria chamadaddmovery Nessa fase, a gente avaliava
0 problema através de quatro lentes: ortodoxiecahemuidadescustomer
insights e core competencesSO depois de entender quais eram as
competéncias essenciais da empresa necessarsdugde daquele desafio
gue a gente passava para a etapa de ideacdo, rnpamatrar possiveis
respostas para o problema (ENTREVISTADO 8).

A partir desse processo, chegou-se a uma listaemdot diversas competéncias,
consideradas, segundo os entrevistados, importantesmpetitividade da empresa. Para

9 Documento interno da organizacao.
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definir aquelas que seriam as competéncias-éhalze organizacdo, todas foram avaliadas
segundo quatro filtros: (i) valor para o consumidgue tinha por objetivo avaliar se a
competéncia era capaz de trazer alguma contribaiegproporcional para o valor percebido
pelo cliente; (ii) potencial de alavancagem, queliava se era possivel desdobrar a
competéncia em novos produtos, servicos ou mergddgsdiferencial competitivo, que
buscava entender quais as vantagens competitefate fa concorréncia trazidas pela presenca
daquela competéncia e quao significativo seria patto caso ela fosse perdida; e (iv)
sustentabilidade, cujo objetivo era avaliar o qui#wavel poderiam ser os impactos da
presenca daquela competéncia. Apos essa filtragésncompeténcias se destacaram como as
mais importantes para a manutengéao de seu poteoametitivo:

» Capacidade de desenvolver e produzir produtos design diferenciado e preco
competitivo;
» Capacidade de responder rapidamente as mudaneasdegcondmicas do mercado;

» Capacidade de antecipar tendéncias e influencaizgroado.

A ideia era utilizar essas informacdes para realimdervencdes culturais, em sua
maioria de cunho educacional, comorkshopse seminarios, buscando sensibilizar a equipe
e propiciar a geracdo de novos modelos meRtaipbssibilitando, assim, a criacdo de um
ambiente mais propicio a inovacao.

Esse diagnoéstico foi interessante. A gente percetpa® a inovagdo
acontecia, mas era de forma muito isolada. Algymeasoas ali dentro eram
responsaveis pelos resultados de nossos projetogsodacdo. Ou seja, as
inovagbes estavam acontecendo, mas ndo tinha wesnatizagdo disso.

N&o tinha um processo sistemético para fazer aduifodependia da agéo
de algumas pessoas ali dentro (ENTREVISTADO 8).

Apés a etapa de diagnostico, no final de 2008,garozacao deu inicio a fase de
consolidacédo de seu programa de inovacao. Seuvab@incipal era consolidar a inovagao
como uma pratica sistematica nos processos orgamieas da unidade local, sem se
restringir aos aspectos tecnoldgicos do produts ammangendo também a necessidade de
inovacao em processos produtivos e organizacigBAGNO et al, 2012).

O programa deveria garantir um grau apropriadoodmdlizacdo para o processo,
evitando que a inovacgao fosse sustentada apenasqativas isoladas de carater individual.

Além disso, pretendia-se promover a adocdo de rgtsstematicos para a definicdo de

20 A definicdo proposta pela empresa se assemelbfinicéio proposta por Prahalad e Hamel (1990), coena
abordado posteriormente.
I Documento interno da organizacao.
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rotas tecnoldgicas também de longo prazo (DK&Sal, 2010). Os processos deveriam
promover ndo sé inovagdes incrementais de baixo,rimais comuns na estrutura da época,
como também inovacdes radicais, com grau de risas mlevado (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2008). Essas medidas deveriam influenciaraumento da porcentagem de
participacdo de clientes externos ao grupo nodatanto da divis&6, colaborando, assim,
para a consecuc¢ao dos resultados globais da empresa

A dinamica de formacdo de um ambiente inovadomrsgg a visdo da organizacao
em analise, deveria passar pela conscientizactmdea organizacao quanto a importancia da
inovagdo, pela sua ado¢cdo como estratégia do megocpor fim, pela consolidagdo de
ferramentas capazes de contribuir com a gestaootesso, como exposto na Figura 11.

Figura 11: Etapas necessarias a formacéo de uma engjzacao inovadora

Consciéncia Estratégia Gestéo da inovagao

Estabeleciment@companhamento

do processo dedos resultados
_ gestado da
Estruturagéo danoyacao

B organizacao
Adogdoda  para inovagéo
inovagdo com
Disseminacao | estratégia
dos conceitos
Consciéncia da de inovagdo
importancia da
inovacao

Tempo

Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.

Com base na analise de documentos internos redafivimplantagcdo do programa
corporativo de inovacao, a empresa estabeleceprggesava conjugar, de maneira eficiente

um conjunto de fatores, para se consolidar comoamyenizacao inovadora:

2 Na época, mais de 90% do faturamento da orgamizagéa como fonte clientes cativos, pertencentes a
mesmo grupo empresarial da organizacao.
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» Conhecer as principais tendéncias tecnoldgicagndsr a geracdo de ideias dos
colaboradores e incentivar a formacao de equipdtdmsaiplinares;

* Investir na introducdo de novos equipamentos, pawar novos conhecimentos e
investir na qualificacdo dos colaboradores;

» Desenvolver inovacdes de forma integrada com IGheicedores e clientes;

» Fazer uso de recursos provenientes de editaiscp8hiie fomento a inovacdo e dos

beneficios fiscais como a Lei do Bem.

A implantacdo do plano envolveu a ado¢édo de mudanmiganizacionais e de gestéo,
abrangendo a organizacdo como um todo, fato degeritbém por Diast al. (2010). Uma
das primeiras acdes do programa foi a criacdo decoimité de inovacado, formado por
diferentes comissdes, que compunha uma estruamavirsal de trabalho, responséavel por
conduzir atividades necessarias ao processo inov8AGNO et al, 2012). Segundo o

gerente da area de transmissoes:

A equipe surgiu para tentar criar uma forma de gyafea inovacdo como
algo possivel de estar presente na nossa rotina parte do dia-a-dia da
equipe. A empresa queria aproveitar a0 maximo astuwpdades que
surgiam, tanto no meio interno quanto no meio estdENTREVISTADO
3).

As comissfes foram formadas por colaboradoreswaesdis areas, que se destacavam
por exercer papel decisivo para a inovacdo derarengpresa. O comando de cada grupo foi
assumido por membros da direcdo da empresa, de angai@antir o suporte de alta gestdo ao
plano (DIASet al, 2010). Essas mudancas da estrutura organizatioham por objetivo
possibilitar a formacéo imediata de equipes deathah) que se organizavam segundo os
quatro pilares da inovacao dentro da empresaild) ga estratégia e prospec¢do de mercados
e negocios; (ii) pilar de portfélio de oportunidadke inovacéo; (iii) pilares de competéncias
e cultura de inovacao; e (iv) pilares de parcezisrnas (Institutos de Ciéncia e Tecnologia —
ICT, associacOes empresariais, fornecedores, (BI&EBNO et al, 2012). Dessa forma, cada

comissado se tornou responsavel por diferentes @aspéc processo.

Cinco desses comités ficaram encarregado de gest@es diretamente relacionadas
a inovacao: (i) a comissao de gestédo da carteireodes produtos, (i) a comissao de gestao
da carteira de novos processos, (iii) a comissagedtiio da carteira de novas tecnologias de
gestdo, (iv) a comissdo de gestdo de exploracawwes oportunidades de negécio e (v) a

comissao de gestdo da estratégia de inovacao.cbDuoigés ficaram responsaveis pelo apoio
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externo para a inovacao: (i) a comissédo de gestgmacterias com universidades e ICT e (ii)
a comissdo de gestdo de parcerias com outros agerternos, incluindo associacdes
empresariais, fornecedores, governo e instituicdes sistemas nacionais/regionais de
inovacado. Por fim, trés comissdes tornaram-se resp@is pelo suporte interno da inovacao:
() a comissado de gestdo de competéncias intefmas; comissdo de gestdo da cultura de
inovacdo e (iii) a comissdo de gestdao do plano D8 al, 2010). As comissdes se

organizaram segundo a Figura 12:

Figura 12: Pilares de estruturagédo do comité de in@gao

Parcerias externas: associagdes _
empresariais, fornecedores, _ Pilares de suporte
governo, etc. externo

Parcerias externas: institutos de
ciéncia e tecnologia (ICT’s).

Portfélio de
tecnologias de
gestdo (areas de
apoio/suporte)

Portfélio de
tecnologias
(produtos)

Estratégia de Prospeccdao de
inovacao mercados e negocios

Y

Pilares fim

Portfolio de
tecnologias
(processos)

Competéncias
internas

Gestao do programa | Pilares de suporte

Cultura de inovacédo . ~ :
de inovagéo interno

Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.
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4.2.1 Comissdes gestoras dos “pilares de suporte interno”

O trabalho desenvolvido pelas comissdes gestoraatidielades relacionadas aos
pilares de suporte interno centrava-se na congdlcdale um ambiente organizacional

favoravel ao incremento da capacidade inovadoengaesa.

Uma das comissdes era responsavel por fazer aogdssdprocessos envolvidos no
programa de inovacado. As acles referentes astimasade promocao da cultura tinham como

objetivo criar e difundir uma “cultura de inovacgmr toda a empresa:

A ideia era mudar a forma como as pessoas viamva@do, queriamos que
ela se tornasse prioridade dentro do nosso conteata isso, é fundamental
gque as pessoas inserissem a inovagdo na dia-a-desmon
(ENTREVISTADO 3).

As atividades dessa comissao abrangiam a realizig&tdervencdes, em sua maioria
de cunho educacional, commrkshopse seminarios, com o objetivo de sensibilizar apu

em relacdo a importancia da atividade inovativa.

Ja as acOes referentes a gestdo de competéneiammtém como objetivo principal
identificar lacunas de competéncias e necessidbdEsmacao da equipe. Tal identificacédo é
de responsabilidade dos gestores de cada setalegam repassar as informacdes para a area
de Recursos Humanos. Um plano de formacéo é etid@ara cada setor, considerando as
informacdes relativas as deficiéncias apontadasauta lider e as limitacdes de orcamento da
organizacédo (DIA®t al, 2010).

Para o supervisor de inovacao, tal modelo aindaué@robusto e ainda ndo se tem a
visdo de competéncia como algo mais amplo na empigemais, hd um foco muito grande

nas competéncias técnicas:

Quando falamos de competéncias aqui dentro, astdarauito relacionado a
competéncia técnica. Nosso foco €, principalmerte treinamento,
formagdo mesmo. As pessoas ainda pensam muito ¢@Es ara um
horizonte de tempo curto: “Que cursos podem seredcifdos, quais
treinamentos minha equipe precisa agora?”. Naarhgansamento mais de
longo prazo, nem sobre outras possibilidades desapara desenvolver
competéncias (ENTREVISTADO 8).



100

4.2.2 Comissdes gestoras dos “pilares fim”

O programa corporativo de inovacao tinha como olgeprincipal consolidar os
processos de captacao ideias com potencial de seamsformadas em novos produtos,
processos, negdcios ou mudancas. Para isso, apradruscava implantar graus apropriados
de formalizagdo das atividades inovativas, comméode evitar que o processo dependesse
de acles isoladas e individuais, algo que vinhatacendo. Além disso, como citado, a

organizacao pretendia consolidar métodos padr&asgeaenciar suas rotas tecnoldgicas.

Tais objetivos se relacionam as comissfes gesttragilares fim cujas atividades
abrangem, basicamente, o processo de Planejamstraéigico e de Gerenciamento do

Portfélio da organizacao.

A gestao das estratégias de inovacao engloba ¢lidmiacerca dos objetivos de longo
prazo, baseados em possibilidades de atuacdo dgaasd e de mercado, direcionando as
atividades de selecdo de programas de acao e les@io condicdes para sua execugao.
Para isso, leva-se em conta condi¢des internatemas a empresa e sua evolucdo esperada.
Tais definicbes sao globais, envolvendo o grupoactudo. Essas atividades, portanto, sdo

conduzidas pela cupula estratégica da empreszara obre responsabilidade da matriz.

As decisdes estratégicas tém influencia diretaatasdades de Gerenciamento do
Portfolio, que sdo coordenadas pela area de plaeaja estratégico, cujas atribuices
incluem definicbes sobre a cartela de desenvolvionéa tecnologias de produtos, processos

e ferramentas de gestao:

NOs temos um plano estratégico plurianual. Nelapgeo plano de variagéo
de produto, que define a gama de produtos queeofeoecer para o cliente
final nesse horizonte de tempo. No caso, o proflnt € oferecido pela

divisdo de veiculos. Mas a partir desse plano ganoddto, ha o

desdobramento do plano gama-motores e transmisgdesyai orientar

nosso trabalho aqui na divisdo (ENTREVISTADO 3).

As decisdes sobre o portfélio de desenvolvimenpoeseentam uma fonte de possiveis

inovacdes. Segundo o supervisor de estratégiavagao:

As ideias de novos projetos podem surgir dentrprdcesso de gestdo de
portfélio. Fazemos pesquisas e estudos para actrapardesenvolvimento
do mercado e da concorréncia. Assim, conseguimagtiidar demandas
gue surgem e ajustar nosso portfélio de produtyjc®s, tecnologias de
forma a atender essas demandas. E um planejamartoo futuro, o que
faremos daqui a alguns anos. A gestao de porédtioordenada pela &rea de
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planejamento estratégico e ha ainda uma area EbEn pelo
desenvolvimento desses projetos. Essa area déégitrde produto sempre
existiu, mas ela foi formalizada gracas a demamdacente de DP que a
organizacdo vivenciou nos ultimos anos. Nesse xtmtevimos a
necessidade de formalizar o processo de gestaordélip. Nosso portfolio
€ muito grande, o investimento é muito alto. Hatasuprodutos envolvidos,
muito dinheiro mesmo. Entdo a gestdo disso tudo e€esséria.
(ENTREVISTADO 8).

Uma diversidade de variaveis é considerada pasmada de decisdo quanto as ideias
que serdo desenvolvidas. A primeira delas se cglacao mix de projetos, que deve ser
balanceado, abrangendo desenvolvimentos de cuéipre longo prazo, com graus de risco
variados e diferentes necessidades de investiménttvas varidveis incluem a analise do
alinhamento estratégico dos projetos, dos recussesrem investidos em cada um deles,
informacdes sobre seu potencial econémico, andldasvas a infraestrutura de producéo e

de logistica necessarias, do mercado e do cicliddeprevisto para o produto.

As inovacdes que surgem a partir das atividadegestio de portfélio sédo, na maioria
das vezes, incrementdse atendem, basicamente, as demandas dos clieate®sc

pertencentes ao mesmo grupo empresarial da organizm analise.

Ha ainda a possibilidade do surgimento de inovafgresdo fluxo de planejamento do
portfolio. De acordo com o supervisor de inovagésy acontece, normalmente, quando um
funcionario, a partir de uma iniciativa individuagentifica oportunidades de inovacgéo, seja

ela tecnolégica — mais comum — ou de mercado:

Quando alguém identifica uma oportunidade de mercaduma tecnologia
gue pode nos atender, a inovagado acontece. O oatitecbncial foi mais ou
menos assim. A area de estratégia de produtordité tima demanda para
renovar nossa linhaff road Mas foi a area de transmissfes que identificou
a oportunidade e veio com a ideia desse disposithesse caso a
oportunidade tecnoldgica acabou casando com a gidade estratégica.
Mas pode acontecer de alguém chegar com uma idejaagprincipio ndo se
encaixa no nosso planejamento. ISso ndo impeda gie2a seja implantada,
se for algo que se mostre interessante para a sm@eja para atender os
clientes cativos, seja para oferecer no mercaderrext(ENTREVISTADO
8).

Essas percepcdes de possibilidades de inovacampedaliversas origens. Segundo
0s entrevistados, as principais fontes de ideiaspg&quisas e estudos feitos por iniciativa

prépria e experiéncias pessoais e rotineiras, comoaso do diferencial de bloqueio, que

surgiu a partir da experiéncia de um engenheiro gefculos derally. Nas areas de

% InovacBes que ndo levam a modificacdes de grax@esio e, por isso, sdo, quase sempre de babm ris
(TIGRE, 2006; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; TIDIBESSANT; PAVITT, 2008).
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engenharia, também é comum que o funcionario segntivado a participar de congressos,

semindrios e encontros sobre novas tecnologiaslaets:

Nés que somos da engenharia estamos sempre estugasduisando. Eu,
por exemplo, fiz mestrado em Engenharia Automdluiise agora estou no
doutorado nessa mesma area. Apesar da correlianta sempre participar
desses encontros que reanem as ultimas novidadesldgicas. Estamos
sempre pesquisando as novidades, lendo a respeidgo que faco por
prazer (ENTREVISTADO 2).

Dentro da divisdo de motores, as ideias podemremirfluxo de desenvolvimento de
diferentes maneiras. Quando a ideia tem origem esasdque ndo estdo diretamente
envolvidas com o processo de desenvolvimento, éuocomue elas sejam cadastradas no
programa de gestdo de ideias da empresa. As sagesto classificadas (processo, produto,

etc.) e avaliadas pela equipe técnica responsavel:

NOs temos um processo formalizado para coletaasgdeim programa que
funciona na nossa intranet. L& qualquer funciondpimde cadastrar
sugestdes. Essas sugestdes vdo desde melhoriasdbiemtz de trabalho, até
de produtos totalmente novos. Tem ideias de reddedcustos, inovacéo,
tanto faz. Esse caminho abre portas para essas,deha vez que todas
passam por uma andlise da equipe responsavel gesenvolvimentos a
qual a sugestéo se refere. Se for uma ideia deoneeltde processo, passa
pela engenharia de processo, se for melhoria ddufropassa pela equipe
da plataforma. J4& uma proposta de inovacdo veasdiada pelo grupo de
inovacdo. Entdo essas ideias e sugestfes sdosgeriemamente. Atraves
desse instrumento, se for aprovada, ela pode s&r e fluxo formal de
desenvolvimento. Se for algo mais especifico, eai direcionada para o
grupo de inovacdo (ENTREVISTADO 3).

O programa de sugestdes oferece incentivos finasceipremiagfes aos funcionarios
cujas ideias sdo aprovadas. A implantacéo ficagoade uma equipe técnica coerente com o
escopo da ideia. De acordo com os entrevistadosupgirem fora do fluxo formal de gestao
de portfélio, essas inovacbes possuem maior palede representarem mudancas mais

radicai$* e com maior grau de risco.

As possibilidades de inovacdo que surgem dentro &laas de engenharia néo

precisam, necessariamente, passar pelo fluxo dpgma de sugestdes:

As propostas de inovacdo podem vir direto da erayénhSe a area oferece
uma tecnologia nova, ndo precisa, necessariamanttay com essa ideia no
fluxo de sugestbes. Essas &reas mais técnicas sstdore pensando e
desenvolvendo coisas novas, entdo, quando a ideiaesid sendo

24 As inovacdes surgem a partir de algum evento pétgoeiro, capaz de redefinir condicdes — de nubcde
tecnologia ou de relagbes sociais — exigindo queroslvidos remodelem o que fazem no sentido de se
adaptarem as novas condic¢des introduzidas (TIDIBSBENT; PAVITT, 2008).
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desenvolvida ela n&o precisa, necessariamentey ersse fluxo. Ela pode
entrar direto no nosdmudgetde inovacdo (ENTREVISTADO 3).

A organizacéo passou a definir um orcamento espegifira o processo de inovacgao,
com o objetivo de financiar as etapas de desenwelvio, principalmente as atividades
referentes a implantacdo da inovagdo, de acordoecdefinicdo de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008):

Dentro desse programa de inovagdo existe um organpara tocar 0s
projetos. Essa verba financia o desenvolvimentoirgeiro, depois que ele
passa pela aprovacao do grupo de inovacdo. Atieleiajue estar um pouco
mais madura para ser apresentada para o time (EMEBRBDO 3).

As etapas iniciais do processo de desenvolvimeanie, envolvem a ideias pouco
estruturadas e pesquisas iniciais, ainda sao fimda, dentro da area de engenharia, pelo

orcamento de estudos avancadosnfard studiek

Para as ideias mais recentes, em fase bem inieisnm a gente continua
trabalhando da mesma maneira de quando comecamussquisa do
diferencial. NGs jogamos as primeiras pesquisaandm ndo sabemos ainda
no que aquela ideia vai dar, badgetde forward studiesEsse orgamento
acaba sendo usado para financiar esses estudosfiripemlisso era
basicamente como a gente fazia no passado, e timcdeo. Os pedidos de
estudo da inovagdo, sdo alimentados por essasmaffes que nos
levantamentos nesses estudos feitos a partir da vkr estudos avancados.
A gente responde questdes do tipo: “para desenvisise, vamos gastar X,
em tanto tempo”. Quando amadurecemos a ideia, vem® ela realmente é
uma inovacao, ela pode entrar nesse orcamento idspe@ iniciativa
formal para desenvolver (ENTREVISTADO 3).

As fases posteriores do processo de DP, que ema@ueaducdo do potencial da ideia
inicial em algo novo capaz de atingir um mercaderivo ou externo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008), mantiveram, basicamente, 0 padra®tdpas @atesja apresentado. Esse
sistema, entretanto, passaria, segundo o0s ena@wesst por constantes reformulacdo e
processos de melhoria. Essas revisbes séo fetadase em informacdes sobre os projetos
desenvolvidos na empresa, como apontado pelo eeigentle produto da divisdo de

transmissoes:

A gente estd sempre pensando nos projetos passedtenpo de duragéo
de cada fase, naquilo que atrapalhou ou ajudoudifiasldades que nés
tivemos em algo. Tudo serve como modelo. Nossersastde inovacédo €
sempre retroalimentado. A gente mapeia 0s proj@éhovativos que

acontecem dentro da empresa, como eles surgirang se desenvolveram,
guanto tempo duraram, o que geraram de resultabm para tentar
estabelecer um fluxo que funcione. Os projetossséigpre diferentes? Sao.
Cada um nasce de um jeito, mas isso néo signitiean§o é possivel definir
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um fluxo. Porque sempre ha coisas comuns, quednagi mais ou menos
da mesma forma. Entdo a gente tenta identificau® & comum nesses
processos. Quando identificamos aquilo que é padndecamos eliminar
aquilo que vemos que atrapalha e desenvolver matiwlo que vemos que
ajuda de alguma forma. Por exemplo, ja percebemedayger reunides de
tempestade de ideias com a equipe nado funcionacpaosso processo de
inovacdo. Pode funcionar em outras empresas, masnaq. Logico que

pode existir alguma excecao, algum caso que segss&rio reunir o pessoal
para encontrar alguma solucdo. Mas nao faz seatldtar isso como uma
pratica padrdo aqui dentro (ENTREVISTADO 2).

4.2.3 Comissodes gestoras dos “pilares de suporte externo”

O trabalho desenvolvido pelas comissdes gestoraatidielades relacionadas aos
pilares de suporte externo centra-se na consobdagdarcerias com universidades e outros
institutos de ciéncia e tecnologia, além de asgbemempresariais, fornecedores, e o préprio
governo. O objetivo era viabilizar processos orgacibnais para desenvolvimento de

pesquisas conjuntas com centros de pesquisa externo

No geral, as iniciativas de interacdo com univexdes e ICT’s passaram a abranger
desde ac¢bes pontuais — como intercambios, palestagcos laboratoriais, acordos para
treinamentos e formacao profissional, eventos ctog) etc. — até acdes de longo prazo,
como desenvolvimento de pesquisas tecnologicas aithpdas. Como exemplo de acéo de
interacdo com ICT'’s, foi citado um edital lancado eonjunto com uma fundagdo com o

escopo de financiar pesquisas abrangendo tecnslogiculares:

O objetivo era tornar possivel o desenvolvimentondeos produtos e
processos inovadores. Para isso, queriamos estrotprocesso de P&D em
parceria com diversas instituicdes de pesquigas,uthiversidades. A gente
acreditava que isso iria estimular também a catéat de pesquisadores —
pessoas que estavam fazendo mestrado, doutoragisnestituicoes — para
fazer parte da nossa equipe, no futuro (ENTREVISDAD).

Segundo Bagnet al. (2012), antes da criagdo do programa corporativonolacao
esse tipo de atividade acontecia de maneira pmhadai na organizagao, abrangendo um
conjunto de iniciativas desenvolvidas de formaadal sem mecanismos especificos para

estabelecimento de metas e controle.

Com relacdo as parcerias junto a associacdes ampigse possivel citar interacdes

de cunho tecnoldgico com empresas do setor da ichdbd, com o objetivo de garantir o
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acesso a discussdes setoriais de base para asapofifiblicas e alavancar parcerias com
fornecedores para projetos de inovagdo tecnolo§loacaso especifico de fornecedores, a
organizacdo buscou identificar um grupo de fornexsd de primeiro nivel que
apresentavam, segundo indicacéo do time de enganbapacitacdo para o desenvolvimento
de inovacgdes e para compartilhar oportunidadeskégicas e de mercado (BAGN@& al,
2012).
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

No decorrer desta secao, apresentam-se as anélisentes ao estudo de caso, que
abrangeu dois eventos: o projeto de desenvolviméatdiferencial de bloqueio de tragao
dianteira, conduzido pela subsidiaria local de wapg empresarial do setor automobilistico;
e 0 processo de estruturacdo do programa de inmag@orativa na mesma organizacao,

fato que ocorreu logo apos a finalizacdo do prajet®P analisado.

Como proposto nos objetivos, busca-se, no ambitorglanizacdo em analise, relatar
evidéncias empiricas das relacdes entre os diereariveis de competéncias e as atividades
de desenvolvimento de produtos. Além disso, saocrii@s as contribuicbes das
competéncias, individuais e organizacionais no®reliftes momentos do processo de

inovacao produtos na organizacao.

51 IMPLANTACAO DO PROGRAMA CORPORATIVO DE INOVACAO E A
ARTICULACAO ENTRE COMPETENCIAS

Buscou-se nesta secao tracar as evidéncias emspdacarticulacdo entre os construtos
competéncias individugisompeténcia®rganizacionaise inovacaq a partir da analise da
metodologia e do processo de implantacdo do pragrporativo de inovagcdo na empresa
analisada. Para isso, adota-se como base o quadroalis& desenvolvido para expor as
possiveis relacdes entre os trés construtos. TarsBéndentificados e analisados, com base
na teoria, elementos que, de alguma forma, podejudicar a articulacdo destas dimensodes e
gerar desvios de esforcos ou descontinuidades deatégga, que podem levar,
consequentemente, a perda de competitividade.

% Figura 5, exposta na pagina 51.
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5.1.1 Competéncias organizacionais e a dimensao estratéai

A percepcao de que a inovacao torna-se um elenvawt®d vez mais importante no
contexto competitiv$, o qual atua foi um dos pontos apontados comeastes para que a
organizacao iniciasse, em 2008, a formatacao denagrama corporativo de inovagao. O
principal objetivo do plano, segundo 0s membros elapresa, era promover a
institucionalizacdo de uma cultura interna em que aividades inovativas fossem

consolidadas como uma pratica sistematica nos ggoserganizacionais da unidade.

A formatac&o desse programa indica que a subsidi&m adotado nos ultimos anos a
inovagdo como orientacao estratégica. Tal percepga@iorcada por alguns acontecimentos
documentados ao longo da coleta de dados, quecikxlia importancia crescente atribuida

pela empresa a inovacédo como fator estratégico.

Na primeira etapa do processo de implantacdo dgrama, o diagnostico ajudou a
identificar, por meio da realizacdo de entrevisigsAmicas com lideres e gestores, as
competéncias da organizacao consideradas fundampata o desempenho superior em seu
mercado de atuacdo, posicdo conquistada, seguesiopelr meio de entregas diferenciadas
aos clientes. Essas competéncias, chamadas pordelésssenciais”, seriam elementos

capazes de diferenciar a empresa de seus princquassrrentes.

Considerando tais demarcacdes, percebe-se que iaic@ief de competéncias
organizacionaf® adotada durante o processo de diagndstico é ¢eecem as propostas
apresentadas pelos autores da visdo baseada asosee@proxima-se, mais especificamente,
da nocao deore competenceproposta por Prahalad e Hamel (1990), que sugeresténcia
de algumas capacidades organizacionais diferemaade fundamentais a dinamica

competitiva da empresa.

No documento que expde os resultados, trés congi@$énrganizacionais foram
apontadas como fundamentos essenciais ao posicomarestratégico da organizagao: (i) a
capacidade de desenvolver e produzir produtosdssigndiferenciado e pregco competitivo;

% Além da crescente participacdo da unidade localpesjetos de desenvolvimento globais, também foram
citados incentivos do mercado interno. Um exen#plo “Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnolégica e
Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos Autorast (Inovar-Auto), uma medida adotada pelo Gowern
Federal brasileiro com o objetivo de estimularwestimento na indUstria automobilistica nacional.

2" Documentos referentes ao processo de diagnésticceferem & competéncia organizacional como um
“conjunto de processos, ferramentas, ativos, valdeenologias e pessoas que quando combinadd&nresa
entrega em um beneficio desproporcional para atelie
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(ii) a capacidade de responder rapidamente as masldegais e econémicas do mercado, e
(iif) a capacidade de antecipar tendéncias e infliae 0 mercado.

As trés competéncias se relacionam diretamenteacoapacidade da organizacao em
lancar produtos novos ou melhorados, funcdo quendipdos esforcos despendidos com as
atividades de desenvolvimento de produtos. O grdedtaque dedicado pelas montadoras as
atividades de desenvolvimento de produto e a spari@ncia na dindmica competitiva do
setor automotivo séo descritos também por Chan@@®8), Coriat e Dosi, (2002), Consoni
(2004), Dias (2003) e Quadros e Consoni (2009).fawl reforca a constatacdo de que a

inovagdo, em especial a inovagdo em produtos, épuaoaupacao estratégica da empresa.

E importante ressaltar, entretanto, que a metodoloaya a condugdo do processo de
diagnéstico, que inclui a definicdo de competénamaganizacionais citada acima, foi
elaborada por uma consultoria, agente externoan@acdo. Ao longo da coleta de dados, foi
possivel perceber que o constratampeténcigsem especial no nivel da organizacao, ndo foi
evidenciado na fala dos entrevistados enquantoamnoetto claro, o que reflete a dificuldade
em tratar o tema no contexto empirico, fato dislcuppor outros autores, como Bitencourt
(2009) e Michaux (2011).

Os entrevistados se referiram a inovacdo como uapactdade organizacional
dependente, sobretudo, da estrutura tecnoldgicaorthecimento do mercado local e a
capacidade de atender a suas especificidades tafob&m citados como competéncias da
empresa capazes de diferencia-la com relacdo acsegsrrentes. Um termo citado pelos
entrevistados ao falar sobre a posicdo assumidaspélsidiaria com relacdo ao processo de
DP global do grupo focapacidade técnicaTal conceito foi utilizado para se referir a
recursos, como conhecimentos e experiéncias, retEs®0 processo de inovacao, tendo

sido vinculado pelos entrevistados tanto & orggéifaquanto aos individud$

Outro ponto compativel com a percepcdo de que @dadailocal vem adotando a
inovacdo como orientacdo estratégica é o reconkeetifi da necessidade de conscientizar
todos os niveis de sua estrutura quanto a impaatélocfend6meno. A conscientizagdo tem por

% por exemplo, o supervisor de estratégia e inovéEéirevistado 8) cita o “desenvolvimento da cagade
técnica” da organizacdo para justificar sua crascgearticipacdo em processos de DP globais.

2 por exemplo, quando o gerente da area de trarissi¢Entrevistado 3) fala sobre o engenheiro déupos
responsavel pela ideia do diferencial ele destaad'capacidade técnica”’ para se referir a sua @&qsa com
tecnologias veiculares.

%9 Em documentos oficiais referentes & implantac&ordgrama de inovacéo, elaborados pela consultoria.
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objetivo possibilitar sua adoc&o como estratéginaicid’. Esse passo é visto por ela como
fundamental para estabelecer um ambiente orgaairmanais inovador e para garantir uma
posicdo competitiva interessante no setor em qu&. & posicionamento da empresa no
sentido de promover a conscientizacdo de todogvessré coerente com 0s argumentos de
Westley e Mintzberg (1989), Prahalad e Hamel (198@yney (1991) e Lado e Wilson
(1994), que afirmam que uma empresa com uma vist#atégica bem articulada tem maior

potencial para alcancar vantagem competitiva stastardo que aquelas que nao possuem.

Os entrevistados reconheceram a inovacdo como unportante prioridade
estratégica do setor automotivo e, consequentemeaterganizacdo. O enfoque dado por
eles se volta para as inovagfes em produto — gaenva renovacgao dos veiculos em relagéo a
concorréncia — e em processo — que tem por objetiveipal reduzir custos — postura que
favorece, sobretudo, inovacdes incrementais quelem mudancas elementares ou graduais
de baixo risco tecnoldgico (TIDD; BESSANT; PAVIT2Z008). As inovac¢des incrementais
permitem que a empresa atenda as mutacfes de desrdmehichos de mercado em que ja
atua. Como explicitado na revisao teorica, essm& caracteristica comum as industrias do
setor, que estruturam suas atividades de P&D, qeesgre, no sentido de aperfeicoar
tecnologias ja existentes, sem objetivar a promadegdimovacdes capazes de promover algum
tipo de ruptura em termos de avancos cientificd$AlARON, 1998; CONSONI, 2003).

E importante ressaltar, entretanto, que em um gtmtada vez mais dindmico, como
no caso do setor, a promocao de inovacOes radicaizda que estas envolvam altos riscos —
é fundamental. S&o0 esses projetos que ddo a aaganiza oportunidade de conquistar
mercados ainda pouco explorados (LEIFER; O'CONNRRE, 2001). Como colocado por
Souza et al. (2011), inovacdes que envolvem diferentes grausnuelanca exigem
competéncias também diferentes. Assim, uma em@sarioriza inovagdes incrementais,
como a organizacdo em analise, pode ndo ser capadesenvolver inovacbes mais
disruptivas, ainda que seu processo seja eficigtgeracdo de mudancas de baixo grau de
novidade. Tal fato pode tornar-se um empecilho padg@senvolvimento de inovagdes mais
radicais, prejudicando, assim, a estratégia da esapde se posicionar como uma empresa

inovadora.

3L A Figura 11, exibida na pagina 96 ilustra o pesougue, segundo a organizacao, seria necessaimagiio
de um ambiente organizacional propicio a inovacao.
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5.1.2 Processo, estrutura geral e rotinas para inovacaoadimensao funcional

Considerando a dimensao funcional, a ado¢cdo de nmadaorganizacionais e de
gestédo implantadas pela organizacdo — como parpead@sso de institucionalizacéo de seu

sistema inovativo — relaciona-se diretamente dseatacdo estratégica voltada a inovacao.

Considerando a estrutura organizacional, foi crianibsetor especifico para tratar o
fendmeno na empresa. A area de Inovacdo e Estatfgmalizada gracas a crescente
necessidade de renovacdo de seus produtos vivang&a organizacdo nos ultimos anos,
trata da inovacdo de forma mais abrangente, em anmohnte continuo e de longo prazo,
tentando alinhar os objetivos organizacionais gseeativas do mercado e as tendéncias
tecnoldgicas. Tigre (2006) reconhece que a crial@icsetores especificos para tratar do
fendbmeno € uma tendéncia para organizacdes quelgnosa inovacado como estratégia

competitiva principal.

Outra mudanca na estrutura organizacional envavenacao do comité de inovagéao,
abrangendo diferentes comissdes responsaveis pduzo atividades do processo inovativo.
As comissoes, formadas por colaboradores de dwénmgas e coordenadas por membros da
direcdo da empresa — em uma tentativa de garansuporte de alta gestdo ao plano,
caracteristica fundamental, segundo Tidd, BessRawt (2008), para promover uma cultura
pro-inovagdo — passaram a atuar em trés dimens@esppis, sendo responsaveis por
garantir o suporte do plano, por meio: (i) da ctidagdo dos pilares internos, que abrangem
o desenvolvimento de competéncias e a consolidd@deultura para inovacédo; (i) da
expansdo dos pilares externos, relacionados arfgrceom outras instituicdes; e (iii) da
consolidagdo do pilares fim, mediante a garantiaalithamento entre as atividades de

inovacao e as estratégias organizacionais da eapres

A criacdo das comissdes também tinha por objeteditr a formacdo de equipes
multifuncionais responsaveis por conduzir os pogede inovacdo na empresa. Mintzberg
(2003) chama a atencdo para a necessidade da adegi&iruturas mais ageis e flexiveis
quando se tem a inovacdo e diversificacdo comaigaides estratégicas, uma vez que a
padronizacao se torna dificil diante da néo preVidade dos cenarios futuros. Considerando
a complexidade dos projetos de DP envolvendo oupoodeiculo, fruto da necessidade de
integracdo entre varias areas de conhecimentondaffuental agrupar-se em equipes de

projeto multifuncionais, de maneira a favoreceromiginacdo e a construcdo de novos
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conhecimentos e habilidades. Por isso, a estrdewa romper as fronteiras da especializacéo
e da diferenciacdo (MINTZBERG, 2003).

Ainda na dimensado funcional, a formatacdo do progracorporativo também
abrangeu esforcos no sentido de consolidar a i&vagmo pratica sistematica, em uma
tentativa de evitar que 0 processo se baseasseasapan acdes isoladas. Mesmo
reconhecendo que cada projeto de DP possui cdstict#s particulares, os entrevistados
ressaltaram a necessidade de promover maior grpadienizacdo das atividades inovativas
como forma de aumentar a chances de sucesso dos/desmentos, além de garantir maior
aderéncia ao planejamento inicial relativo a prarostos e qualidade. Isso se refletiu na
implantacéo de ferramentas formais de gestdo dmegso, como, por exemplo, a adogao de
uma metodologia de gerenciamento de portfolio delytos, a criacdo de um orcamento
especifico para financiar novos projetos de DP mewisdo dos padrbes do sistema de

desenvolvimento de produtos.

De acordo com os entrevistados, os fluxos padrée®R passam por constantes
reformulacdes, baseadas, principalmente, nas éxp#&s vivenciadas com 0S projetos
finalizados. A melhoria continua dos processos t@cenpor meio da identificacdo de
caracteristicas comuns capazes de contribuir, glere forma, para o sucesso dos projetos.
Como exemplo pode-se citar a adogcédo de procedismel®deste e validacdo de qualidade,
desenvolvidos durante o projeto do diferencial cgadrdo no processo de DP relacionados a
engenharia veicular. Tais processos reduziram aguases de teste em até 50%, de acordo
com um engenheiro de produto entrevistado, prapiciamaior agilidade aos processos de

desenvolvimento (Entrevistado 2).

bY

O posicionamento quanto a necessidade de adotasr rpadronizacdo para 0S
processos de DP é condizente com as observac@esisesobre as relacdes entre a execucao
de atividade inovadora e a imagem do comportamdatdirma governado pela rotina.
Segundo Van de Ven (1986) e Nelson e Winter (208%)sca pela minimizacdo dos riscos
associados ao processo inovativo acaba se refetimd¢onsolidacao de rotinas bem definidas
para apoiar e direcionar as atividades inovadoesrganizacdo, como ocorreu com a
empresa em andlise. Ainda que rotina e inovacdmsgjstas como conceitos opostos, €
possivel descrever padrdes previsiveis na atividpde meio da observacdo de seus
procedimentos, como acontece na organizacao aselisa

De acordo com Nelson e Winter (2005), a adocéo aliropizacdes para essas

atividades contribui para a reducdo dos esforcapeateidos na busca por solucdes de
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inovacdo, uma vez que as rotinas permitem que osibnos da organizagdo ajam
conjuntamente, de forma pertinente, no momento wtky A medida que tais rotinas
persistem ao longo do tempo, gerando implicacoes @ducratividade e o crescimento da

organizacao, elas tornam-se parte do mecanismacsiitg ao processo evolucionario.

E importante ressaltar, entretanto, que a padrgéiiza o excesso de burocracia das
atividades de desenvolvimento podem criar variasblpmas relacionados, sobretudo, a
comunicacao e a coordenacéo do trabalho (MINTZBERG3). O excesso de documentacao
exigida pelo modelo formal de gestdo do processDRlepor exemplo, foi citado como um
fator potencial de atrasos no andamento dos pmyj@incipalmente quando a equipe de
desenvolvimento é reduzida. Isso acontece porgoetadologia de gestdo utilizada exige
que nos periodos dgate, ou avaliacdo, uma série de documentos sobre asxc@vado
processo seja entregue. Essa documentacdo € dd#iliza avaliacdo da continuidade do
projeto. Dessa forma, o atraso na documentacdo pm@gudicar os prazos do

desenvolvimento.

5.1.3 Competéncias individuais, capacitacdo formal e comtimentos tacitos

Considerando o nivel de articulacéo individual sgmntos se destacam. O primeiro se
refere a tentativa de disseminar a postura esicatélg organizagéo por toda a sua estrutura.
Com a implantacédo da metodologia do plano corparate inovacao, intervencdes de cunho
educacional passaram a ser realizadas com fregéoocmo forma de sensibilizar os
membros da equipe quanto a importdncia da inovaE&eas atividades incluem, por
exemplo, a realizacdo deorkshops em que os convidados sao estimulados a pensar em

temas relacionados a inovagéo.

Também foram implantadas atividades abrangendo sti@ele competéncias. O
objetivo principal da metodologia seria identificaiom base nos objetivos estratégicos
estipulados, as lacunas de competéncias nas divarsas da empresa, atividade que é
desempenhada pelos lideres de cada setor. Eseamanbes, que posteriormente guiam a
estruturacdo de programas de formacdo, visam d¢apaxs individuos de cada equipe,

estimulando-os a se envolverem cada vez mais endades inovativas. Tais planos se
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baseiam, fundamentalmente, em praticas de capaeitacformacdo, como, por exemplo,

treinamentos em ferramentas de gestao.

A metodologia do plano considera que a capacidaderdganizacdo em articular e
comunicar sua visao estratégica por toda a suat@sty trabalhando a capacitacdo de seus
membros no sentido de concretizar seus objetivesymina a aquisi¢do, o desenvolvimento
e a implantagcdo dos recursos organizacionais eneersio desses recursos em produtos e
servicos capazes de gerar valor para as partesssselas, em concordancia com o proposto
por Lado e Wilson (1994).

E importante ressaltar, entretanto, que a visdatégica é inerentemente tacita, sendo
construida socialmente por meio de complexas itlesa entre os atores da organizacdo
(LADO; WILSON, 1994). Esse processo € contextudiizae especifico. Portanto,
intervencdes de carater educacional — que favoreaertnansmissdo de conteudos e
conhecimentos explicitos e formais — como as cdddszpela organiza¢cdo ndo podem ser
considerados suficientes.

As praticas de capacitacdo elaboradas como parteprdoesso de gestdo de
competéncias privilegiam, sobretudo, o conhecimexjgicito, desenvolvido por meio de
acoes de qualificacéo estruturadas. O conhecinexpiécito, contudo, ndo é autossustentavel
sem determinados conhecimentos tacitos, que compdamuivo pessoal do individuo com
relacdo as tarefas, a sua execucdo e gestdo, @@steoas experiéncias, principios e
comportamentos que, de alguma maneira, se mosteasnad processo inovativo (SOUZA
al., 2011). Ao se considerar que o processo de delsemento de competéncias se baseia
também em conhecimentos tacitos, construidos poio nde experiéncias praticas
contextualizadas que exigem o aprendizado de nonzedimentos e o desenvolvimento de
novas solucdes, percebe-se que 0s processos aaggmi formal ndo sdo suficientes
(ZARIFIAN, 2001). Nesse sentindo, conclui-se queaaSes de formacdo conduzidas pela
area de RH falham em cumprir o objetivo de capadis individuos no sentido de

desenvolverem, cada vez mais, atividades relacanadovacéo.

De acordo com Langlois e Foss (1999), tanto o ded@mento de competéncias
como a articulacdo da visdo estratégica por tobeerarquia organizacional exigem algum
tipo de coordenacgdo qualitativa. Por isso, os pmsessos s6 podem ser consolidadas se a
empresa apresenta uma estrutura organizacionaliadi®gque proporcione autonomia —
liberdade para conduzir processo de experiment&cdmprovisacdo — e possibilite a

comunicacao, a integracao, a troca de experiéecasolaboracdo entre os funcionarios. S6
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assim sdo criadas as condi¢fes propicias para ougarizacdo avance no dominio de novos
conhecimentos, algo fundamental a inovacdo (CON$SQ2004).

Outro ponto que merece ser destacado € o fatondet@dologia de implantacdo do
plano de inovacdo desconsiderar a possibilidadatdacdo dos sujeitos no processo de
construcdo da estratégia. Na abordagem expostalomsmentos da organizagdo que se
relacionam ao fato, considera-se que o conteddocdageténcias individuais deve ser
definido a partir da formulacdo da estratégia. Ampgeténcias sao vistas como elementos
fundamentais para que a organizacao desenvolvafisug®es e realize seus objetivos, uma

visdo hierarquizada que se aproxima das perspsa&&oosay (2005) e Scianni (2008).

A andlise dos dados coletados permitiu percebdretanto, evidéncias claras da
emergéncia de estratégias fora do fluxo de plarejéonestratégico da organizacdo. Um
exemplo é a possibilidade do surgimento de ideiasindvacdes fora do processo de
planejamento do portfélio. Como sera discutido nadiante, essas ideias, que se baseiam em
iniciativas de carater individual, podem culminardesenvolvimento de tecnologias que néo
foram inicialmente consideradas na formulacdo deatégia. Nesse caso, tem-se um fluxo
contrario ao discutido anteriormente, em que aspetdémcias influenciam a definicdo de

novas estratégias.

O processo € compativel com a visdo de Saizal. (2011), que demonstram a
influéncia de competéncias individuais na reformp@itadas estratégias de organizagbes que
se prop6em inovadoras. De acordo com os automesioxacdo e o desenvolvimento dessas
competéncias contribuem para a institucionalizad@atividades relacionadas ao processo
inovativo. A passagem do conhecimento individuat@ohecimento organizacional depende,
como exposto por Sandberg (1994) e Le Boterf (208)aprendizado coletivo que se da na
acdo, mediante processos de interacdo, de coméaica¢ de compartiihamento de
significados. A aprendizagem, ao se converter enprgoesso organizacional, torna-se parte
da rotina da empresa (NELSON; WINTER, 2005). Ness#exto, 0s processos de gestédo de
competéncias individuais podem ser consideradogneglitos importantes para o0
desenvolvimento das competéncias organizacionaasadefinicdes relacionadas a estratégia

da empresa.
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5.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E A EXPANSAO DA
BASE DE COMPETENCIAS DA ORGANIZACAO

O desenvolvimento do diferencial de tracdo diaatr um projeto muito especifico
para o contexto do mercado brasileiro. Para seediéear dos concorrentes diretos, mantendo
0 preco competitivo de seu produto, a lidiairoad precisava de uma solugéo técnica que
melhorasse a dirigibilidade e o desempenho dosisiem condi¢cbes de baixa aderéncia e
fosse, a0 mesmo tempo, de baixo custo. O fatoodogtediu a adocdo de tecnologias de
tracao j& utilizadas pelos produtos da organizaligigoniveis em outros mercados, como o
europeu e americano. Freios ABS e tracao 4x4,y@mplo, aumentariam o preco do produto

final, tornando-o incompativel com o segmento decado em que estava inserido.

A necessidade de garantir agilidade na exploragampdrtunidades locais de inovagao
€, reconhecidamente, um dos fatores que contritpera a atracdo de atividades de P&D
para subsidiarias brasileiras (DIAS, 2003; GALINZ03; CONSONI, 2004; QUADROS;
CONSONI, 2009; BAGNCet al.,2012; DIAS; PEREIRA; BRITTO, 2012). Isso porque, 0
sucesso comercial de um novo produto depende delipré seu projeto é capaz de atender
as necessidades dos clientes aos quais se désttapacidade de compreender as demandas
do mercado local e de utilizar de conhecimentoe@fpos relacionados a tecnologias
adequadas ao contexto mostra-se como um dos fassencial para o sucesso comercial de
um produto (DOUGHERTY, 1992).

No caso do dispositivo de bloqueio, o projeto timlbano escopo o atendimento de
uma demanda local da area de planejamento estatégi produtos local, que tinha um
cronograma bem definido para a renovacdo da lofhaoad no Brasil. Neste contexto, a
matriz ndo tinha disponibilidade nem conhecimenfa@i®ente sobre o mercado brasileiro para
desenvolver a solugcéo dentro dos prazos estabetepata o langamento. Como exposto por
Consoni (2004), os conhecimentos sobre mercadesiéisps, as preferéncias do consumidor
e as especificidades das demandas locais séo,targgonente, empiricos e cumulativos. Por
isso, sao dificeis de ser obtidos por quem nao asi@ndo diretamente com eles. Nesse
sentido, saber dar respostas as demandas especificama regido tem sido uma grande

oportunidade para as equipes locais de engenhdaamativa.
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Por meio da andlise das informacdes coletadas,pfaisivel perceber que a
organizacdo reconhece que sua capacidade de antemmgléncias e influenciar o mercado

em gue atua é um fator fundamental para sua egaaéosicionamento competitivo.

No caso do diferencial, os conhecimentos relaciosawbs veiculos dos concorrentes,
as condicbes de uso do produto no Brasil e as w@tpes dos clientes com relacdo ao
desempenho do carro deram condi¢gfes para queadssumisse a responsabilidade sobre as
atividades de seu desenvolvimento. Sendo assinmidade foi responsavel por todo o
processo de DP, desde a definicéo inicial do ctmeedos requisitos do produto, passando
pelo estudo das condigBes de contorno da tecnolpgia desenvolvimento do sistema até
sua incorporacdo ao veiculo. Essas atividades fwmi que, pela primeira vez, um
dispositivo de bloqueio fosse utilizado no eixontgro de veiculos de pequeno porte com

tracao 4x2.

Outro fator importante para que esse projeto fecassb a responsabilidade da
montadora foi a presenca de competéncias rela@snad tecnologias veiculares. Tais
competéncias sao resultado de um longo processondelidacéo de operacdes locais, que se
baseou, inicialmente, no desenvolvimento de sobi¢géenicas necessarias a adaptacao de
produtos as condicbes do mercado [Scddias, Pereira e Britto (2012) reconhecem que um
dos principais motivos que explicam a internacizagfo de atividades de inovagéo pelas
organizacgfes transacionais do setor automobilisticoelaciona justamente ao acumulo de
capacidade tecnologica locais, como no caso adalis& Galina (2004) e Borini, Fleury e
Fleury (2010) afirmam que a competitividade das mamhias multinacionais depende, cada
vez mais, da capacidade da empresa em aprovegamagheira global, as competéncias

desenvolvidas em suas subsidiarias.

No caso analisado, a unidade local abrigava, d28@8, o Unico nucleo de P&D da
organizacdo na regido do Mercosul. O setor respehg@lo projeto e producdo de motores
da divisdo j& era reconhecido pela matriz como gentfo de competéncia’ no que diz
respeito ao desenvolvimento de tecnologias reladiasm a motores alimentados por
combustiveis alternativos. A expansdo de sua asrude DP, com o0 aumento da
concentracdo de especialistas e a disponibilidadefdhestrutura necesséaria ao cumprimento
dos prazos e orcamentos estabelecidos, acabotle peflatir em uma maior autonomia da
unidade na conducgdo de atividades locais de delseémento, além de sua crescente

%2 Trabalhos como os de Dias (2003) e Consoni (2@04hém abordam a consolidacdo de competéncias para
inovacdo em subsidiarias automotivas brasileiras.
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integracdo nos processos globais de DP da cormorRedicebe-se, portanto, que o acumulo
de competéncias pode ser considerado um fatorargkevcapaz de influenciar a posicao
assumida pela montadora com relacdo as suas @gstiatégias de DP e as que envolvem a

corporacdo como um todo.

Esses dois fatores — a especificidade do mercadwesenca de competéncias locais —
relacionam-se direta e dinamicamente. Um projetaD&e eficaz requer, de acordo com
Dougherty (1992), que as possibilidades de mersefn, de alguma forma, vinculadas com
possibilidades tecnolégicas compativeis. Quantcomai particularidade de um projeto de
demanda local, maior o estimulo para o envolvime&@ainidade que possui competéncias
relacionadas a essas especificidades (GALINA, 20@3)articipacdo em processos de DP,
por sua vez, € um dos mecanismos pelos quais agsasgpodem criar, integrar, recombinar
e alterar seus recursos (DANNEELS, 2002). Assimegenvolvimento de novos produtos &
uma das atividades que contribui para a expansbaskde competéncias das organizacoes.
A ampliacdo dessa base de competéncias, por supesezite que a organizacdo amplie as
possibilidades para o desenvolvimento de novosyposdcho futuro. Dessa forma, tem-se que
as capacidades organizacionais e os produtos mfesguela empresa evoluem conjuntamente
ao longo do tempo (EISENHARDT; MARTIN, 2000; DANNES, 2002).

E possivel identificar um ciclo interdependente.cénsolidacido de atividades de
pesquisa e desenvolvimento de produtos nas orgéegadepende da presenca de
competéncias relacionadas ao mercado e as pa$ail@s tecnoldgicas. Ao mesmo tempo, o
aumento das atividades locais de desenvolvimentproéutos pode ser visto como uma
forma de acelerar o processo de acumulo e constdg&ompeténcias. Por fim, a expansao
da base de competéncias contribui para abrir cadamais espaco para o investimento da
organizacdo em atividades de DP, uma vez que owdoloie novos conhecimentos permite
gue a empresa aperfeicoe seus processos e metodesempenho nessas atividades (DIAS;
PEREIRA; BRITTO, 2012).

Ao se analisar o caso empirico, esse ciclo podpeseebido. O que possibilitou que o
desenvolvimento do bloqueio do diferencial fossalizado no Brasil foi, como citado
anteriormente, a presenca de competéncias loaadigar com a especificidade da demanda
do mercado. Ao mesmo tempo, a auséncia de detetasneompeténcias, relacionadas,

sobretudo, a infraestrutura e as tecnologias pested de bancada e validacdo, exigiu o

envolvimento, ainda que reduzido, da matriz nazagdo de algumas atividades do processo
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de DP. Esse fato foi apontando pelos entrevistadoso um limitante da autonomia da
equipe brasileira, que prejudicou o andamento difar.

O desenvolvimento do projeto teve como resultadosw@acdo ndo s6 no produto,
concretizada com o langcamento dos veiculos contreoliegia de bloqueio do diferencial,
como também nos processos do sistema de DP. Segosdentrevistados, varios
procedimentos e ferramentas de teste, validacawlese da qualidade, que antes ndo eram
dominados pela equipe do Brasil, foram adaptadosoatexto nacional e passaram a ser
aplicados nos demais desenvolvimentos conduzidospaise, enriquecendo o SDP da
organizacdo. Outros autores, como Lam (2005) eihdad Lima (2013), reconhecem que
inovacdes organizacionais — que abrange mudang@®@prrem na estrutura gerencial da
empresa (TIGRE, 2008)— se relacionam intimamente a outros tipos degig@v, como a em

produtos, servigos e processos, como descritosmeara analise.

Como consequéncia do desenvolvimento desses nowisdos, a subsidiaria
conquistou mais autonomia na conducédo das etapaemuolvem testes e verificacdo da
qualidade de novas tecnologias, ponto que foi aplontcomo critico durante o
desenvolvimento do diferencial. Assim, o processoDdP tornou-se mais independente e,
consequentemente, mais &gil e dindmico. Tal fatcoérente com a percepcdo dos
entrevistados de que a consolidacdo da base deet&mofas na unidade local € um fator
essencial para o aprimoramento das atividadesiorltas a inovacdo. Eles afirmam, por
exemplo, que a experiéncia com o projeto do disposde bloqueio, contribuiu com a
reducdo de até 50% no tempo necessario a condligsalgumas fases do processo, gracas

aos novos procedimentos e metodologias consolidadas

Outro ponto destacado como importante na expedédo desenvolvimento do
diferencial foi a percepcédo, tanto interna quantierea, de que havia um potencial para a
inovacdo ainda nado explorado. Isso contribui paranaor envolvimento da area em
atividades de inovacao, inclusive com a estrutarag@ uma equipe de inovagao, cuja
coordenacdao foi assumida pelo engenheiro de predesponsavel pela gestdo do projeto.

E importante ressaltar que a maior autonomia cstapa pela subsidiaria em relacéo
a seus processos de DP refere-se a “autonomia etagdp”, que, de acordo com Borini,
Fleury e Fleury (2010, p. 37), “esta relacionadatasdades de mercado, como alteragdo no
designde produtos, introducdo de novos produtos, entesmlanovos mercados, mudangas

% Engloba técnicas de gestdo, formas de organizégdmbalho, modelos de negécio e estratégias (KELS
2006).
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organizacionais e em processos de producdo”. Aotmumia de operagdo”, segundo 0s
autores, diferencia-se da “autonomia administrgtigae abrangeria atividades relacionadas,

por exemplo, a aprovacao do orcamento anual reééeeeprocessos globais.

O caso do diferencial ilustra a dependéncia daagi®docal com relacdo a questbes de
cunho administrativo (BORINI; FLEURY; FLEURY, 2010)Como apontado pelos
entrevistados, as fases iniciais do projeto foramdozidas sem a aprovagao do orcamento
oficial pela Italia. Isso foi possivel gracas alizdicAo de verbas destinadas as pesquisas
avancadas. Tal atitude foi necesséria, pois oteliera montadora local — tinha prazos bem
definidos para o lancamento do produto, sendoiadtivde motores brasileira responsével por
atender o cronograma de desenvolvimento. De acooin o0s entrevistados, as datas
estipuladas ndo seriam atendidas caso se esperadseracdo, por parte da matriz, da

iniciativa econdbmica.

Como citado anteriormente, ap0s a finalizacdo dgefw, teve inicio a formatacdo do
programa corporativo de inovacdo. Dentre medidatadds nesse plano estava a definicdo de
um orcamento especifico para as atividades in@&tia organizacdo. Essa verba destina-se
ao financiamento das etapas de desenvolvimentoaiijes, sobretudo, aquelas atividades
referentes & implantacéo da inovata&sse fato demonstra o fortalecimento da autonomia
administrativa por parte da unidade local em caslasionados ao DP. Como cita por Galina
(2003), a autonomia das subsidiarias na alocacaeaesos para P&D € necesséria para
garantir agilidade na exploracdo de oportunidadeai$ de inovacdo, situacdo em que se
observaria um cenario mais favoravel a introduc@isseeminacdo de mudancas. Entretanto,
percebe-se que as atividades relacionadas a @efirdgp orcamento global, as decisbes
abrangentes sobre a aplicacdo de recursos fineaeea definicdo de estratégias mais globais

de produtos ainda concentram-se majoritariamenteataz.

A implantacdo do plano também abrangeu, segundentrsvistados, mudancas na
estrutura organizacional, adocdo de novas metodaslate gestdo, promocgédo de acbes de
formagdao e outras medidas voltadas para fomentédiades inovativas. Tais medidas podem
ser interpretadas como uma proposta intencionalorg@nizacdo de romper com suas
capacidades correntes em direcdo a sua estabdizagdo um centro de competéncia em
tecnologia e conceito de produto (BAGNGal, 2012).

% De acordo com a definicdo de Tidd, Bessant e R@G08).
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O reconhecimento por parte da matriz da importadcianercado local e da presenca
dessas competéncias na unidade também é fundarpantab insercdo da organizacdo no
contexto de inovacéo do grupo empresarial do @rapérte. A maior integracdo com a lItalia
impulsiona o desenvolvimento de competéncias, gragaaumento dos investimentos vindos
de fora direcionados ao desenvolvimento de compet®ma subsidiaria. Isso acontece
porgue a unidade local consegue demonstrar seocahdonfiavel para funcfes estratégicas
corporativas, 0 que da maior confianca & matria pealizar investimentds Tal processo

também foi observado por Borini, Fleury e Fleur§1@).

A Figura 13 ilustra o ciclo que relaciona a presercexpansdo de uma base de
competéncias — referentes ao mercado, as tecnsl@giaos processos de gestdo — e a
consolidacdo de atividades de desenvolvimento aelupps na organizacdo, processo

identificado na empresa analisada.

Figura 13: Ciclo de desenvolvimento de competénciéscais com o desenvolvimento do

diferencial

Presenca de
competéncias na
organizacao

Atracao e
consolidacédo de
atividades de DP n
organizacao

Expanséo da base de
competéncias da
organizacao

<~

Fonte: Elaborada pela autora.

% Um exemplo da relevancia da confianca da matriz edacéo as competéncias da subsidiéria foi dadam
dos engenheiros de produto, responsavel pela gastfmcesso de DP do diferencial (entrevistad@égundo
ele, durante o desenvolvimento era comum que gpeda mobilizasse para apresentar o projeto pardbros
da matriz em visita ao Brasil, mesmo que eles rHioessem diretamente envolvidos com o processso |
acontecia, segundo ele, pela necessidade de “mpsaii@ o pessoal da Italia que eles podiam conéisgquipe,
que estava tudo dando certo”.
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E importante ressaltar, entretanto, que a pesaifisapropde que a organizagio se
capacite em DP seguindo um modelo linear de acudaimpeténcias. Ainda que a analise
da trajetoria da organizacéo tenha indicado quaimalo de capacidades tecnolégicas ocorre
a partir de um ciclo cumulativo, em que os mecaossme aprendizagem sédo elementos
importantes, como indica a figura, existem outsgEeatos que também exercem influéncia no
processo. Como colocado por Consoni (2004), v&aosos elementos internos e externos as
empresas que podem interferir no processo. Destgcaor exemplo, a relevancia do
mercado brasileiro — que vem conquistando maiaesgmtatividade no faturamento total do
grupo — para a estratégia da corporacéo, fatoingedere diretamente no papel de assumido
pela organizacdo no ambito das téticas globaisdenyolvimento de produtos do grupo.
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5.3 COMPETENCIAS E AS ETAPAS DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

Se, de um lado, a montadora vem realizando, cadlanagés intensamente, atividades
de desenvolvimento de produtos e, consequentemantsnulando competéncias nesse

sentido, ndo se pode dizer o mesmo das atividapestjuisa tecnologica.

A andlise do caso empirico revelou que ha duasciis principais capazes de

desencadear as etapas ini¢fai processo de inovacdo em produtos na empresa.

Em primeiro lugar, as ideias para novos projetadepo surgir a partir do processo
formal de gestdo do portfélio, em consonéancia cerdedinicdes estratégicas sobre a cartela
de tecnologias para um horizonte de longo praz@ iBso, sdo monitorados os ciclos de vida
dos produtos, a evolugcdo dos mercados consumida®sestratégias e avancos da
concorréncia e as tendéncias tecnologicas. Esseagdes tém como objetivo, na maioria das
vezes, atender as mutacdes nas demandas dos demesrcado em a organizacdo ja atua
(LEIFER; O’'CONNOR; RICE, 2001). Este processo é siderado fundamental para a
competitividade da empresa. De acordo com o getgnteovacédo e estratégia (Entrevistado
8), 0 acirramento da competicdo exige a renovagastante dos veiculos e a reducdo dos
custos de producgdo, que se d& por meio do desémeolio de novos materiais e de novas
técnicas produtivas. Essas inovacdes ndo exigamcesfintensos em pesquisa, uma vez que
se baseiam conhecimentos consolidados. Nesse tmrasxatividades DP da organizacéo se
estruturam de maneira a priorizar o aperfeicoameatizcnologias ja existentes nos veiculos,
0 que gera, principalmente, inovagdes do tipo mergal. Tal comportamento conservador
com relacédo a inovacao €, segundo Chanaron (1@@8soni (2004) e Quadros e Consoni
(2009), uma caracteristica inerente a industriamraabilistica mundial, o qual pode ser
explicado por fatores relacionados aos padrfes aecocréncia predominantes, as
caracteristicas do mercado e a concepgéo do produto

A segunda situacdo abrange o surgimento de idaes do fluxo formal de
planejamento do portfélio. Isso acontece, normatemgror meio da identificacdo de alguma

oportunidade tecnolégica ou de mercado. Tais itiNeig, segundo 0s entrevistados, tem

% Etapas que envolvem a gerac&o de novas ideiasceitms para produtos ou servicos (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008)
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maior potencial para gerar inovagdes que envolveau mais elevado de mudanca e risco,
justamente por ndo se vincularem, inicialmentershoma demanda especifica. A andlise dos
dados coletados mostra que a percepcao sobre ojades de inovacao surge, sobretudo, de
iniciativas particulares envolvendo funcionariosculados, principalmente, as areas técnicas

da organizacéo.

O fato de a unidade local ndo conduzir procesdnsteados relacionados a pesquisa
e, consequentemente, de ndo possuir uma estruidaracbnsolidada para o suporte dessas
atividades, contribui com esse cenario. A busca quortunidades de inovacado fora do
programa de gestdo estratégica de tecnologiaseodermaneira ndo padronizada e pouco
sisteméatica. Segundo os entrevistados, apesar adad&r um processo bem definido, é
comum que os funcionarios, sobretudo das areasgknkaria, trabalhem por conta prépria
em novas solucdes, que envolvam produtos e pracEssa tendéncia demonstra, segundo
Bagno (2008), interesses pessoais de determinaubigiduos no desenvolvimento de

inovacgoes.

As ideias podem ter diversas origens. Elas se drasgor exemplo, na busca por
solucbes para problemas identificados por meioxgereéncias pessoais, no contato com
novidades relacionadas a tecnologias veiculareantkira participagdo em congressos e
semindrios, na conducdo de pesquisas fora da empcesno em programas de poés-
graduacgdo, entre outras. Tais caracteristicas mrmafirmar que as etapas iniciais do
processo de desenvolvimento de produtos se fundamenbasicamente, sobre as
competéncias individuais. Coriat e Weinstein (20€fl2amam a atencdo para os perigos de
tratar o fenbmeno da inovacdo apenas como resuli@dapacidade de individuos. Segundo
0S autores, a existéncia de competéncias indi\gdsaladas, apesar de essencial, ndo deve
ser considerada condicdo suficiente para garanfuaesso das atividades inovativas nas

organizacoes.

Além da auséncia de um processo sistematico pakatau as etapas de geracdo de
ideias e conceituacao inicial da tecnologia, tamh&m hd uma estrutura que favoreca a
colaboracédo entre as unidades da empresa durafaseasiniciais do processo de DP. Nesse
contexto, o processo que envolve a combinacao fdeedies fontes de conhecimento néo
acontece. Tal fato representa um ponto critico acesso do processo de inovagao
(HANSEN; BIRKINSHAW, 2007), principalmente ao senealerar a complexidade do
produto em questdo. Por englobar tecnologias astaxia diferentes areas do conhecimento

que se influenciam mutuamente, a escolha por deteda solucdo tecnologica pode ter
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desdobramentos que acabam envolvendo outros sgstdmaveiculo ou até mesmo seu
processo de producdo e a organizacao do traballsewd@uxo produtivo (BAGNO, 2007).
Isso torna extremamente complexa a escolha entee aumoutra tecnologia (CONSONI,

2004), o que exige que diferentes areas do conkatintrabalhem juntas.

Nos casos em que as oportunidades de inovacaastwge do fluxo formal de gestéo
de portfdlio, a falta de um processo organizaciamtematico de avaliagdo e de selecdo de
oportunidades de inovacao foi apontada como umn feeentrave do processo inovativo. As
ideias de inovacdo devem ser apresentadas asnfdsraresponsaveis por aprovar a
continuidade do processo de DP. O caminho até spomeaveis por avalia-las, pode ser,
segundo os entrevistados, longo, o que faz conmyuias dessas ideias acabem se perdendo
antes mesmo de passarem por um processo de amamchumecconceitual. Esse fato acaba
por prejudicar a ocorréncia de inovacdes, prinoigalte aquelas que envolvem maior risco
tecnoldgico, essenciais as organizacdes que adotam orientacdo estratégica voltada a
inovagdo. Os fatos descritos evidenciam a necefsida se adotar uma via sistematizada
capaz de favorecer as etapas iniciais de ideag@maeituacdo. Tal constatacdo é coerente
com as colocacbes de Hansen e Birkinshaw (2008, afiumam que o apoio formal as
atividades iniciais do processo de desenvolvimdetprodutos é fundamental para sustentar
a capacidade das organiza¢c6es em gerar um fluxonoore diversificado de inovacgdes.

O processo de desenvolvimento do bloqueio do ditéaé da tracdo dianteira é um
exemplo em que as duas vias descritas para o mginde inovacdes na organizacao se
combinam. O caso foi iniciado a partir de uma dedaathireta da area d&roduct Portfoliq
responsavel pelo monitoramento do ciclo de vidaptosutos e pela gestdo de portfélio da
organizacdo. Entretanto, a demanda, que abramgiaozacdo da linha de veiculo§ road
leves, mostrou-se atipica, porque, ao contrarigui® acontecia normalmente, ndo foi bem
definida, deixando espaco para diferentes propodssolucdo. Assim, as areas da
organizacdo envolvidas no projeto, dentre as cuale transmissoes, tiveram liberdade para
propor ideias abrangendo as mais diversas tecralogsse fato contribuiu, de acordo com os
membros da equipe de projetos, com o desenvolvondet uma inovacdo baseada na

aplicacao inédita de uma solucao veicular.

O conceito inicial do dispositivo surgiu a parte dma iniciativa individual. A ideia
foi dada por um engenheiro de produtos, consideiexocamente competente, o que reforgca
a percepcao de que o processo de inovacdo na zagaoj principalmente em suas fases

iniciais, ainda se baseia em ac0es isoladas. Aaxteaizar o “perfil técnico” do responsavel
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pela ideia, os entrevistados ressaltaram, sobretsulw formacdo formal, em engenharia
mecanica, e sua experiéncia profissional, de amp@amente sete anos em
desenvolvimentos relacionados a transmissdo e easouecnologias veiculares, como
elementos essenciais que dotaram o funcionario &dmagagem de competéncias técnicas
necessarias a esse tipo de projeto. Foram ressaltathbém algumas atividades exercidas
por ele fora do ambiente de trabalho, como a restao de veiculos antigos e a participacao

em uma equipe dally.

Foi esse individuo que conduziu as definicdesprelires sobre a tecnologia, além de
ter sido o responsavel pela criagdo do protétipmainda solugéo, utilizado para simular suas
condi¢cbes de funcionamento. Como n&o houve, im@ate, a aprovacdo de uma iniciativa
financeira oficial, 0 amadurecimento do conceit @rototipacéo foram financiados gracas a
alocacdo de recursos de uma conta de estudos deangacriacdo do prototipo facilitou o
percurso de aprovacdo da ideia. Ele permitiu, derdac com o0s entrevistados, que
profissionais com “perfil menos técnico” pudessenerder o conceito por tras da tecnologia,
uma vez que foi possivel simular o que seria ordpsaho de um veiculo que possuisse 0
dispositivo acionado em condi¢cfes de baixa adeaéhksisa demonstracao teria sido essencial

para “vender” a solucéo a diretoria.

Somente apods a fase de conceituagdo e prototip@céd, que dependeu, sobretudo,
da dedicacdo do idealizador da solucdo, é queofaidda a equipe multifuncional que se
dedicou formalmente a conducdo das etapas envslvidaprocesso de DP. O fato de o
projeto estar vinculado ao fluxo de gestdo estiedéde produto contribuiu para que fosse
garantido maior grau de formalizacéo das etapagmpa®s do processo de desenvolvimento
do produto, que seguiu 0 modelogiges apresentado anteriormetite

A existéncia de prazos bem definidos para o langgomdo produto exigiu a alocacéo
de um engenheiro com conhecimentos sobre os proeaths formais do sistema de DP da
empresa e habilidades de gestdo. Tal funciondrensarregou do controle das atividades e
dos prazos do desenvolvimento. Os entrevistadasltasam sua formacdo formal — em
engenharia de automacéo, com énfase em producéasua experiéncia profissional — de
aproximadamente cinco anos — com as ferramentas mehodologias institucionais de
desenvolvimento de produto, como elementos fundtmserao “perfil gerencial” do

funcionéario. As competéncias gerenciais foram equtag como importantes para 0 sucesso

37 A Figura 8, exibida na pagina 85, ilustra o precede desenvolvimento do diferencial, explicitarstias
principais etapas.
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do caso no que diz respeito ao cumprimento dassipes de registro e da documentacgéo
previstas na metodologia de DP da organizacdo,naretizacdo dos prazos previamente
estabelecidos e a negociacdo com membros da edgipeojeto, que pertenciam a propria

unidade local, a matriz e ao fornecedor.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) concordam que o psmele desenvolver um novo
produto ou de aprimorar aqueles ja existentes psapama série de funcdes da empresa,
envolvendo, dessa forma, grande diversidade deagesNo caso do projeto em analise, além
dos engenheiros de produto, profissionais de digeBseas funcionais da organizacdo se
envolveram no processo, cada qual responsavelgsentpenhar tarefas especificas dentro do
fluxo de desenvolvimento. A multifuncionalidade etguipe justifica-se, principalmente, pela
complexidade relacionada aos desenvolvimentos nmgpeade engenharia de veiculos. A
necessidade de adaptar os diferentes sistemasoquy#em o carro a nova tecnologia, por
exemplo, mostra-se uma tarefa complicada, uma vezgige a sinergia entre diversas areas
do conhecimento. Além disso, a necessidade derarteghnovo produto a estrutura produtiva
da empresa exige a adaptacdo da linha de produg@ugdo técnica desenvolvida e a

coordenacéao das relacdes com o fornecedor.

A qualificagcédo formal, as experiéncias em outraggtos de DP e a disponibilidade
em se envolver com o projeto foram apontadas canpoiacipais variaveis consideradas para
a alocacao dos recursos humanos a equipe de degemrdo. Foi possivel perceber, pela
analise dos dados, que a énfase da organizacamense refere ao processo de inovacao,
esta, sobretudo, nas competéncias técnicas. Untiaago plausivel se baseia no fato de que
a empresa, por possuir caracteristicas especifieasma organizacdo industrial, cujo foco
esta no produto e em seu custo, acaba por priilegnuito fortemente, a inovacgéo
tecnoldgica (MARTINS; LIMA, 2013). Ademais, o préprambiente concorrencial do setor
automobilistico mundial, em que a inovacdo em pagimostra-se um elemento fundamental
para a competitividade das firmas, justifica a dem@nfase dada as competéncias técnicas
(CHANARON, 1998; CONSONI, 2004). Por fim, a nataedo produto — cujos varios
sistemas exigem a integracdo entre diferentes @®aonhecimento —, combinada com a
crescente complexidade das tecnologias desenvsleidiacorporadas nos veiculos, exige um
grau elevado de especializacdo técnica das areemifiais que se envolvem no processo de
desenvolvimento (CONSONI, 2004).

A adocdo de uma estrutura funcional para o deseinvehto, em que 0 projeto

depende de muitos departamentos responsaveis pemgenhar tarefas especificas, como
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acontece na empresa em analise, pode gerar ddaesdelacionadas a comunicacdo caso ela
se se baseie apenas em processos verticais eghizealos. Além disso, a coordenagdo dos
trabalhos pode ser prejudicada quando a visdo de participante sobre o projeto fica
limitada a sua area de atuacédo (MINTZBERG, 200BDFIBESSANT; PAVITT, 2008). No
caso, o0 processo de desenvolvimento do bloqueidifdcencial foi tratado, internamente,
como uma prioridade, por ser um projeto que visseader a uma demanda estratégica da
organizacdo. Por isso, a equipe, apesar de seaeploetamente a matriz, contava com um

grau relativamente alto de autonomia.

Como forma de garantir a eficiéncia e a qualidade desenvolvimento e de,
consequentemente, permitir o cumprimento dos praagostos para o0 langamento do
produto, foram adotados diversos mecanismos — ferenmformais — de comunicagao entre

0s membros da equipe na unidade local, na matrizfernecedor.

As reunides formais sobre o andamento do projetontaciam, no minimo,
semanalmente, com a presenca dos principais edeslvio projeto. Ademais, documentos,
como desenhos de engenharia, atas de reunidot@iosaécnicos, registravam detalhes de
cada etapa do fluxo de DP, explicitando informacGetacionadas as atividades
desenvolvidas, prazos e principais entraves. Mepg®s informais de comunicacdo também
foram amplamente utilizados. De acordo com os estezlos, eles foram fundamentais ao
andamento do projeto, principalmente em situag@esniprevisto, que exigiam solucdes
rapidas. A comunicacdo extensiva é apontada, i, Bessant e Pavitt (2008) como um dos
fatores-chave necessarios ao sucesso das atividade®vacdo, uma vez que expande as
possibilidades de integracdo e a colaboracéo astrdiferentes unidades que compdem a
organizacao, permitindo a troca de experiénciagrendizagem coletiva.

A reformulacdo do programa de coleta de sugest@esnavacdo, que passou a
incentivar a participacdo de todos os funcionaritesnonstra o esforco da organizacdo na
tentativa de sistematizar as etapas iniciais degssp de DP, integrando outras areas da
empresa as atividades de inovacao. O objetivo dess&ruturacdo era estabelecer um canal
de comunicacdo amplo entre os responsaveis petiucno das atividades do processo de
desenvolvimento e o restante da organizacao. Aasideigeridas sao avaliadas por um comité
e se forem aprovadas, entram no fluxo de formdEeA implantacdo fica a cargo de uma
equipe técnica coerente com o0 escopo do projetccaSe a sugestdo for desenvolvida, o
funcionario responsavel recebe incentivos finaneseie gratificacbes, coerentes com a

abrangéncia e os beneficios trazidos pela ideia.
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Os esforgcos para envolver diferentes setores neepso de DP mostram-se
insuficientes. O programa de sugestfes da empossibpita a participacdo dos funcionarios
apenas nas fases iniciais do processo de DP. As fasteriores, que incluem definicdes de
conceito e a implantacdo da ideia, continuam tasta um grupo limitado de especialistas,
responsaveis por conduzir o processo de desenwaitimnSegundo os entrevistados, a ndo
participacdo dos funcionarios de outros setorepronoesso de DP justifica-se pela auséncia

de “conhecimentos técnicos, em engenharia” (Erdtago 2).

Portanto, pode-se afirmar que a participacdo doesidnarios no processo de geracao
de ideias e de desenvolvimento de novos servigpso@utos ainda ndo é ampla. Como
consequéncia, a capacidade de inovar, essenaiahpetitividade da empresa, pode se tornar
limitada, uma vez que se apoia em um grupo relavde pequeno de individuos. Segundo
Karlsson (2010), iniciativas que visam implantardementas para gerir o fluxo de ideias de
inovacdo, como a adotada pela organizacdo, ndesemmam solucdes sustentaveis e
completas para melhorar a gestéo das atividadaaiswdo processo de DP. Para o autor, uma
abordagem eficaz para a implantacdo de um fluxabocohativo de gestdo de ideias deve
basear-se em praticas, diretrizes e processosadbsitom o sistema de desenvolvimento de
produtos da organizacdo e com suas estratégiangaitas. Além disso, é essencial que
diferentes areas da empresa se envolvam e pantidgetodas as atividades do processo de

DP, criando, assim, um esforco coletivo no sendiel@onsolidar uma cultura pré-inovacao.
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Em um cenario corporativo marcado pela crescentandcidade do ambiente
concorrencial, a inovacdo torna-se um elementoralepara as organizacbes que desejam
ocupar posicoes privilegiadas em seus mercadosuded®m. Dessa forma, a necessidade de
compreender o fendbmeno no contexto organizacioasdga orientar questdes relacionadas

ao desenvolvimento da capacidade competitiva (VAANMEN, 1986).

Entende-se o fenbmeno, no contexto organizaciauaho parte integrante de um
processo social complexo e cumulativo, envolvendo esforco continuo de criagdo e
combinacdo de conhecimentos que se manifestamfererdes niveis. Dessa forma, assume-
se gue as atividades de alguma forma relacionatems/acdo exigem nado sé o envolvimento
individual e consciente de uma variedade de pessmamo também uma organizacao
coletiva, capaz de promover a coordenacao, a agégrdos saberes e dos saberes-fazer
individuais (DOSI, 1988; LAZONICK, 2003; CONSONIQ@4). Com foco nessa perspectiva,
buscou-se nesta dissertacdo investigar evidénei@scds e empiricas das relacdes entre
competéncias, individuais e organizacionais, eoccgsso de inovacao, mais especificamente
a inovacdo em produtos. Isso foi feito a partiraddlise das atividades compreendidas no
processo de DP, no ambito de uma organiza¢ao doagbmotivo.

Nesse sentido, foi necessario desenvolver um guadraco-metodologico capaz de

expor, de maneira abrangente, tais articulagoes.

De modo geral, os conceitos de competéncia individ.competéncia organizacional
se associam a correntes tedricas e empiricas midsrehavendo poucas tentativas de
articulacado entre as diferentes perspectivas (PARSYESCHIEB-BIENFAIT, 2011). Diante
das lacunas tedricas encontradas e da complexmrabléiematica colocada, a construcdo de
uma abordagem de analise exigiu o desenvolvimeatanda leitura ampla da temética de
“‘competéncias”, que englobou os diversos enfoquoastentativa de expor os pontos de
convergéncia. Acredita-se que as vias tedricasop@tas e descritas com o objetivo de
propor uma solucéo para o problema levantado garpesquisa podem contribuir, ainda que
timidamente, para a consolidacao de teorias, godao exploradas, referentes aos processos

de articulacéo entre diferentes niveis de competénc
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A andlise dos possiveis momentos de articulac&e eampeténcias organizacionais e
competéncias individuais e o processo de inovag#masou as consideragdes acerca do caso
empirico, conduzido em uma subsidiaria do setooraobilistico. Foram coletados dados
referentes a dois momentos especificos da orga@wzago primeiro, foram avaliadas
informacgdes referentes a um projeto de desenvohtimespecifico, que culminou na criagéo
de uma tecnologia diferencial de bloqueio de traijidoteira aplicada a linha de veicuti
road leves da organizacdo. Esse projeto se destacantexto da empresa analisada, uma vez
que foi um dos primeiros conduzidos majoritariaragm¢la equipe brasileira, com relativa
autonomia em relagdo a matriz. O segundo focoupéaimtacdo do programa corporativo de
inovagdo na mesma organizacao, que teve iniciodpg@s a conclusdo do projeto analisado.
A formatacdo desse programa € uma evidéncia candestjue a subsidiaria tem a inovacgéo

como orientacao estratégica.

Em consonéncia com os objetivos definidos, as ipadie evidéncias empiricas da
existéncia de relagbes entre os construtos abasdaela pesquisa foram avaliadas, a partir da
analise de dados referentes ao processo de caggEmido programa corporativo de inovacéo

na empresa, que abrangeu diversas mudancas ojanaa.

A implantacéo do plano demonstra que a organizadata a inovacéo, sobretudo, a
inovagao tecnologica em produtos, como prioridasteagégica. Tal percepgdo € confirmada
pela definicho das competéncias organizacionaissideradas como essenciais a
competitividade da empresa. Todas elas — desemvelveroduzir produtos com design
diferenciado e preco competitivo, responder rapetgmas mudancas legais e econémicas do
mercado e antecipar tendéncias e influenciar oadere tém relacao direta com as atividades
de desenvolvimento de produtos. A metodologia dmgamento estratégico adotada pela
empresa propde o desdobramento dos objetivos aagamnais em entregas funcionais,
processo que, segundo a abordagem proposta pemB5(2808), permite relacionar os dois

niveis de competéncias tratadas nesta dissertacao.

Considerando a dimenséo funcional, a ado¢édo denmgasgarganizacionais — como a
criacdo de uma area de Estratégia e Inovacao endmmité de inovacdo — e a implantacao
de novas rotinas de gestdo — em particular a ddaséb de ferramentas formais de gestéo de
seus processos de DP — fazem parte dos esforcosrgimizacdo no sentido de
institucionalizar seu sistema inovativo. Tais ac¢éesrelacionam diretamente a orientacao

estratégica da empresa.
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Considerando o nivel individual, dois fatos se almmin. O primeiro se refere a
realizagcdo de intervengdes de formacao que tém coaimetivo sensibilizar os membros da
equipe quanto a importancia da inovacao, reforcamdmstura da organizacdo quanto a
importancia estratégica da inovacdo. O segundongéraa formatacdo de atividades
relacionadas a gestdo de competéncias individiés.acordo com o0s entrevistados, a
metodologia prevé a definicAo o conteddo as compet® individuais com base nos
objetivos estratégicos da organizacdo. Com basamedinicdo, é possivel avaliar as lacunas
de competéncia existentes, algo que é feito pelasahcas de cada area. A area de RH utiliza
essas informacdes para programar acdes de cagacitapsiderando o orcamento disponivel

e as prioridades estratégicas.

Outro ponto que merece ser destacado € o fato tladodegia de implantacdo do
plano de inovacdo desconsiderar a possibilidadatdacdo dos sujeitos no processo de
construcdo da estratégia. Na abordagem propostal@oas competéncias individuais sédo
vistas como elementos fundamentais para que a iregdio desenvolva suas funcdes e
realize seus objetivos, uma visdo hierarquizada sgu@proxima, conforme abordado, das
perspectivas de Soosay (2005) e Scianni (2008anaise permitiu perceber evidéncias da

emergéncia de estratégias fora do fluxo formalldegjamento estratégico da organizagao.

Um exemplo é o surgimento de ideias de inova¢desdo processo de planejamento
do portfélio, que pode culminar no desenvolvimemte tecnologias que nado foram
inicialmente consideradas na formulacéo da esieatBigsse caso, tem-se um fluxo contrario
ao proposto pela metodologia de planejamento égica, em que as competéncias
influenciam a definicdo de novas estratégias. Tatgsso, como discutido anteriormente,
demonstra a influéncia de competéncias individugsreformulacdo das estratégias da
organizacado, contribuindo para a institucionalivagé atividades relacionadas ao processo
inovativo. Nesse contexto, os processos de gestdooohpeténcias individuais podem ser
considerados elementos importantes para o0 desemenlio das competéncias

organizacionais e para definigcdes relacionadagra@t@gia da empresa.

Na Figura 14 sdo explicitadas, resumidamente, iasipais evidéncias das relactes
entre os construtos abordados pela pesquisa eadostra partir dos dados empiricos,

considerando o quadro de anaksebasado no referencial tedrico.
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Figura 14: Principais evidéncias empiricas da reldp entre os construtos

Estrutura geral para inovacao

Formatac&o do plano Mapeamento das

competéncias essenciais

corporativo de inovacao

Estratégia orientada L o
Competéncias organizacionais

Nivel estratégico
para inovacao

............... ;
Emergencia de Desdobramento Rotinas para inovacéo
estratégias fora do fluxa das estratégias
formal de planejamento organizacionais_ . . . N :
Criagao do setor| Criagdo do comité
de Inovacéo e de inovacao
. , Estratégia
Nivel funcional |  Entregas funcionais 0
Pr»sso>é ino@;éo >
/
Desenvolvimentos Desenvolvimentos Processos de DP
fora do fluxo de dentro do fluxo de

gestao de portfolio gestao de portfélio formafizados

Nivel individual Competéncias individuais

Implantagéo de intervengdes Metodologia de Plano de

de formagéo gerenciamento de capacitacdo
competéncia

Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.

Apesar de terem sido encontradas evidéncias dalagéo entre os construtos, alguns
pontos foram destacados como elementos que podesarcdesvios ou incapacidade de
implantacéo da estratégia da organizacao.

Percebe-se que ha, na organizacdo, uma priorizégdoovacdes incrementais, que
visam, principalmente, a renovagao de seus prodrgoge aos concorrentes e a reducéo de

custos de producdo. Tais inovacfes, como ja disguermitem que a empresa atenda as

mutacdes de demandas de nichos de mercado em catiga E importante ressaltar,
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entretanto, que em um contexto cada vez mais dagdroomo O setor automotivo, a
promocéao de inovacdes radicais d4 as organizag@esraunidade de conquistar de mercados
ainda pouco explorados (LEIFER; O’'CONNOR; RICE, P00OInovacdes que envolvem
diferentes graus de mudanca exigem competéncidsetardiferentes. Assim, uma empresa
que prioriza inovagdes incrementais, como a orggéia em analise, pode ndo ser capaz de
desenvolver inovagdes mais disruptivas, mesmo quaad processo € eficiente na geragéo

de mudancas de baixo grau de novidade.

Outro ponto destacado como um potencial problemia @a implantacdo das
estratégias de inovacdo da empresa foi a adocéwanbe padronizacdo para 0s processos de
DP, com o objetivo de minimizar riscos associadogrcesso. De acordo com Nelson e
Winter (2005), rotinas bem definidas contribuemapareducdo dos esforcos despendidos na
busca por solu¢des de inovacéo, uma vez que alast@® que os membros da organizacao
ajam conjuntamente, de forma pertinente, no momadtmuado. E importante ressaltar,
entretanto, que a padronizacéo e 0 excesso derbadi@clas atividades de desenvolvimento
podem criar varios problemas relacionados a coaigien do trabalho e a comunicacao
(MINTZBERG, 2003). O excesso de documentacdo egigid pelo sistema de DP, por
exemplo, foi citado como um fator potencial de sis no andamento dos projetos,

principalmente quando a equipe € reduzida.

Por fim, como parte do processo de instituciongfivadas atividades de inovagéo,
diversas intervencdes de formacdo de individuosgpas a ser realizadas pela organizacao.
Essas atividades se baseavam, na maioria das eezes;0es de educacao formal, realizadas
com o objetivo de disseminar a visdo estratégica odganizacdo e promover O
desenvolvimento de competéncias necessarias agesgmwcde inovagdo. E importante
ressaltar, entretanto, que acdes de formacéo cempmmovidas pela organizacao favorecem
a transmissdo de conteudos e conhecimentos eapligiformais, sendo insuficientes para
promover o desenvolvimento de conhecimentos tatmsstruidos por meio de experiéncias
praticas contextualizadas (ZARIFIAN, 2001). Par&rcrcondicdes propicias para que a
organizacdo avance no dominio de novos conheciment@onsequentemente, permita o
desenvolvimento de competéncias e a articulacadséda estratégica por toda sua hierarquia,
a empresa deve apresentar uma estrutura orgamahcaxlequada, que proporcione
autonomia e possibilite a comunicacao, integragdoa de experiéncias e colaboracdo entre
os funcionéarios (LANGLOIS; FOSS, 1999; MINTZBER@Q3B; CONSONI, 2004).

Os pontos discutidos sao resumidos no Quadro 9.
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Quadro 9: Elementos que podem causar incapacidade dnplantacdo da estratégia

Nivel de analise = Momento de articulagédo Ponto deexicéo

As inovacgOes radicais sdo importantes, uma
Estratégia voltada para vez que permitem que a organizacdo explore
inovacéo incremental. mercados ainda pouco explorados (LEIFER;
O’'CONNOR; RICE, 2001).

Estratégico

Estrutura hierarquizada. Hierarquias rigidas, padronizacdo e excesso

de burocracia das atividades de DP podem

Funcional criar problemas relacionados, a comunicagao
Rotinas para a padronizagé@ a Coordenag:éo do trabalho (MINTZBERG,

das atividades inovativas. 2003).

Intervencdes de formacéao

para disseminar a postura _ o
estratégica. N&o contemplam o conhecimento tacito

Individual (LANGLOIS; FOSS, 1999; ZARIFIAN,
Acoes de qualificacao formabpo1).
com base nas lacunas de
competéncias.

Fonte: Adaptado de documentos internos da empresa.

Outro objetivo proposto para o trabalho consiste amalisar a contribuicdo das
competéncias, individuais e organizacionais, enereiftes momentos do processo de
desenvolvimento de produtos no ambito da organizag& analise. Para cumprir este
objetivo, procedeu-se a andlise considerando ahbigjees: primeiro, 0 processo de inovagao
em produtos foi analisado como um todo, por meicuaid abordagem mais abrangente;
segundo, analisou-se o0 processo de DP considesaradofases constituintes, por meio de

uma perspectiva menos ampla.

Considerando o processo de inovacdo em produtésrm@ abrangente, foi possivel
constatar, por meio do caso empirico, evidénciaeldgdo dinAmica entre a experiéncia na
conducao de atividades de DP e a expansdo da kasempeténcias da organizagcdo no
contexto da industria automotiva. Dois fatores @pais, que se relacionam dinamicamente,
foram considerados importantes para a consolidag®o atividades de DP na empresa
analisada: (i) o conhecimento sobre especificidddesiercado em que atua; e (ii) a presenca
de competéncias relacionadas a tecnologias e amduer
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A conducéo de atividades de desenvolvimento cantjifara que a empresa crie,
integre, recombine e altere seus recursos, 0 queitpea expansdo de sua base de
competéncias. A expansao da base competénciagal@zacao, por sua vez, contribui com a
consolidacédo de seus processos relacionados aovdbsmento de produtos. Isso acontece
porque o acumulo de novas competéncias capacitapeesa a realizar atividades sobre as
quais ndo tinha dominio anteriormente. Tem-se,massim ciclo virtuoso, em que
consolidacdo de atividades de pesquisa e desemasit® de produtos na empresa e a
consolidacdo de sua base de competéncias mostramesgependentes, se influenciando
mutuamente (CONSONI, 2004; DIAS; PEREIRA; BRITT@12).

A andlise do processo de DP, considerando suaasetapstituintes, mostrou que, se
de um lado, a montadora vem se dedicando cada &eszam atividades de desenvolvimento
de produto e, consequentemente, acumulando vanmageténcias nesse sentido, do outro, o
mesmo ndo ocorre em relacdo as atividades relatdsna pesquisa tecnoldgica. Foi
constatado que h& duas situagbes principais capkzekesencadear as etapas iniciais do
processo de inovacdo em produtos na empresa: ias jpra novos projetos podem surgir
dentro do processo formal de gestdo do portfoli@maresa, de acordo com as definicoes
sobre a cartela de desenvolvimentos feita paraarmmdnte de longo prazo; ou podem surgir
fora do fluxo formal de planejamento do portfélmr meio da identificacdo de alguma

oportunidade tecnolégica ou de mercado.

Na primeira opc¢ao, as inovacdes geradas sao, adbrehcrementais, visando atender
as mutacOes de demandas dos nichos de mercadoeesneupresa ja atua. Quando as ideias
surgem fora do fluxo de gestdo de portfélio, poo edtarem vinculadas a demandas dos
clientes, as inovacdes tém mais potencial de eav@iy maior grau de mudanca. O fato de a
unidade local ndo conduzir atividades estruturadatacionadas a pesquisa e,
consequentemente, ndo possuir uma estrutura bemold@da para o suporte dessas
atividades faz com que as percepg¢des sobre opaatles de inovagcdo surjam, sobretudo, de

iniciativas particulares, vinculadas, principalneréts areas técnicas da organizacao.

Tais caracteristicas permitem afirmar que as etapagais do processo se
fundamentam, basicamente, sobre competéncias dodigl. Segundo Hansen e Birkinshaw
(2007), esse fato representa um ponto critico, wem que a capacidade de combinar
diferentes fontes de conhecimento é, de acordo a®mutores, fundamental ao sucesso do

processo de inovagao.
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Considerando as etapas posteriores do desenvokanegre abrangem a implantacéo
da inovacao, foi possivel constatar que a partgéipano processo de DP restringe-se a um
grupo limitado de especialistas reconhecidos, sathoe por suas habilidades técnicas. Como
consequéncia, a capacidade de inovar, essenaahpetitividade da empresa, pode se tornar
limitada, uma vez que se apoia em um numero ralainte pequeno de funcionarios. I1sso
impede a consolidacdo de um fluxo colaborativo e&tdp do processo inovativo, além de
dificultar a disseminacao da visdo da inovacao cpmaridade estratégica (KARLSSON,
2010).

E importante ressaltar que esta pesquisa ndo tpuetensio de fazer generalizacoes,
mas sim gerar reflexdes que possam contribuir pa&lacidacdo e avancos em relagdo a area
tematica. A impossibilidade de generalizar os tadoks € uma consequéncia inerente ao
método de pesquisa utilizado, o estudo de casofo@oe observaram Laville ®ionne
(1999), por se tratar de um caso especifico, suadusbes sdo especificas e, portanto, ndo
sdo, necessariamente, aplicaveis a outros estlidbescolha foi consciente, uma vez que a
natureza da pesquisa proposta exigia um metoda cppermitir uma analise mais profunda
e reflexiva. Acredita-se, entretanto, que, mesme gaus resultados se refiram a uma
realidade especifica, o estudo tenha trazido dniges tedricas, metodoldgicas e préticas

que podem ser utilizados em outros contextos.

Por fim, destaca-se que a pesquisa enfrentou aligimes limitantes. O fato de o
projeto do diferencial, caso analisado nesta peaqtér acontecido ha cerca de cinco anos
revelou-se um limitador da pesquisa, uma vez qgfieutfou o processo de coleta de dados.
Muitos dos individuos envolvidos no projeto ndcdesinais vinculados a organizacdo em
questdo, o que impossibilitou o contato com algurpassoas chave da equipe de
desenvolvimento. Essas entrevistas, certamentesripad contribuir com a realizagdo das

andlises mais consistentes, baseadas em outrasgnvistas.

A aplicacdo de outros procedimentos de analise,ocantonducdo de observacao
direta do ambiente de trabalho, bem como a extedadamostra de projetos analisados,
também poderiam complementar os resultados da igasey assim, sanar algumas das
fragilidades dos métodos empregados.

Como sugestdo para pesquisas futuras, propOe-seanmiagdo das analises
considerando outros projetos dentro da propria nizgado, como forma de validar os

resultados encontrados aqui. Além disso, seriaeséante expandir a amostra de forma a
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englobar outras organizagdes, inseridas em na miesiistria, a titulo de comparacgéo, ou em
setores diferentes daguele em que a subsidiaranéiise atua. A analise intersetorial poderia
fornecer resultados significantes, uma vez queidndcas tecnologicas e os padrdes de

competicdo caracteristicos de cada setor contrilpsgma criacdo de contextos especificos e

distintos, que atuam como condicionante da atiadadvadora.
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ANEXO 1: Mapeamento do processo de desenvolvimentio diferencial
(montadora)

1. Formacéo.

2. Funcéo (no periodo do projeto) e tempo na empresa.

Caso Locker:

3. Onde surgiu a demanda para o novo produto (naiprépmpresa, fornecedores, clientes)?

B

© © N o O

Qual foi a motivagao para essa demanda (reducamustes, melhoria de desempenho,

solucéo de problemas)?

Como surgiu a ideia para o produto? Quem foi oaesgvel pela ideia?

Apbs o surgimento da ideia, ela foi apresentadagiramente a quem?

Foi necessario autorizagdo de uma geréncia/diagbaria inicio do projeto?

Qual foi o seu papel no projeto?

Organizacéo e gerenciamento do processo de desenento:

a.

Como se estruturou o processo de desenvolvimenfratuto? Quais foram as
etapas do desenvolvimento? Elas corresponderam racegso regular de
desenvolvimento na empresa?

Quem se envolveu em cada etapa do processo devdesmento (formacéo,
cargo, papel/funcdo no projeto, contato)? A pgodéicio dessas pessoas no projeto
era formal ou informal?

Como as atividades relacionadas ao projeto forathuéddas aos membros da
equipe? Quem foi o responsavel por essa atribuicao?

Como e por que as pessoas foram escolhidas? Cordefilmida a equipe que se
envolveu no projeto?

Houve alguma mudanca na equipe no decorrer dotpPofeuais? O que motivou
tais mudancas?

Havia liberdade para que os membros das equipesdetenvolvimento
propusessem novas ideias/mudangas?

Houve a participacdo da alta geréncia nesse pfofessa participacdo se deu de
maneira formal?

Como os membros das equipes se comunicavam? Qamsos meios principais
de comunicacéo (formais e informais)?

Havia métodos formais de gerenciamento do projQuéais?
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J. Foram utilizados indicadores de desempenho? Com® feram monitorados?
Quem foram os responsaveis pelo acompanhamento?
k. Como o conhecimento gerado ao longo do desenvaohtorao projeto foi gerido?
Havia documentos, relatérios ou outros meios inéasrpara registrar informacoes
relativas ao projeto?
10. Quais foram os problemas e as dificuldades enatagrao longo do desenvolvimento do
projeto?
11.De maneira geral, qual a sua avaliacdo sobre cssoidg€cnico e comercial projeto?
Explique.
12.Como vocé avalia sua participacao no projeto?
13.Apds o término do projeto:
a. Houve reunibes para avaliar o projeto ap0s seu fgn@m participou dessas
reunioes?
b. Como o conhecimento gerado ao longo do projetad ##osmitido para quem nao
participou diretamente do processo (mecanismosdigfmformais)?
c. Quais foram as competéncias necessarias para avdésmento do projeto?
Essas competéncias ja estavam presentes ou tigeaser desenvolvidas?
d. O conhecimento gerado durante no desenvolvimentpraduto foi aproveitado
em outros projetos? Em quais projetos? Que tipmodbecimento?
e. Vocé acredita que as experiéncias vivenciadas eiradlls com a participacao no
projeto foram aproveitadas em outras situacdes?sQugeriéncias? Em quais

ocasidoes?
Indicacdes de contatos para seguir com a pesquisa:

14.0 projeto de desenvolvimento em questdo envolvdto®duncionarios do seu setor?

Quem sao eles?
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ANEXO 2: Mapeamento do processo de desenvolvimenttn diferencial e
competéncias (fornecedor)

15.Como a empresa se envolveu no projeto? Como feipesesso?

16.Qual foi a motivacéo para a empresa se envolvereojeto?

17.Como a empresa se organizou para atender a denuEnddiente? Quais foram o0s

profissionais envolvidos?

18.0Organizacgao e gerenciamento do processo de desengoto:

a.

Como era a relacdo com o cliente durante o deseamanito? Havia participacéo
ativa por parte deles no processo?

Como se estruturou o processo de desenvolvimenfara@iuto na organizagao?
Quais foram as etapas do desenvolvimento? Esse péoaesso regular de
desenvolvimento na empresa? Todos os projetos sndalvimento de produtos
passam pelas mesmas etapas?

Quem se envolveu em cada etapa do processo devdesmento (formacéo,
cargo, papel/funcdo no projeto, contato)? A pgodéicio dessas pessoas no projeto
era formal ou informal?

Como as atividades relacionadas ao projeto forathuéddas aos membros da
equipe? Quem foi o responsavel por essa atribuicdo?

Como e por que as pessoas foram escolhidas? Cordefilmida a equipe que se
envolveu no projeto?

Houve alguma mudanca na equipe no decorrer dotpPofeuais? O que motivou
tais mudancas?

Havia liberdade para que os membros das equipesdetenvolvimento
propusessem novas ideias/mudancas?

Houve a participacdo da alta geréncia nos projeissa participacdo se deu de
maneira formal?

Como os membros das equipes se comunicavam? (amsos meios principais
de comunicacao (formais e informais)?

Havia métodos formais de gerenciamento do projeto?

Foram utilizados indicadores de desempenho? Com® feram monitorados?

Quem foram os responsaveis pelo acompanhamento?
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|.  Como o conhecimento gerado ao longo do desenvohtordo projeto foi gerido?
Havia documentos, relatorios ou outros meios pagastrar informacdes relativas
ao projeto? Quais eram 0s mecanismos informaishelcicacdo?
19.Quais foram os principais problemas e as dificiddacgncontradas ao longo do
desenvolvimento do projeto?
20.De maneira geral, qual a sua avaliagédo sobre etpfoExplique.
21.Ap6s o término do projeto:
a. Foram realizadas reunides internas para avaliaojetp apos seu fim?
b. Foram realizadas reuniées com o cliente para avali@ojeto apos seu fim?
c. Como o conhecimento gerado ao longo do projetao ##osmitido para quem nao
participou diretamente do processo (mecanismosdigfmformais)?
d. O conhecimento gerado durante no desenvolvimentpradguto foi aproveitado
em outros projetos? Em quais projetos? Que tipmodbBecimento?
e. Vocé acredita que as experiéncias vivenciadas eiradlls com a participacao no
projeto foram aproveitadas em outras situacdes?sQugeriéncias? Em quais

ocasides?
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ANEXO 3: Estratégia e estrutura para a inovacdo emplantacdo do plano
de inovacao corporativo

1. Qual a importancia da inovacédo para a organizakl@ifcentivos formais/informais para

a inovacao?

2. Qual o posicionamento estratégico da organizac@oretacdo a inovacao?

3. As decisOes sobre produtos a serem desenvolvidaosethiorados estdo vinculadas ao

posicionamento estratégico da organizacdo? Conait@ d alinhamento da carteira de

projetos com a estratégia geral da organizacao?

4. Estrutura do processo de desenvolvimento de preddtdEtapas compreendidas no

processo de desenvolvimento de produtos, baseadadeinBessant e Pavitt (2008):

a.

> @ -

Quais as principais etapas do processo de desémeoito de produtos, da
geracao da ideia ao langamento do produto?

Quem sao os responsaveis por procurar possiveituomades para a mudanca e
a inovacao, a partir da analise do cenério interegterno a organizacdo? De onde
tais possiveis oportunidades surgem?

Ha liberdade para a participacdo dos funcionaresdentificacdo de possiveis
oportunidades de inovagao? Como isso ocorre?

Como surgem as ideias para novos produtos?

Como é realizada a sele¢éo das oportunidades dacio identificadas?

Como é o processo de desenvolvimento das ideigs@itos?

Como se da a busca por recursos para o desenvaoleii@ inovacao potencial?
Quais sédo as etapas envolvidas no processo denmaplacdo da inovagédo? Quais

s&o os critérios que marcam o fim/inicio de umpaa

5. Organizacao do processo de desenvolvimento:

a.

Como sao definidas as equipes de projeto? Comoreqy® as pessoas Sao
escolhidas a participar?

Qual a formacéo dos participantes?

Como se estruturam as equipes de projeto? Elassifituncionais?

A equipe pode sofrer modificagcbes ao longo do tém@Bomo e por que iSso
ocorre?

Ha lideres de projeto? Como séo definidos?

Ha a participacdo da alta geréncia nos projetosa [participacdo € formal e

efetiva?
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Como as atividades relacionadas ao projeto sdmuates aos membros da equipe?
Quem é o responsavel por essa atribuicdo?

Como ocorre a coordenacao do trabalho?

Como os membros das equipes se comunicam? Quaipeas formais e
informais?

Ha liberdade para que os membros das equipes eéevidamento proponham

novas ideias/mudancas?

6. Gerenciamento do processo de desenvolvimento dieijos

a.

Quais sdo os métodos formais de gerenciamentordftqs? Como tais métodos
sdo adaptados a realidade?

Ha indicadores de desempenho? Como sdo monitora@asgsm sao o0s
responsaveis? Ha critérios de longo prazo?

Como o conhecimento gerado ao longo do desenvahtonde um projeto é
gerido? Tais conhecimentos sdo aproveitados erasoptojetos?



