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RESUMO

A inovacdo é tida como uma das principais prioridades estratégicas das organizacdes, estando
comprovadamente relacionada a obtengdo de retornos acima da média. Além do aumento da
capacidade de inovacdo pelas empresas, deve haver também a preocupacdo em difundir as
inovacbes ao longo das redes organizacionais, de forma a potencializar seus impactos no
desempenho do sistema como um todo. Este trabalho objetivou analisar o processo de difuséo
de inovacBes em produtos entre os integrantes de uma cadeia de suprimentos da industria
automobilistica, setor historicamente significativo para a economia brasileira. Indo ao
encontro dos desafios que confrontam a gestdo da inovagdo em organizagOes inseridas em
cadeias de suprimentos, buscou-se, por meio de um estudo de caso aprofundado envolvendo
uma montadora e sete outras empresas de sua rede de fornecedores, descrever e esclarecer de
que forma se da o fendmeno da difusdo de inovacgdes entre os atores integrantes da cadeia de
suprimentos analisada e quais sdo 0s aspectos relacionais e estruturais que influenciam esse
processo. Concluiu-se que a construcdo de canais de comunicacdo efetivos para a ocorréncia
de fluxos de difusdo dependera da articulacdo entre os fatores intra e interorganizacionais, que
determinardo a abertura dos demais integrantes em participar das préticas estabelecidas pela
montadora para tal fim, as quais concentram os fluxos de difusdo identificados, dada a
posicdo central desta na cadeia. Apurou-se que esses canais, contudo, permanecem restritos
ao alcance do grupo formado pelos fornecedores de primeiro nivel, que demonstram possuir
contextos organizacionais mais favoraveis a inovacdo e niveis mais elevados de integracdo
com a montadora. Isso 0os coloca em um posicionamento privilegiado enquanto principais
agentes do processo de introducdo e disseminagdo de novas tecnologias no sistema. Conclui-
se, por fim, que a participacdo de fornecedores de niveis inferiores somente serd possivel
mediante seu reposicionamento no sistema, a partir da estruturacdo de um contexto
organizacional propicio a inovagdo e do reconhecimento, por parte da montadora, dos
potenciais de contribuicdo dos demais atores ao processo de desenvolvimento de novos
produtos.

Palavras-chave: Gestdo da inovacdo. Difusdo de inovacfes. Cadeias de suprimentos.

Inddstria automobilistica.
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ABSTRACT

Innovation is regarded as one of the key strategic priorities of contemporary organizations,
extensively proven to be related to above-average returns. In addition to increasing the
individual firm innovation capabilities, there should also be a concern in spreading the
innovations across organizational networks, in order to enhance their impact on the system’s
performance as a whole. This study aims to analyze the diffusion of innovations among
members of a supply chain of the automotive industry, a historically significant segment for
the Brazilian economy. Given the challenges that involve the management of innovation in
organizations embedded in supply chains, this study soughs, by conducting a case study in
eight companies of the automotive sector, to understand and describe how the phenomenon of
the diffusion of innovations occurs among members of the supply chain actors and which
relational and structural aspects have influence over the process. Building effective channels
for the occurrence of the diffusion depends on the articulation between intra and
interorganizational factors, which will determine the degree of participation of each member
in the practices established by the assembler for that purpose, which concentrates the
diffusion flows identified, given its central position in the system. These channels, however,
remain restricted to the group formed by the first-tier suppliers, which demonstrate higher
levels of capabilities and greater integration with the assembler, which puts them in a
privileged position as the main agents of the process of introduction and diffusion of new
technologies in the system. It concludes that the participation of suppliers at lower levels is
only possible through their repositioning within the system, from the structuring of an
innovation driven organizational context, and the recognition by the automaker, of their
potential as contributors on the development of new products.

Key-words: Innovation Management; Diffusion of Innovations; Supply Chain; Automotive

Industry.
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1. INTRODUCAO

O aumento do ritmo de transformacfes deflagradas pelos avancos cientificos e
tecnoldgicos vem modificando as dindmicas competitivas dos mercados contemporaneos de
maneira inédita, colocando a inovacdo no centro das atencOes de estudiosos da éarea e
executivos dos mais diversos setores da economia. A menos que as organizacfes estejam
preparadas para renovar seus produtos e processos de forma continua, sua sobrevivéncia esta
seriamente ameagada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, p. 39).

O tema “Inovacdo” vem sendo tratado na literatura frequentemente apenas na
perspectiva da organizacdo individual (BAGNO et al., 2012; SMITS; 2002). Correa (2010)
ressalta que apenas recentemente (com maior evidéncia a partir da década de 1990) gestores
passaram a se preocupar com as relacfes entre as empresas e seu desempenho conjunto
enquanto sistema. Apesar de reconhecer a importancia de se desenvolver um modelo aberto
para usufruir de oportunidades que excedam as fronteiras organizacionais, a literatura sobre
inovagao ainda considera o ambiente externo como algo “desestruturado e imune a influéncia
da organizac¢do” (BAGNO et al., 2012, p. 2). Ora, na medida em que se observa o surgimento
de um ambiente caracterizado pela turbuléncia, a insercdo das organizagdes em redes
interorganizacionais passa a assumir papel fundamental na manutencdo de sua
competitividade (GRANDORI; SODA, 1995; CASTELLS, 1999).

Assim, em uma sociedade em rede, em que as organizacOes cada vez mais se tornam
dependentes do desempenho de outros players no mercado (CASTELLS, 1999), faz-se
necessario direcionar os esforgcos para abordagens que consideram o processo de inovagao em
cadeias e sistemas, na busca pela otimizacdo de todo o conjunto de empresas
interdependentes, em substituicdo a maximizacdo do desempenho de seus componentes
individuais.

No caso das cadeias de suprimentos, observa-se que a competicdo tem-se deslocado
para o nivel das cadeias, ndo mais ocorrendo apenas entre suas empresas integrantes, uma vez
que valor passa a ser criado a partir da sinergia entre as operacdes de cada uma (BOWERSOX
et al., 2006; CHRISTOPHER, 1992; CORREA, 2010). Cada vez mais as empresas passam a
explorar as competéncias dos fornecedores e clientes com o objetivo de agregar mais valor a

seu produto final, desenvolver solucdes visando redugéo de custos e melhoria da qualidade de



produtos e processos (LIKER; CHOI, 2004), e, dessa forma, alcancar uma vantagem
competitiva sustentavel. Diante do reconhecimento da necessidade de se criar sistemas com
alta capacidade de resposta aos mercados, gradativamente sujeitos a maiores turbuléncias, as
organizacbes passam a constituir redes colaborativas com o objetivo de desenvolverem
inovacOes mais rapidamente que a concorréncia (BOWERSOX et al., 2006; CHRISTOPHER,
1992; CORREA, 2010).

Este trabalho apresenta um estudo de caso em uma cadeia automobilistica com o
objetivo de compreender e analisar o processo de difusdo de inovacdes entre suas
organizacgdes integrantes. A industria automobilistica constituiu-se como um paradigma para
os estudos voltados a gestdo da cadeia de suprimentos no Brasil e no mundo (VANALLE;
SALLES, 2011).

A seguir, é apresentada a questdo que guiard o restante do trabalho. Apés a
contextualizacdo e colocacdo do problema central a pesquisa, sdo expostos 0s objetivos a

serem alcangados.

1.1  Apresentacdo do problema e justificativa

Bagno et al. (2012) salientam o papel das redes organizacionais na competitividade
das organizagGes do setor automotivo, que reconhece nos relacionamentos e parcerias ponto
crucial para a capacidade de inovacao de seus integrantes. O sucesso competitivo passa a estar
fortemente associado a habilidade de encontrar o equilibrio 6timo entre cooperacdo,
colaboracéo e competicdo, na tentativa de reunir esforgos para melhor atender as demandas e

necessidades dos consumidores (SMITS, 2002).

Como defendem Davila, Epstein e Overstreet (2007), a unidade central da inovacéo
ndo reside no individuo, mas nas redes — internas e externas — formadas pela organizacéo, que
devem permitir a pratica de um comportamento colaborativo entre as partes. Afinal, a
inovacdo seria resultante de um esfor¢co conjunto, oriundo de um processo continuo de
combinacéo de ideias (KARLSSON, 2010).



Gradualmente, observa-se um maior reconhecimento por parte dos gestores da
necessidade de se obter uma maior colaboracdo na cadeia de suprimentos com foco na
inovacdo. Segundo dados da PINTEC — Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnologica,
realizada periodicamente pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2010), a
maioria das empresas e instituicdes industriais brasileiras que estabelecem arranjos
cooperativos voltados para a inovagdo considera como parceiros mais relevantes seus
fornecedores (65,3%') e clientes (45,3%). As principais fontes de informagdo para o
desenvolvimento de produtos sdo redes de informacdo informatizadas (68,8%), clientes
(68,2%), fornecedores (65,7%) e, somente em quarto lugar, as areas internas a empresa
(61,5%).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) salientam os desafios enfrentados na gestdo processos de
inovacdo em um nivel interorganizacional, principalmente no que tange o gerenciamento das
fronteiras em um contexto que exige das empresas, para um desempenho superior, a

estruturacéo de redes cada vez mais extensas e complexas.

Portanto, além do aumento da capacidade de inovacdo, deve haver também a
preocupacdo em difundir as inovacBes ao longo das redes organizacionais. Tigre (2006)
explica que no momento da introducdo de uma inovagdo Seus impactos restringem-se ao
ambito do inovador e, de modo eventual, de seus clientes. Para Perez (1986, p. 2), a difusdo é
0 que realmente permite que uma invengdo se torne um “fenémeno socioecondémico”. Assim,
uma inovacao s6 produziria impactos econdmicos abrangentes quando difundida amplamente

entre empresas, setores e regides (TIGRE, 2006, p. 71).

A difuséo de inovacgOes tem, portanto, importantes efeitos sobre a estrutura industrial,
podendo ser responsavel pela destruicdo e criacdo de empresas e setores a partir dos efeitos
sobre o ritmo de crescimento econdmico e da competitividade entre empresas e paises
(ROGERS, 2003; TIGRE, 2006). Estudiosos neoschumpterianos trataram da difusdo de
inovacgOes através de uma perspectiva mais ampla, buscando explicar a sucessiva instauragao
de paradigmas tecnologicos a partir da introducédo e disseminacdo de inovacdes radicais no
sistema econdmico (DOSI, 1982; FREEMAN; PEREZ, 1988; PEREZ, 1986).
Descontinuidades e desequilibrios na economia seriam decorrentes da introducéo e difuséo de
“revolugdes tecnologicas” (PEREZ, 1986, p. 5), que devido a sua for¢a e poder de penetracdo
atuam como sustentadores do crescimento econdémico durante longos periodos de tempo.

Assim, 0 progresso técnico seria resultante da difusdo de inovagGes na economia,

! Porcentagem de respondentes que atribuiu nota alta ou média para esse quesito (IBGE, 2010).



apresentando um comportamento ciclico determinado pela adocdo de novos sistemas
tecnoldgicos, que, gradualmente, cristalizam-se como um tipo ideal de organizacdo da producao,
ndo apenas propiciando o surgimento de novas industrias, como renovando e transformando
as ja existentes e abrindo um novo leque de oportunidades de investimento e lucro
(FREEMAN; PEREZ, 1988; PEREZ, 1986).

No nivel organizacional, o processo de difusdo torna-se importante, uma vez estando
intimamente relacionado com o alcance de novos patamares de desempenho a partir da
adocdo e disseminacao de inovacgdes pelos seus integrantes. O desempenho esta positivamente
relacionado com a capacidade da organizacao de difundir conhecimentos entre seus parceiros
de negocios (VAN WIIK; JANSEN; LYLES, 2008).

Assim, como pode ser observado, quanto mais amplamente uma inovacéo se difundir,
maiores serdo seus impactos no desempenho das organizacdes e, consequentemente, da rede

de organizacg0es da qual fazem parte.

Pesquisas recentes apontam a inovagdo como uma das mais importantes prioridades
estratégicas das organizacdes (ANDREW et al., 2010). Conforme argumentam Tidd, Bessant
e Pavitt (2005), trata-se de um tema que envolve complexidade e mudanca, o que dificulta a
previsdo de oportunidades e ameacas e a definicdo das estratégias e da previsibilidade dos
resultados de sua aplicacdo, justificando a necessidade de se estudar a fundo a forma como se
da sua gestdo nos niveis supra e intraorganizacionais, de maneira a contribuir para sua
utilizacdo efetiva em prol da competitividade das organizacbes. Sendo a difusdo uma etapa
fundamental do processo de inovacdo (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007), torna-se

igualmente importante conhecer as caracteristicas deste fenémeno.

O processo de difusdo de inovagdes deve exigir um gerenciamento cuidadoso: a falta
de informacBes suficientes sobre certa novidade pode levar a incompreensdo dos reais
beneficios de sua implementagdo para as organizagdes, resultando na adocdo de inovacdes
tecnicamente ineficientes e dispéndios de recursos desnecessarios (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2005). Compreender o processo de difusdo, segundo Hall (2005), é a chave para
esclarecer como as atividades inovativas conscientes conduzidas pelas organizagOes

produzem os impactos econdémicos e sociais desejados.

O conhecimento dos fatores que influenciam o processo de difusdo de inovacdes
constitui o primeiro passo para o entendimento da dindmica envolvida e, consequentemente,

para a adogdo de uma postura gerencial ativa na obtencdo de seus beneficios potenciais.



Dentre os fatores impactantes, destaca-se o contexto organizacional, cujas caracteristicas sdo
determinantes para a capacidade de inovagédo das empresas, podendo encorajar ou dificultar a
difusdo de conhecimentos entre os integrantes do sistema a que pertencem. De acordo com
Tidd, Bessant e Pavitt (2005), o contexto organizacional envolve tanto o0s arranjos
organizacionais como o nivel de capacitacdo dos colaboradores, seu envolvimento com a

inovacédo e os mecanismos de absorcéo e compartilhamento de conhecimento.

Da mesma forma, as fronteiras que separam as partes envolvidas no processo podem
atuar como facilitadores ou dificultantes a difusdo, exigindo o emprego de estruturas e
mecanismos supraorganizacionais que possibilitem sua ocorréncia efetiva (EASTERBY-
SMITH; LYLES; TSANG, 2008). O aprofundamento das relagdes entre esses fatores deve
permitir a construcdo e adocdo de mecanismos gerenciais voltados para a insercdo da

organizacdo em uma rede que contribua para o incremento de sua capacidade inovativa.

Com este trabalho, busca-se analisar o processo de difusdo de inovacOes entre 0s
integrantes de uma cadeia de suprimentos da indUstria automobilistica, um setor
historicamente significativo para a economia brasileira. Indo ao encontro dos desafios que
confrontam a gestdo da inovacdo em organizacOes inseridas em cadeias de suprimentos,

buscam-se respostas para a seguinte pergunta:

Como o processo interorganizacional de difusdo da inovagéo é influenciado pela

estrutura da cadeia de producéo e pelo contexto organizacional de seus integrantes?

Acredita-se que um estudo de caso aprofundado, de natureza qualitativa possa
contribuir para edificar as bases para a pesquisa em difusdo de inovacdes, reconhecida como
importante etapa do processo de inovacdo nas empresas. Alem de buscar uma contribuigéo
para o estudo da inovacdo como fonte de vantagem competitiva para as organizacoes, almeja-
se poder contribuir para esse campo teorico, especificamente no que diz respeito a relacdo
entre o fendbmeno da difusdo de inovacBes e aspectos relativos & gestdo de cadeias de
suprimentos e ao relacionamento de seus parceiros, bem como aos fatores internos que

propiciam sua ocorréncia entre montadoras e fornecedores, e entre 0s proprios fornecedores.



1.2 Objetivos

Por meio da aplicacdo da proposta metodoldgica elaborada para este estudo, descrita
em detalhes mais adiante, busca-se: compreender e descrever de que forma se da o fendbmeno
da difuséo de inovacOes de produtos entre os atores integrantes de uma cadeia de suprimentos
do setor automotivo e identificar os fluxos interorganizacionais de difusdo que influenciam
esse processo. Para tanto, pretende-se apontar os fatores intra e interorganizacionais que
contribuem para o processo de difusdo de inovacdes, especificamente no que tange a criacdo
de canais efetivos para a comunicacdo de novas tecnologias ao longo dos diversos niveis de

fornecedores de uma montadora automobilistica.
A partir deste objetivo geral, sdo delineados os seguintes objetivos especificos:

a) Desenvolver, com base em outras experiéncias relatadas na literatura, um quadro
tedrico-metodoldgico que permita esclarecer as relagdes entre o processo de difusdo da
inovacdo em uma cadeia de suprimentos e seus aspectos estruturais e relacionados ao
contexto organizacional de seus integrantes. A analise de outros estudos em areas
relacionadas auxiliara na definicdo das dimensfes a serem observadas durante a etapa de
coleta de dados. Os resultados obtidos ao final da pesquisa, quando incorporados na proposta
previamente elaborada, contribuirdo para o aperfeicoamento do modelo;

b) Compreender e descrever o processo de difusdo da inovacdo entre a montadora e 0s
fornecedores;
C) Compreender e descrever o processo de difusdo da inovacao entre fornecedores de

primeiro, segundo e terceiro niveis. Na literatura, observou-se certa abundancia de estudos
focando o relacionamento entre montadora e fornecedores de primeira camada, que
constituem o “nucleo virtuoso” da cadeia de suprimentos (TIGRE, 2006), mas poucos
considerando os demais niveis de fornecimento, especialmente no que tange os processos de

inovacéo;

d) Relacionar os fluxos de difusdo da inovagéo identificados com aspectos relacionados
ao contexto organizacional dos integrantes da cadeia de suprimentos, ressaltando praticas,

mecanismos e canais que possam contribuir para a ocorréncia e potencializa¢do do fenémeno.



Longe de ter como objetivo principal determinar a “melhor pratica” a ser replicada,
busca-se contribuir para a discussdo em torno dos elementos que unem essas tematicas aos

contextos de operacao das organizagoes.

1.3 Estrutura do trabalho

O restante deste trabalho se desenvolve como a seguir.

No capitulo dois, é feita uma revisdo bibliografica sobre os principais temas
norteadores desta pesquisa. Sdo feitas consideracdes sobre a definicdo de inovacdo a ser
adotada, seguida de uma breve caracterizacao do processo de difusao de inovacgdes, embasado
principalmente pelo trabalho de Rogers (2003), e de outros pesquisadores do campo de
estudo. S&o introduzidos os aspectos que contribuem para a capacidade inovativa das
organizacbes, e que constituirdo as variaveis independentes deste estudo. Finalmente,
propGem-se um framework a ser utilizado na fase de coleta de dados para guiar o0 processo de
caracterizacdo e analise da difusdo de inovacbes entre os membros da cadeia foco da

pesquisa.

No capitulo trés, apresenta-se a metodologia de pesquisa a ser adotada, bem como uma

breve caracterizagdo do setor automotivo brasileiro, que sera foco deste estudo.

No capitulo quatro, sdo apresentados os casos de cada uma das empresas investigadas,

com destaque para 0s pontos pertinentes as analises conduzidas nesta pesquisa.

No capitulo cinco, s&o discutidas as relages observadas entre os fatores analisados e
0s casos apresentados, buscando evidenciar as caracteristicas do processo de difusdo de
inovacdes entre as organizacOes estudadas e as particularidades desse fendmeno no contexto

das cadeias de suprimentos automotivas.

No capitulo seis, apresentam-se as consideracdes finais do trabalho, reforcando a
importancia da inovagdo enquanto fonte de vantagem competitiva e ressaltando a importancia
da estruturacéo interna para a capacidade de inovagéo das organizagOes a partir de sua efetiva

insercdo nas redes de difuséo.



No capitulo sete sdo identificadas as limitacbes da pesquisa e levantadas
possibilidades futuras de desenvolvimento do tema.



2. REFERENCIAL TEORICO

A questdo colocada por este trabalho envolve a articulacdo de quatro principais
campos de estudo: inovagdo; difusdo de inovacdes; cadeias de suprimentos; e contextos
organizacionais. A construcdo do arcabouco tedrico que fundamenta esta pesquisa passa pela
compreensdo de cada um desses eixos, desenvolvidos nesta secdo, que permitirdo edificar as
bases para as andalises propostas em um segundo momento. Um quadro tedrico-metodoldgico
é apresentado, construido com base no referencial tedrico levantado, como ponto de partida
para a elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados e pressupostos elencados na segéo

seguinte.

2.1  Conceituando a inovacgao

O cenario competitivo esta sujeito a intensa turbuléncia na medida em que seus
participantes transformam continuamente as industrias em que se encontram inseridos. J& no

século XIX, Marx e Engels atentavam para as incertezas decorrentes da globalizacéo:

O revolucionamento continuo da produgdo, o abalo ininterrupto de todas as
situacOes sociais [...] As velhas industrias nacionais foram destruidas e
continuam a sé-lo diariamente. Sdo sufocadas por novas inddstrias [...] cujos
produtos se consomem ndo somente no préprio pais, mas em todas as partes
do globo. Em lugar das antigas necessidades, satisfeitas pelos produtos
nacionais, nascem novas necessidades [...] Os produtos intelectuais das
nacOes isoladas tornam-se patriménio comum (MARX; ENGELS, 1848
apud TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Apesar de ndo constituirem preocupacdes recentes, esses sdo temas que ainda
perduram como indutores para pesquisas e estudos em diversas areas do conhecimento
cientifico. A rivalidade crescente dos mercados, aliada a intensificacdo continua da escassez
de recursos naturais e humanos necessarios aos processos produtivos, passa a exigir das
organizagOes novas abordagens estratégicas, de forma a garantirem uma vantagem sustentavel

sobre a concorréncia. Nesse contexto, a inovagao constitui fator competitivo fundamental,
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estando vinculada a retornos acima da média em um grande numero de industrias (DAVILA,
EPSTEIN; OVERSTREET, 2007; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005; TIGRE, 2006).

Joseph Schumpeter foi responsavel, no inicio do século XX, pelo pioneirismo nos
estudos das inovagdes como motores do desenvolvimento econémico. Para o autor, a
dinamicidade caracteristica do sistema capitalista € impulsionada fundamentalmente pelo
processo de “destrui¢do criadora”, que gera descontinuidades na estrutura econdmica vigente
a partir da introducdo de novos elementos e do consequente estimulo a novas necessidades de
consumo (SCHUMPETER, 1984).

InovacOes estdo, portanto, intimamente relacionadas a mudancas no equilibrio
econdmico existente. Aqueles capazes de coloca-las em favor de suas organizagfes, mediante
processos efetivos de gerenciamento, comprovadamente obtém retornos acima da média do
mercado. Equivocadamente, a inovacdo é muitas vezes relacionada exclusivamente a
tecnologias em transicdo (DAVILA; EPSTEIN; OVERSTREET, 2007). Um dos problemas
da gestdo da inovacdo, como colocado por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), esta justamente no

que se compreende por inovacédo, conceito frequentemente confundido com invencéo.

Tigre (2006, p.72) busca esclarecer essa questdo: segundo o autor, uma invencao diz
respeito a “criacdo de um processo, técnica ou produto inédito”, enquanto que uma inovagao
“ocorre com a efetiva aplicagdo pratica de uma invengao”. Rogers (2003, p.11), por sua vez,
define inovagdo como “uma ideia, pratica ou objeto que é percebido como novo por um
individuo ou outra unidade de adogdo”. O autor evidencia a ligacdo entre o grau de novidade
e 0 contexto de aplicacdo, ressaltando que uma inovacdo ndo necessariamente precisa ser
nova para 0 mundo para ser considerada como tal. Apesar de abrangente, a conceituacéo de
Rogers ndo aborda a questdo da implementacéo, como o fazem Tidd, Bessant e Pavitt (2005),
para quem a inovagao consiste no processo de transformar oportunidades em novas ideias e
colocé-las em pratica. Assim, a inovacdo ndo consiste apenas da percep¢do de uma nova
ideia, mas envolve também o processo de desenvolvimento de seu uso pratico, exigindo
esforcos e competéncias da administracdo no sentido de sua adogdo efetiva e exploragdo em
prol da organizacédo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).
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Para este trabalho, serd utilizado o conceito de inovacdo tal como apresentado no
Manual de Oslo? considerado abrangente, mas a0 mesmo tempo bem delimitado e suficiente

para os fins de estudo. Dessa forma, tem-se que uma inovacao consiste na:

implementacdo de um produto (bem ou servigo) ou um processo nNovo ou
significativamente melhorado, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizagdo do
local de trabalho ou nas relacGes externas (OCDE; EUROSTAT, 2005, p.
46).

Nas empresas, a inovagao se traduz em mudancas que podem assumir formas diversas,
como melhoria de processos, modernizacdo de plantas, revisdo de estratégias gerenciais e
criagdo de vinculos colaborativos e de novos produtos. Portanto, e a partir da definicdo
apresentada, observam-se quatro amplas categorias de inovagdo, consonantes com as
tipologias adotadas por outros autores na literatura (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
TIGRE, 2006): (i) inovacGes em produtos, que consistem na introducdo de bens ou servigcos
novos ou significativamente melhorados no que diz respeito a suas caracteristicas ou
intencBes de uso; (ii) inovacbes em processos, que consistem na introducdo de métodos de
producdo ou distribuicdo novos ou significativamente melhorados; (iii) inovagfes de
marketing, que compreendem mudancas no design do produto ou em sua embalagem, no seu
posicionamento, em sua promocao ou nos métodos de fixacdo de precgos; e (iv) inovacdes
organizacionais, que envolvem mudancas nas praticas de negdcios da empresa, na

organizacéo do seu local de trabalho ou em suas relagOes externas.

A introducdo e o desenvolvimento de inovacdes em produtos, conforme Rozenfeld et
al. (2006), envolvem um conjunto de atividades por meio das quais se busca chegar as
especificacOes técnicas do projeto e do processo de produgdo de maneira que a manufatura
seja capaz de produzi-lo. O ciclo de desenvolvimento do produto comega com 0 processo de
geracdo de ideias e se estende até langcamento dos produtos, passando por fases como a anélise
de viabilidade técnica e comercial, selegdo do conceito, projeto de produto, do processo e pré-
producdo (CHENG, 2000).

Grande parte da literatura trata exclusivamente de inovagdes tecnologicas (DAVILA,;
EPSTEIN; OVERSTREET, 2007). E importante salientar dois componentes geralmente

presentes em uma tecnologia: hardware e software. Apesar de costumeiramente mais

2 0 Manual de Oslo é um documento elaborado pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE) a partir de diretrizes internacionais para a coleta e interpretacéo
de dados referentes a atividades industriais inovadoras, e tido como referéncia para andlise do
processo de inovacdo (TIGRE, 2006).
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dominante, ndo se deve pensar em tecnologia apenas como constituida por seu componente de
hardware, ja que em certas situagdes uma tecnologia pode ser predominantemente composta
por informacgdes (ROGERS, 2003).

InovacGes podem ainda ser classificadas de acordo com o grau de novidade que
carregam em si, o qual é determinado pelo contexto de aplicagdo — o que de forma alguma
contraria a definicdo considerada dada pelo Manual. Com algumas diferencas, a grande parte
da tipologia presente na literatura reconhece nesse quesito dois tipos de inovacao:
incrementais e radicais (DAVILA; EPSTEIN; OVERSTREET, 2007; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005; TIGRE, 2006). Schumpeter (1964) ja havia observado diversidades na
intensidade das mudancas provocadas pela introducdo de inovacgdes na economia, apesar de
ndo ter utilizado esses termos de maneira explicita. Inovagdes incrementais englobam
mudancas elementares e graduais. Sdo caracterizadas por uma ocorréncia cotidiana, raramente
relacionada a processos formais de P&D. No outro extremo da classificacdo estdo as
inovacdes radicais, responsaveis pela ruptura de trajetorias tecnoldgicas. As descontinuidades
resultantes de sua introducdo geram novas oportunidades e propiciam frequentemente saltos
de produtividade, desafiando as organizagdes afetadas a se readequarem as novas condi¢des

de mercado originadas.

2.2  Dageracao de ideias a difusdo de inovacdes

A inovacdo nédo se limita apenas as atividades de criacdo ou de descoberta de novas
tecnologias, mas diz respeito a um processo que também engloba as atividades de gestédo,
implementacdo e difusdo das novidades. Conforme explicam Hansen e Birkinshaw (2007),
faz-se necessario compreender a inova¢do como um fluxo integrado, nos moldes da cadeia de
valor de Michael Porter, que se inicia com a fase de geracdo de ideias e conta, em sua

extremidade final, com a etapa de difusdo (Figura 1).
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Figura 1 - Cadeia de valor da inovagéo

Desenvolvi-
mento

Geracdo de

ideias Selecéo Difuséo

Fonte: Adaptada de Hansen e Birkinshaw (2007).

Os processos de inovacdo e difusdo, portanto, ndo podem ser totalmente separados,
como também sugere Tigre (2006, p.73), ja que frequentemente a prépria difusdo contribui
para o processo de inovagédo, na medida em que “alimenta e direciona a trajetoria de inovagao,
revelando as necessidades cambiantes da demanda por solugdes técnicas”. Fleck (1993 apud
KEMAL, 2009), inclusive, cunhou o termo inofusdo® para designar as atividades de inovacao
que tém lugar ap6s a adocdo da inovacdo inicialmente planejada, a partir das interacdes de

seus aspectos técnicos com o contexto social de uso.

Segundo Teece (1980), difusdo é o processo pelo qual uma inovacéo é disseminada
entre usudarios potenciais. As origens dos estudos em difusdo de inovacGes sdo encontradas
nos trabalhos sobre as “leis da imitacdo” do juiz francés Gabriel Tarde, no inicio do século
XX, que buscavam entender porque algumas inovagdes eram difundidas enquanto que outras,
concebidas simultaneamente, eram esquecidas (TARDE, 1903 apud ROGERS, 2003). Para o
autor, a invencao e a imitacdo — e, portanto, a difusdo de inovacgdes — constituiriam explicacdo
fundamental para a mudanga comportamental humana. O termo difusdo foi cunhado por
antropologos europeus adeptos ao difusionismo, 0s quais pregavam ser 0 processo de

introducdo de inovacdes e sua difusdo as bases para a mudanca social (ROGERS, 2003).

A pesquisa em difusdo de inovagdes tem inicio por volta da década de 1940,
caracterizada pelo foco no estudo de um unico tipo de inovacdo. Os primeiros trabalhos
surgiram de pesquisas nas areas de antropologia e sociologia, alcancando a é&rea de
administracdo e marketing por volta da década de 1960. Em 1962, Everett M. Rogers lanca a
primeira edicdo do livro Diffusion of Innovations, motivado pela tentativa de descrever um
modelo Unico geral para guiar as pesquisas nesse campo. Desde entdo, observa-se uma
tendéncia a multidisciplinarizacédo das pesquisas em difusdo, em um contexto de unificacdo de

metodologias e descobertas entre as diferentes linhas de estudo (ROGERS, 2003).

* Tradug&o livre do termo em inglés innofusion.
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De acordo com levantamento conduzido por Rogers (2003), as pesquisas voltadas para
marketing e administracdo representam cerca de 16% do total de publicagdes em difuséo de
inovacOes, tendo sido impulsionada nos ultimos anos pela adocdo de novas tecnologia de
comunicacdo pelas organizacBes. No que diz respeito as variaveis em estudo, a grande
maioria (58%) das publicacdes disponiveis tratam da capacidade inovadora de individuos ou
organizacOes e sua relacdo com a difusdo de inovagfes nos sistemas sociais em que se
encontram inseridos. Menos de 1% trata de redes de difuséo e da caracterizacéo dos elos que

favorecem o processo entre os integrantes de determinado sistema.

Difusdo de inovagdes e transferéncia de tecnologia frequentemente sdo considerados
como sindnimos na literatura (STEWART, 1987). Por compartilharem alguns conceitos em
comum (ROGERS, 2002), parte da literatura sobre transferéncia de tecnologias foi consultada
para esta pesquisa com o intuito de verificar quais pontos seriam aplicaveis, por meio de

analogia, ao processo de difuséo de inovagdes.

Contudo, faz-se necessario esclarecer as distingdes entre ambos os fenbmenos de
forma a determinar, de maneira precisa, sobre quais pontos do processo de inovacao se deseja
atuar — e quais aspectos devem ser considerados durante a pesquisa em cada um dos temas.
Uma das principais diferencas levantadas por Stewart (1987) é a de que, enquanto, a
transferéncia de tecnologia geralmente constitui um processo planejado, a difusdo se da de
forma mais espontanea. A transferéncia de tecnologia envolve o processo formal de
comunicacdo e implementacdo de propriedade intelectual, desencadeado a partir de acordos
comerciais ou de cooperacdo. Para Rogers (2002), a questdo chave a ser respondida pelo
processo de transferéncia de tecnologia frequentemente diz respeito aos meios de
comercializa¢do de determinado resultado originado de um processo de P&D, enquanto que a
difusdo estaria interessada em como a inovacgdo, uma vez acessivel pelos integrantes de um

sistema, alastra-se e € adotada por seus integrantes.

Teoria e estudos sobre difusdo geralmente buscam identificar regularidades empiricas
que permitam descrever e, eventualmente, predizer o ritmo de adogéo de inovacdes (TIGRE,
2006). Como observado por Rogers (2003) e Tidd, Bessant e Pavitt (2005), pesquisas na area
buscam responder em quais aspectos os primeiros adotantes de uma inovacdo diferem dos
demais, como os atributos percebidos de uma inovagédo afetam sua taxa de adogédo e de que

forma se comporta a curva de adocdo de determinada inovacao.

A respeito desse Ultimo ponto, sdo abundantes na literatura estudos quantitativos que

visam obter formulas para caracterizar o comportamento da taxa de adogdo de determinadas
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inovacBes em circunstancias presumidas estaveis. Tem destaque o modelo de predicdo
elaborado por Frank Bass (ver BASS, 1969), conhecido como Bass diffusion model,
amplamente utilizado na determinacdo das taxas de adog¢do de novos produtos pelos
consumidores de bens duraveis e, consequentemente, na quantificacdo do processo de difuséo.
O ritmo de adogdo geralmente apresenta-se graficamente em forma de S. No inicio, a taxa de
adocgdo € baixa e a inovagdo permanece restrita a poucos individuos (comumente referidos
como innovators). Gradualmente um maior numero de pessoas inicia a adocdo (early-
adopters), acentuando a curva de crescimento (late-majority) até que eventualmente comeca a
diminuir, tornando-se uma assintota, sendo os laggards os ultimos a adota-la (ROGERS,
2003).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) notam que 0s modelos resultados de tais analises ainda
sdo incapazes de prover a robustez necessaria para uma maior generalizacdo do processo de
difusdo. De acordo com esses autores, 0 padrdo de ado¢do de uma inovacdo dependera da
interagcdo de fatores relativos tanto a sua demanda, como a sua oferta, em um contexto de
coevolucdo que vai muito além das simplificacbes dos modelos matematicos. Hall (2005)
também reconhece que a compreensdo da forma como se da o processo de difusdo exige um
framework mais amplo, para além de modelos que simplesmente buscam identificar as

caracteristicas que determinam o sucesso ou fracasso de determinada inovagéo.

Em estudos que giram em torno de uma Unica inovacdo, geralmente considerada como
independente de outras para fins de simplificacdo, uma importante dificuldade conceitual e
metodoldgica frequentemente enfrentada envolve a determinacdo das fronteiras do objeto de
analise — onde uma inovagdo termina e outra se inicia? Ao encontro desse questionamento,
Rogers (2003) apresenta o conceito de technology clusters, sugerindo que pesquisas devem
considerar as inovages em um nivel mais agregado, agrupando-as de acordo com um ou mais
elementos tecnoldgicos percebidos como intimamente inter-relacionados, como forma de

evitar distor¢cdes na realidade analisada.

Rogers (2003, p.6) define difusio como “o  processo pelo qual
uma inovacdo é comunicada por meio de certos canais, a0 longo do tempo, entre
0s membros de um sistema social”. Segundo o autor, o processo de difusdo pode ser
explicado a partir de quatro elementos fundamentais: a) a inovacao em si, beneficios e custos
envolvidos na sua ado¢éo; b) os canais de comunicacéo, que se referem aos espagcos por meio

dos quais mensagens fluem de um individuo para outro; ¢) o tempo, que remete ao processo
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de tomada de decisdo, por meio do qual um individuo passa do primeiro contato com a
inovacéo para sua adocao/rejeicdo; e d) o sistema social em que ocorre a difuséo.

Os fluxos de comunicacdo atraveés de redes de relacionamento interpessoais,
fundamentais para a compreensdo do processo de difusdo de inovacdes, sdo influenciados
pelos conceitos de homofilia e heterofilia*, amplamente empregados nas ciéncias naturais, que
determinam o grau de similaridade entre um grupo de individuos (FU et al., 2012). A troca
de informacdo ocorre mais frequentemente entre individuos/organizacbes homofilos, que
compartilham valores, crencas e status socioecondémico, uma vez que a comunicacdo entre
eles se d& de maneira mais intensa (ROGERS, 2003). Homofilia e comunicacao influenciam-
se mutuamente: quanto mais densos os fluxos de comunicacédo entre dois individuos, maior a
tendéncia de se tornarem homofilos. Quanto maior o carater homofilo do relacionamento,
mais efetiva a comunicacdo e, portanto, mais propicios estardo a difundirem inovacdes entre
Si.

Sobre o sistema social no qual ocorre a difusdo, trés aspectos principais exercem
efeitos diretos sobre o processo, de acordo com Rogers (2003): sua estrutura, definida pelo
autor como os arranjos padronizados (formais e informais) das unidades do sistema; suas
normas, regras, valores e padrdes de comportamento estabelecidos; e seus atores influentes,

na forma de lideres de opinido ou agentes de mudanga.

Tigre (2006, p.78), por sua vez, aponta que a difusdo “pode ser entendida como a
trajetéria de adocdo de uma tecnologia no mercado, com foco nas caracteristicas da tecnologia
e nos demais elementos que condicionam seu ritmo e diregdo”. Para 0 autor, o processo de
difusdo pode ser analisado a luz de quatro dimensbes béasicas, complementares aquelas
colocadas por Rogers (2003): (i) a direcéo ou trajetdria tecnologica, que se refere as escolhas
técnicas adotadas no decorrer do percurso evolutivo da inovagdo; (ii) o ritmo ou velocidade de
difusédo; (iii) os fatores condicionantes, responsaveis pelo estimulo ou restricdo a adocéo da
inovacéo, relacionados as caracteristicas da inovacdo em si e do sistema no qual ocorre a

difusdo; e (iv) os impactos econdmicos e sociais decorrentes de sua propagacao.

Tigre (2006) ressalta a influéncia de fatores relacionados ao contexto interno da
organizacdo sobre o potencial de difusdo de inovagdes. A flexibilidade organizacional e a
capacidade cognitiva de seus membros para perceber e absorver novos conhecimentos

constituem elementos fundamentais para a difusdo de novas tecnologias. Da mesma forma, o

* Traducéo livre a partir dos termos em inglés homophily e heterophily (FU et al., 2012; ROGERS,
2003).
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autor destaca o papel de fatores interorganizacionais no processo, como a concentragdo do
mercado e o0 grau de articulagdo da cadeia produtiva. Para o autor, a0 mesmo tempo em que
setores mais concentrados podem ter inovagdes viabilizadas diante das economias de escala e
de escopo proporcionadas pelo alto volume produtivo, estruturas pulverizadas podem retardar
a absorc¢do de inovagdes, devido a dificuldades de acesso aos recursos técnicos e financeiros
necessarios para investir em novas tecnologias. Ademais, redes de organizacfes tendem a
adotar procedimentos técnicos comuns como forma de garantir a qualidade ao longo da cadeia

de producéo.

Conforme relatado por Rogers (2003), a tomada de deciséo a respeito da inovagéo
compreende cinco passos principais: (1) conhecimento — quando o individuo (ou grupo de
individuos, no caso da organizacdo) adquire entendimento sobre a inovacdo; (2) persuasao —
guando o individuo se posiciona de forma favoravel ou ndo diante da inovacdo, baseando-se
nos resultados das interagdes com outros integrantes do sistema; (3) decisdo — quando o
individuo realiza a¢Bes que levardo a escolha a respeito da adocao/rejeicdo da inovacao; (4)
implementacdo — quando o individuo coloca a inovacao em uso; e (5) confirmacdo — quando o
individuo reflete sobre a ado¢do da inovacdo e opta por dar continuidade ou reverter o

processo de sua implementacéo.

Assim como a inovagdo propriamente dita, que ndo deve ser enxergada como um
processo linear, mas sujeito a intensa interatividade (SMITS, 2002), o processo de difusdo néo
pode ser considerado apenas em um nivel micro, sob uma perspectiva sequencial. A difusdo
envolve um contexto amplo e complexo, em gue o conhecimento a respeito de uma inovacao
e a tomada de decisdo quanto a sua adog¢ao ocorrem continuamente envolvendo niveis e atores
diferentes. Isso quer dizer que a difusdo, como sera abordada por este estudo, ndo inicia com a
percepcdo de uma ideia nova e termina com sua implementacdo, mas engloba um fenémeno

que permeia o cotidiano das potenciais unidades de ado¢do em analise.

Dessa forma, optou-se por elaborar um conceito para difusdo de inovacgdes proprio, a
partir dos apresentados anteriormente, opcao justificada pelo fato de ndo se considerar as
conceituagOes encontradas suficientes para os fins da presente pesquisa. Rogers (2003)
entende que a simples comunicagdo da inovagdo, independente da decisdo em favor da sua
adocdo, implica na ocorréncia da difusdo. Para a aplicacdo da proposta metodoldgica
elaborada para este estudo, supor-se-4 a ocorréncia da difusdo necessariamente mediante
adocao, conforme colocado por Tigre (2006). Ademais, conforme Parsons (1954, p.5), sendo

0 sistema social constituido por uma pluralidade de individuos e suas interacdes, tém-se 0s
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canais de comunicagdo como aspecto constituinte intrinseco a ele. Assim, segundo 0 mesmo
autor, sistema social e canais de comunicacdo sdo elementos que ndo devem ser vistos de
forma desassociada. O conceito de Tigre, por outro lado, permanece relativamente amplo, ja

que o autor ndo determina com precisdo 0s elementos envolvidos no processo.

Portanto, feitas essas consideragdes, entende-se que o processo de difuséo diz respeito
a trajetoria de adocdo de uma inovacdo ao longo do tempo entre individuos ou
organizacg0Oes integrantes de um determinado sistema social, conceito que sera utilizado

como guia para o restante do trabalho.

2.3  Difusdo de inovacbes em cadeias de suprimentos

InovagOes difundem entre organizagOes por meio de redes interorganizacionais, de
forma similar ao processo observado entre individuos em um sistema social (WALKER,
1969). Contudo, muitas vezes, a adoc¢do de uma inovacao s6 pode ocorrer por um individuo
inscrito em uma organizacao até que a prépria organizacdo a tenha adotado. A adog¢do de
inovacbes em sistemas organizacionais geralmente passa pela decisdo coletiva e/ou
autoritaria. Segundo Rogers (2003), h& quatro tipos de tomada de decisdo diante da ado¢édo de
inovacOes: (1) opcional; (2) coletiva; (3) autoritaria; e (4) contingencial — que somente pode
ser tomada ap6s uma decisdo anterior (e. g. médicos que decidem por adotar um determinado

procedimento médico apds a decisdo do hospital de adquirir um novo equipamento).

Para a presente pesquisa, foram analisados os achados de Coleman, Katz e Herbert
(1957) e Walker (1969), que focam, respectivamente, em redes de difuséo e no processo
interorganizacional de difuséo. De maneira complementar, buscou-se por estudos referentes a
difuséo de inovacgdes em cadeia de suprimentos em bases de dados académicas, com vistas a
suportar a construcdo de um framework que permita o alcance dos demais objetivos desta
pesquisa. A seguir é apresentada uma sintese dos pontos mais relevantes de cada estudo
analisado, destacando-se os principais aspectos metodoldgicos de cada um, bem como o0s

achados mais relevantes.
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Walker (1969) estaria interessado nos meios pelos quais novos programas
governamentais difundiam-se entre os estados norte-americanos, classificando-os de acordo
com um score elaborado para mensurar a taxa de difusdo em cada um com base na data de
adocdo de 88 programas previamente selecionados. Apds a elaboracdo desse ranking inicial, o
autor estabeleceu correlagbes com dados socioeconémicos, na tentativa de identificar os
fatores que influenciam a existéncia de diferentes velocidades no ritmo de adogdo de
inovacbes nas legislacBes estaduais, concluindo que estados maiores, mais ricos, mais
urbanizados e industrializados e com maior rotatividade em seus sistemas politicos, tendem a
adotar novos programas mais rapidamente. De forma andloga, outros estudos ressaltam
fatores como tamanho e disponibilidade de recursos como impactantes para a adogdo de
inovacdo no nivel organizacional (e. g. GHOSHAL; BARTLETT, 1988; MARX, 2008;
ROGERS, 2003).

Ademais, Walker percebe que o comportamento dos estados no que diz respeito a
adoc¢do de determinado programa é influenciado pelo comportamento de estados tidos como
referéncias regionais, cujo pioneirismo na ado¢do de determinada inovacdo serviria de
parametro balizador para a tomada de decisdo quanto a sua introducdo. Tais estados atuariam
como lideres de opinido, em nomenclatura apresentada por Rogers (2003), os quais se
mostram essenciais na determinacdo da taxa de adocdo de uma inovacdo. Lideres de opinido
sdo individuos (ou de forma analoga, organizacdes) que influenciam as atitudes e
comportamentos dos demais. Lideres de opinido servem como canais para a introducdo de
novas ideias em um sistema. Para tanto, devem contar com uma rede de relacionamentos mais
extensa que seus seguidores, que promova uma maior participacdo social, de forma a permitir
0 contato, seja ele formal ou informal, que leve a difuséo de inovagdes entre os elementos do
sistema (ROGERS, 2003).

Coleman, Katz e Herbert (1957) enfocaram as redes de difuséo, analisando as taxas de
adocdo de um novo medicamento por médicos atuantes em quatro cidades dos Estados
Unidos. A analise de receituarios possibilitou datar as primeiras ocorréncias do uso da nova
droga. Em seguida, por meio de entrevistas, 0s autores identificaram as variaveis sociais que
impactam o processo, observando a ocorréncia de uma adog¢do mais veloz por parte daqueles

médicos mais profundamente envolvidos em suas respectivas comunidades profissionais.

Por meio de um levantamento dos periodos de adocdo de uma inovacao administrativa

por empresas de setores diversos da economia norte-americana, Teece (1980) buscou
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determinar se esse tipo de inovagdo seguiria 0s mesmos padrfes de difusdo que as
tecnoldgicas, extensamente trabalhadas na literatura. O autor conclui que ambas estdo sujeitas
a uma mesma funcéo que explica sua difusdo, apesar de levantar hipoteses de que as do tipo
administrativas levariam mais tempo para serem adotadas, principalmente diante da

necessidade de maior adaptacéo a realidade das empresas.

Goshal e Bartlett (1988) analisaram, mediante triangulagédo de dados, os atributos
organizacionais que contribuem para o processo de desenvolvimento e difusdo de inovacdes
em subsidiarias de companhias multinacionais. Os autores partiram de um conjunto de casos
de inovacédo elaborado a partir de entrevistas conduzidas com gerentes das companhias, 0S
quais foram, em seguida, relacionados com atributos organizacionais comuns que porventura
impactariam o processo. Os autores conduziram nove estudos de caso, cujos resultados foram
complementados por meio de surveys aplicados em 66 companhias norte-americanas e
europeias, revelando uma forte correlagcdo positiva entre as taxas de difusdo e o grau de
integracdo matriz-subsidiéria e a densidade das redes de comunicagdo existentes tanto interna

como externamente.

Rosegger (1991) analisou os impactos da rivalidade e cooperacdo sobre a difusdo de
tecnologias na inddstria automotiva, estabelecendo um comparativo entre as montadoras
norte-americanas e japonesas, que, durante a década de 1980 apresentavam um desempenho
superior as primeiras, atribuido as parcerias estratégicas firmadas com seus fornecedores que
possibilitavam a difusdo de inovagdes entre as organizacdes. Os arranjos cooperativos
firmados passaram a ser responsaveis pela aceleracdo do ritmo de difusdo de tecnologias no

setor, substituindo empresas altamente verticalizadas por uma rede de colaboracéo.

Xin, Gan e Clemes (2007), por sua vez, investigaram a cadeia de suprimentos téxtil
em uma provincia chinesa, motivados pela constatagdo da existéncia de uma lacuna na
literatura entre difusdo de inovagOes e integracdo em cadeia de suprimentos. A aplicacdo de
surveys entre 0s membros integrantes da rede revelou relagdes positivas entre a aplicagdo de
mecanismos de governancga no nivel da cadeia e o processo de difusdo, ja que contribuiriam

para uma maior integracao entre os processos das empresas participantes.

Greve (2008) investigou a influéncia dos fatores geogréaficos na difusdo de inovacgdes
no setor naval. O autor conclui que grande parte das inovacdes estudadas permanece rara, pois
geralmente ndo sdo adotadas por firmas geograficamente distantes daquelas que primeiro
utilizaram a inovagéo, o que reforca o impacto do posicionamento adotado pelas firmas dentro

de redes interorganizacionais sobre sua competitividade.
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Em 2011, So e Sun buscaram explicar a adogéo de producdo enxuta por 558 empresas
e a relacdo deste processo com a integragdo na cadeia de suprimentos, utilizando a teoria de
difusdo de inovacdes apresentada por Rogers. Os autores concluem que a utilizagdo de meios
eletronicos voltados para compartilhamento de informacGes e consequente integracdo na
cadeia de suprimentos contribui para uma taxa de adocdo elevada da producdo enxuta, na
medida em que clarificam os beneficios e utilidade de seus preceitos.

Skipper, Hanna e Cegielski (2009) revelaram que a adoc¢édo de planos de contingéncia
por empresas pertencentes a cadeias de suprimentos depende de fatores internos, como
percepcdo das vantagens dessa inovagédo pelos potenciais adotantes, descentralizagdo e apoio
da alta administracdo. O estudo dos autores difere dos demais analisados ao focarem nos

fatores intraorganizacionais que impactam no processo ao nivel da cadeia.

Interessante notar que todos os estudos analisados envolveram a aplicacdo de métodos
quantitativos em alguma fase da pesquisa, bem como focaram na determinacdo da trajetéria
de adocdo de um ou mais tipos determinados de inovacdo. Os trabalhos considerados, no
entanto, ndo abordaram de forma simultanea os fatores estruturais intra e supra

organizacionais que tém impacto sobre o processo de difuséo.

Apesar de alguns focarem em um tipo particular de inovagdo (administrativas, no caso
de Teece (1980) e financeiras, no caso de Kemal (2009) — este fora do contexto de redes de
suprimentos), buscando determinar se o ritmo de difusdo seria diferente do experimentado por
inovacOes tecnoldgicas, ndo foram encontrados estudos que comparassem diferencas nos
processos de difusdo de inovacdes de acordo com a tipologia que as separam em inovacgoes
em produtos, processos, de marketing e organizacionais, conforme apresentada no Manual de

Oslo e adotada neste estudo.

2.4 Organizagéo para inovagao

O estudo do processo de difusdo teve inicio com pesquisas envolvendo tomadores de
decisdo individuais. Gradativamente os modelos de investigacdo passaram a ser aplicados

considerando organizacdes como unidades de analise, na determinacdo de sua capacidade
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inovativa. Estudiosos que se debrucaram sobre o tema de difusdo de inovagdes, nesse
contexto, procuraram averiguar as razOes para as firmas adotarem e implementarem
novidades em diferentes velocidades, levando o enfoque das pesquisas para as
particularidades das organizacGes (ROGERS, 2003).

Difusdo e adogéo de inovagOes dependem do ambiente competitivo da empresa e de
suas caracteristicas enquanto sistema social (FREEMAN; PEREZ, 1988; ROGERS, 2003).
Portanto, a ocorréncia da difusdo de inovacdes esta altamente relacionada ao contexto
organizacional, bem como as configurac@es supraorganizacionais do sistema em que as firmas

se encontram inseridas.

Como colocado por Marx (2008), a ocorréncia da inovacdo depende das escolhas
feitas sobre a organizacdo. A capacidade de inovacdo, deste modo, esté relacionada as (i)
caracteristicas individuais e atitude frente a mudancas; a (ii) estrutura organizacional interna;
e as (iii) caracteristicas externas a organizacdo, relacionadas principalmente ao grau de
abertura do sistema (medida em que os elementos da organizacdo estdo ligados a individuos
externos a ela) (TIGRE, 2006).

Uma vez estando o grau de abertura do sistema positivamente relacionado a
capacidade de inovacdo da organizacdo (ROGERS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005;
TIGRE, 2006), torna-se igualmente necessario compreender as caracteristicas externas das
organizagOes, no que tange a estrutura da cadeia da qual fazem parte, e sua relagdo com sua

capacidade inovativa.

O framework apresentado por Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008), com foco em
transferéncia de conhecimento, auxilia na articulacdo entre fatores inter e intraorganizacionais
que possam ter influéncia sobre o processo, ao abordar aspectos relacionados aos recursos e
capacidades dos envolvidos de forma simultdnea a aspectos referentes a dinamica
interorganizacional, bem como a natureza do conhecimento transferido — ou, analogamente,

da inovacédo difundida.

2.4.1. Aspectos intraorganizacionais
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A capacidade inovativa da organizagéo individual depende diretamente de sua aptidao
em estabelecer um contexto que possibilite espaco e condi¢Oes para a ocorréncia do processo
de geracdo e de difusdo de inovacbes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Apesar de
diferirem imensamente entre si, € possivel encontrar aspectos comuns que caracterizam 0s

contextos organizacionais de firmas que se destacam por sua capacidade de inovacao.

Rogers (2003) define uma organizacdo como um sistema estavel de individuos que
trabalham juntos para alcancar objetivos comuns, mediante uma hierarquia de cargos e
determinada divisdo do trabalho. Mintzberg (2003, p.12) define estrutura organizacional
como a “soma total das maneiras pelas quais o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e [...]
como a coordenagdo ¢ realizada entre essas tarefas”. Mintzberg (2003) ressalta que o
desempenho de uma empresa estd relacionado a adequacdo de sua estrutura a fatores
particulares de seu processo produtivo, denominados contingenciais — tais como tamanho,
estratégia, tecnologia e condicGes de incerteza. Uma organizacdo efetiva seria decorrente da
adequacdo da estrutura aos fatores contingenciais relacionados (DONALDSON, 1999).

O design das posicBes individuais decorrentes da aplicacdo de mecanismos de
coordenacdo e da articulacdo dos parametros estruturais, bem como da implementacdo de
instrumentos de interligacdo, tem influéncia sobre o grau de formalizacdo comportamental e 0
grau de centralizacdo da tomada de decisdo nas organizacGes, dentre outras caracteristicas
(MINTZBERG, 2003). Instrumentos de interligacdo constituem conjuntos de instrumentos
implementados para encorajar contatos de interligacdo entre individuos, os quais podem ou
ndo ser incorporados na estrutura formal. Mecanismos de coordenacgéo, por sua vez, Sa0 meios
que dizem respeito ao controle, & comunicacdo e a coordenacdo. Cinco sdo identificados por
Mintzberg (2003), os quais acabam por impactar no grau de organicidade/mecanicidade da
organizacéo, a saber: superviséo direta, padronizagdo dos processos de trabalho, padronizacdo

das habilidades, padronizagdo dos outputs e ajustamento matuo (MINTZBERG, 2003).

Estratégias voltadas para inovagdo estdo intimamente relacionadas a estruturas
flexiveis e ageis e a adocdo de ajustamento mutuo enquanto mecanismo de coordenacéo,
enguanto que estruturas rigidas mais convencionais estariam relacionadas a busca por
menores custos e garantia de qualidade. Marx (2008) explica que o aumento da capacidade
inovativa da organizacdo, a qual estaria intimamente relacionada ao sucesso na introducédo de
inovacOes e na consequente efetividade no processo de difusdo (ROGERS, 2003; TIGRE,
2006), é favorecido por configuragdes que possibilitem a adaptacdo continua da firma as

frequentes mudancas do ambiente. Tais configuracGes estdo relacionadas a estruturas
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organicas, caracterizadas por alta especializacdo horizontal e descentralizagdo do poder de
tomada de decisdo, os quais, aliados a uma coordenacdo baseada na comunicacdo informal e
controle a cargo dos proprios operadores, contribuem para seu carater versatil e flexivel.
Geralmente presentes estdo equipes multifuncionais semiauténomas®, caracterizadas por
serem coletivamente responsaveis pelo trabalho a ser executado, pela autonomia na tomada de
decisdo quanto aos métodos de trabalho a serem empregados, & escolha do lider do grupo, a
distribuicdo de tarefas e até a prépria definicdo de metas (SALERNO, 1999).

As estruturas organizacionais sdo apenas os ‘“artefatos visiveis” dos aspectos que
compdem a cultura organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, p. 499). O
estabelecimento de um contexto organizacional propicio a criacdo e ao aperfeicoamento de
processos de inovacao dependera, além da adocdo de uma estrutura adequada, da promocéo
de um ambiente que incentive a inovacgdo e o pensamento criativo em toda a empresa (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005). Assim, é necessario também criar uma cultura que apoie o

processo de introducdo e adaptacdo a mudancas.

A cultura organizacional pode atuar como incentivo ou como obstaculo as mudancas,
na medida em que serve como balizadora do comportamento dos agentes organizacionais. Ela
envolve padrdes, normas e valores compartilhados, que de alguma forma moldam o
comportamento de uma organizagdo (AHMED, 1998; ROGERS, 2003; TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2005). Apesar de constituir um conceito complexo e dificil de delimitar com
precisdo, para Ahmed (1998), a cultura é o principal determinante da inovacdo nas
organizagbes. O fomento a uma cultura voltada para a inovacdo depende indiretamente da
gestdo da empresa, que pode atuar sobre seus aspectos explicitos (AHMED, 1998) ao adotar
determinadas praticas e alterar processos, de forma a auxiliar na construgdo dos guias de
comportamento esperados de seus colaboradores (ROGERS, 2003; TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2005). Por conseguinte, o apoio da alta administragdo, traduzido na existéncia de
uma visdo compartilhada voltada para a inovagéo, em politicas de treinamento e programas de
incentivo e em uma postura de valorizacdo de pessoas e incentivo a tomada de riscos, €
fundamental (DAMANPOUR, 1991; HAMEL, 2000; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

No que diz respeito as caracteristicas internas & organizagdo, parece haver consenso na
literatura que tamanho, facilidade de comunicacdo e interconectividade, apoio da alta

administracdo sdo fatores positivamente relacionados a capacidade de inovacdo das

® Semiautébnomas, dado que a imersdo em uma organizacdo maior implica em restricdes que impedem
a autonomia total, conforme ressaltado por Salerno (1999).
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organizagOes, enquanto que centralizacdo de controle e de poder e formalizagdo tém um
impacto negativo (DAMANPOUR, 1991; MARX, 2008; MINTZBERG, 2003; MOHR, 1969;
ROGERS, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Conforme Van Wijk, Jansen e Lyles (2008), a descentralizacdo promove a expansao
dos canais de comunicacdo, ao aumentar a dependéncia da organizacdo com relagédo ao
ajustamento mutuo enquanto mecanismo de coordenagdo, consequentemente contribuindo
para a qualidade e quantidade de ideias compartilhadas. Os autores identificam ainda a
capacidade de absorcdo como positivamente relacionada ao processo de transferéncia de
tecnologias, que Zahra e George (2002) definem como o conjunto de rotinas organizacionais e
processos estratégicos por meio dos quais a firma é capaz de reconhecer, assimilar e aplicar
novos conhecimentos externos — 0s quais estariam intimamente relacionados a contingéncias

tipicas de organizacdes orientadas para a inovacao.

Estruturas hierarquicas rigidas, que impossibilitam integracdo entre as areas funcionais
e que privilegiam a comunicacdo top-down, ndo propiciam condicbes para 0
compartilhamento de informacgdes ou cooperacdo interfuncional, reconhecidos como fatores
de sucesso para o0 processo de inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). A estrutura
hierarquica de uma organizacédo afeta, conforme Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008), tanto

os fluxos de informacdo intra, como os que ocorrem em um nivel interorganizacional.

No entanto, como constatado por Rogers (2003), alguns estudos mostram que, apesar
de a baixa centralizacdo, a alta complexidade e a baixa formalizacdo facilitarem o inicio do
processo de inovacdo, tais caracteristicas podem dificultar o processo de implementagdo, uma
vez tomada a decisdo quanto a sua ado¢do. Esse ponto pode ser relacionado as ambiguidades
comumente enfrentadas por organizagdes com estrutura mais flexivel (MINTZBERG, 2003);
conforme colocado por Garud et al. (2010), frequentemente surgem dificuldades na
conciliagdo das tensfes que nascem ao se tentar aliar o processo complexo da inovagdo com o
desempenho geral da empresa. Hage (1965 apud DONALDSON, 1999) relaciona
formalizacdo organizacional, eficiéncia e indices de inovagdo, ao observar que quanto mais
organica a estrutura, maiores sdo os indices de inovacdo e menos eficiente é a execucao das
operacOes da organizacdo, ja que os desvios essenciais a inovacao podem facilmente dificultar

0 processo produtivo.

A0 mesmo tempo, uma vez que 0s processos de desenvolvimento de produtos (DP)
estéo sujeitos a metas e prazos bem definidos (AGGERI; SEGRESTIN, 2007), muitos autores
colocam o uso de abordagens estruturadas formais de DP como essenciais ao sucesso do
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processo de introducdo de novos produtos (CHRISTIANSE; VARNES, 2009). Abordagens
estruturadas constituem tecnologias gerenciais construidas com base em um conjunto de
regras e normas que atuam mobilizando pessoas e provendo suporte a processos gerenciados a
distancia (CHRISTIANSE; VARNES, 2009). A racionalizacdo das atividades por meio do
delineamento de limitagdes ao trabalho objetiva reduzir ndo conformidades e atrasos, e,
consequentemente, os custos envolvidos nas operagfes (DOUGHERTY, 2008).

A adocdo de uma metodologia formal e sequencial de desenvolvimento é vista como
um diferencial que contribui positivamente para o desempenho do processo inovativo
(GRIFFIN, 1997). Essa afirmacdo, contudo, ndo é unanime: Hamel (2000), por exemplo,
critica a formalizagdo do desenvolvimento de produtos e nota que novas oportunidades
somente surgirdo caso a inovacdo seja conduzida fora da algada de controles burocraticos e
pensamentos ortodoxos. Ao limitar a flexibilidade, a estrutura acaba por dificultar a
interpretagdo das circunstancias e a tomada de decisdo frente a variancias do processo, e,
assim, acaba por inibir a ocorréncia de inovagdes (DOUGHERTY, 2008). De fato, como
colocado por Wheelwright e Clark (1995 apud CHRISTIANSEN; VARNES, 2009), a adocao
de mecanismos formais constitui apenas parte do sucesso do processo de DP, no qual a
integracdo externa com atores localizados além das fronteiras organizacionais é vista como o

maior desafio.

2.4.2. Aspectos supraorganizacionais

O processo interorganizacional de difusdo de inovagOes envolve, por definigéo, pelo
menos duas organizagdes, sendo necessario compreender as dinamicas interativas que se
desenvolvem entre elas. Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008), focando em processo de
transferéncia de tecnologias, identificam um conjunto de fatores antecedentes, dos quais,
analogamente para o contexto da difuséo de inovagOes, pode-se destacar a estrutura e 0s
mecanismos adotados para suportar as relagfes interorganizacionais. Para 0s autores, a
estrutura interorganizacional refere-se ao contexto no qual a transferéncia de conhecimento

ocorre, bem como aos mecanismos de transferéncia, formalmente estabelecidos ou ndo, como
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aliangas estratégicas e parcerias para DP, que, de alguma forma, afetam a forma como as

informagdes sdo comunicadas.

Burt et al. (2003) definem uma cadeia de fornecimento como o conjunto de trés ou
mais entidades envolvidas no fluxo de produtos, servigos, financas e/ou informacdes, da
fonte, a montante, até o consumidor final, a jusante. A estrutura da cadeia de suprimentos é
constituida pelos seus membros integrantes, pelos elos existentes entre eles e pelos padrdes de
relacionamentos que os permeiam (CHOI; HONG, 2002; COOPER; LAMBERT; PAGH,
1997; LAMBERT; COOPER, 2000).

A interdependéncia entre fornecedores e consumidores salienta a necessidade de um
gerenciamento efetivo de relacionamentos no nivel da cadeia. Como consequéncia, a
conducéo de processos de comunicacdo e de mobilizacdo de individuos e grupos transcendeu,
nos ultimos anos, as fronteiras da empresa, passando a ocorrer também no contexto de
processos envolvendo redes organizacionais. Relacionamentos de longo prazo vém sendo
gradualmente expandidos no sentido de uma maior integracdo com fornecedores, favorecidos,
principalmente, pela emergéncia de novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Essa
nova perspectiva sobre as relacdes interorganizacionais encoraja o planejamento e a resolucéo
conjunta de problemas, bem como proporciona maior flexibilidade, maior capacidade de
resposta e novas oportunidades de redugédo de custos para os envolvidos (CHRISTOPHER,
1992; LIKER; CHOI, 2004).

McAdam e McCormack (2001) constatam a importancia da integracdo dos varios elos
da cadeia de suprimentos para a competitividade das organizacGes, que se da, principalmente,
por meio da intensificacdo da comunicacdo entre os parceiros de negdécios. Os autores
conceituam integracdo como o processo de conectar entidades mediante a coordenagédo e o
compartilhamento de recursos e informagdes. Child (2012, p.111), de forma similar, define
integracdo como a aplicacdo de “coordenacdo, coesdo e sinergia” entre diferentes
organizagbes que trabalham em rede com um objetivo comum, as quais seriam

interdependentes no processo de criagao de valor.

A integracdo abre espaco para uma maior orientagdo para o consumidor final,
possibilitando o atendimento de suas demandas de forma mais efetiva, a partir do apoio
mutuo e cooperacgdo entre os diversos niveis da cadeia. (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997;
MCADAM; MCCOMACK, 2001). Como forma de garantir maior integracdo, faz-se

necessario estruturar-se de modo a permitir que 0s responsaveis pelos processos em cada
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firma comuniquem-se diretamente com os envolvidos em atividades relacionadas nas
organizacg0es parceiras (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Assim, o potencial de contribuicdo da colaboracao entre os elos da cadeia para a busca
do 6timo global e, consequentemente, do aumento da competitividade de todo o sistema,
dependeré do grau de coordenacgédo obtido entre suas atividades e processos interdependentes.
O alinhamento entre as estratégias dos integrantes da cadeia leva a consolidacdo de
relacionamentos ganha-ganha e ao alcance de objetivos globais (COOPER; LAMBERT;
PAGH, 1997; CORREA, 2010).

Nos estudos em cadeias de suprimentos, a governanca reside como um dos principais
pontos de analise. Ela designa a “gestdo de interagdes, sistemas de regulacdo e mecanismos de
coordenacdo e negociacdo” (CASSIOLATO; LASTRES, 2003, p. 14) que vigoram entre seus
integrantes. Segundo Humphrey e Schmitz (2000), a estrutura de governanca € composta
pelas relagGes de autoridade e poder que determinam a forma como o0s recursos séo alocados
na cadeia.

Permeando todas as atividades no ambito da cadeia, a governanca torna-se
determinante para a defini¢do do espacgo de oportunidades para a reducdo de conflitos, para o
desenvolvimento de maior coordenacdo entre o0s participantes e para a ocorréncia de
comportamentos cooperativos e colaborativos. Segundo Polenske (2004), a colaboracao
pressupde a existéncia de relacOes verticalizadas entre dois ou mais atores envolvidos na
realizacdo de determinada atividade fim. A cooperacdo, por sua vez, envolve o
estabelecimento, formal ou informal, de relacbes mais horizontais para o compartilhamento

de informac6es, recursos, apoio técnico e gerencial.

No ambito de cadeias produtivas, Humphrey e Schmitz (2000) identificam uma
relacdo de quase-hierarquia, caracterizada pelo alto poder e controle de uma organizacao lider
sobre as demais, que tende a se converter em relacGes de rede mais horizontais — e mais
propicias a cooperacdo — na medida em que a complexidade tecnoldgica dos processos
produtivos passa a exigir niveis superiores de especializacdo. Essa organizacdo lider seria a
responsavel pela selecdo de novos membros, gerenciamento de eventuais conflitos e
aprendizado, planejamento do reposicionamento da rede no mercado e construgédo da cultura

da rede.

Dessa forma, a estrutura de governanca determina o grau de hierarquia ou cooperacao
na gestdo do sistema (STORPER; HARISSON, 1991), estando, assim, relacionada as
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diferentes formas de operacionalizacdo das inter-relagdes entre os processos e fungdes que
ocorrem entre as empresas, a busca continua pela melhoria do desempenho do sistema e a
disseminacdo dos principios e normas que norteiam suas operacdes. A estrutura de
governanca estabelecida pode envolver o emprego de mecanismos de controle formais ou
informais (FERGUSON; PAULIN; BERGERON, 2005; JAIN; DUBEY, 2005), geralmente
sob a forma de contratos, sistemas de gestdo da qualidade e programas de incentivo e de
qualificacdo de fornecedores (DOLCI; MACADA, 2011).

E possivel situar os relacionamentos entre parceiros comerciais em um continuum,
cujas extremidades sdo separadas por maior ou menor grau de formalizacdo dos mecanismos
adotados no ambito da governanca da cadeia (FERGUSON; PAULIN; BERGERON, 2005) —
apesar de outros autores introduzirem diferentes dicotomias em suas analises (ver JAIN;
DUBEY, 2005). Em um extremo, elementos formais embasam os relacionamentos a partir da
aplicacdo mecanismos que buscam garantir os interesses da empresa e diminuir a incidéncia
de comportamentos oportunistas durante as trocas comerciais. Em outro, o compartilhamento
e disseminacdo de normas e valores entre o0s integrantes da cadeia, baseados em confianca,
comprometimento e cooperacao, caracterizam situacdes em que ambas as partes demonstram
interesse na manutencdo de parceria por tempo indeterminado, em detrimento da realizagédo

de trocas discretas de curta duragéo.

A predominancia de uma ou outra forma estd relacionada fundamentalmente ao
reconhecimento de competéncias, know-how e expertise dos fornecedores por parte dos
clientes (GEREFFI; HUMPHFREY; STURGEON, 2005). A adocdo de mecanismos de
controle menos explicitos e dotados de baixa formalizacdo, tipicos da uma estrutura de
governanca mais relacional, estd geralmente relacionada a troca de informacfes complexas
(STURGEON; VAN BIESEBROECK; GEREFFI, 2008).

Estudos (e. g. COLEMAN; KATZ; HERBERT, 1957; GHOSHAL; BARTLETT,
1988; ROSEGGER, 1991; SO; SUN, 2011; VAN WUK; JANSEN; LYLES, 2008;
WALKER; 1969; WEJNERT, 2002) provaram a relacdo positiva entre a integracdo e a
densidade de fluxos de comunicagdo com o processo de difusdo de inovagOes, bem como a
adogdo de mecanismos de controle e coordenagdo em um nivel supraorganizacional (XIN;
GAN; CLEMES, 2007, que vao ao encontro dos fatores identificados por Easterby-Smith,
Lyles e Tsang (2008)).

Assim, no dmbito das cadeias de suprimentos, a inovacdo seria produto, além de
outros fatores, do nivel de integracdo entre seus participantes, medido pela quantidade e
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frequéncia das interacbes com os demais integrantes, pela proximidade com os parceiros de
negdcio e pelo grau de compartilhamento de informacdes, que dependeria da participacdo em
canais de comunicacdo efetivos no ambito da cadeia e do grau de abertura dos

relacionamentos determinado pelos mecanismos de governanca adotados.

De fato, conforme constatado por Karlsson (2010), as organizagfes que se mostraram
bem sucedidas vém cada vez mais adotando uma abordagem cooperativa para seu processo de
inovacéo, estendendo sua rede de criacdo de valor para consumidores, fornecedores, parceiros
e até competidores. Uma caracteristica fundamental que Ihes concede desempenho superior
reside em sua capacidade de reconhecer ndo apenas suas competéncias chave, mas também
aquelas empregadas por seus parceiros no processo de geracdo de inovacdes. Para que essa
cooperacdo seja possivel, os fatores listados acima constituem aspectos essenciais para a

busca pela otimizacdo do desempenho do sistema.

2.5 Quadro teorico-metodoldgico para analise do processo de difusdo de inovacdes

em uma cadeia de suprimentos

Para a identificagcdo dos construtos a serem utilizados na proposi¢do de um quadro
tedrico-metodoldgico para compreensdo do processo de difusdo de inovacGes em uma cadeia
de suprimentos, conforme objetivo especifico tracado para este trabalho, foram combinados
0s aspectos considerados relevantes dos estudos apresentados com o levantamento

bibliografico conduzido.

Na fase inicial da pesquisa, o0 estabelecimento das dimens@es de andlise visou auxiliar
na organizagdo do conhecimento reunido no referencial da pesquisa, contribuindo para uma
melhor delimitacdo do norte a ser seguido durante a defini¢cdo das abordagens metodoldgicas
a serem adotadas e elaboracdo dos instrumentos de coleta de dados. Os construtos levantados
foram categorizados em dois grupos, de acordo com o nivel da analise sobre o sistema social
investigado.

O framework € ilustrado pela Figura 2 a seguir, em que C;, C; e C, representam

clientes e F1, F» e F,, fornecedores.
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Figura 2 - Framework para anélise dos aspectos relacionados ao processo de difusdo de
inovacBes em redes de suprimentos

Y Fatores intraorganizacionais \

/ F — Descentralizacio € autonomia C Y
2 . .. ~ 2

— Apoio da alta administracdo

—  Processos de inovacao formais

N s
A Fﬂ Cn //

Fatores interorganizacionais "
—  Mecanismos d€ governanca _ T
— Integragdo T

—  Canais de comunicacio

—  Posicionamento na cadeia

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os fatores interorganizacionais (Quadro 1) seriam aqueles relativos a estrutura da
cadeia de suprimentos, mais especificamente aos aspectos supraorganizacionais relacionados
a seus integrante e padrBes de relacionamento, que porventura influenciariam o processo de

difuséo de inovages entre seus integrantes.

Sendo o processo de difusdo de inovagdes altamente influenciado pelo grau de
interacdo entre os membros de um sistema, busca-se determinar os fatores que impactam a
intensidade dessa interacdo no nivel da cadeia de suprimentos. Assim, considerando a cadeia
em si, foram analisados os mecanismos de controle e coordena¢do em uso, bem como o
emprego de praticas voltadas para a integracdo entre seus participantes, como parcerias
estratégicas e grau de compartilhamento de informacBes. A respeito das organizacoes
integrantes, foram observadas as decisfes tomadas quanto a extensdo e densidade dos fluxos
de comunicacdo com seus parceiros comerciais, e a seu posicionamento com relacdo aos

“nucleos virtuosos” existentes na rede.
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Quadro 1 - Fatores interorganizacionais relacionados ao processo de difusdo de inovagoes

Construto Conceito utilizado Estudos

] Mecanismos relacionados ao gerenciamento dos
Mecanismos de ) ) ROSEGGER (1991); XIN;
relacionamentos na cadeia (CASSIOLATO;
governanga GAN; CLEMES (2007)
LASTRES, 2003)

Relativo ao grau de coordenag&o entre processos GHOSHAL; BARTLETT
Integracédo interorganizacionais e compartilhamento de (1988); ROGERS (2003);
informagdes (MCADAM; MCCORMACK, 2001) ROSEGGER (1991)

COLEMAN; KATZ,

Canais de Meios através dos quais mensagens fluem de um
L o HERBERT (1957); SO;
Comunicagao individuo para outro (ROGERS, 2003).
SUN (2011)
Posicionamento Distancia do lider de opinido (empresa nodal) GREVE (2008); ROGERS
na cadeia (ROGERS, 2003) (2003); WALKER (1969)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os fatores intraorganizacionais (Quadro 2), por sua vez, relacionam-se as
caracteristicas do contexto organizacional de cada firma particular, que contribuiriam para o
processo no nivel da cadeia. Importante ressaltar que o acesso a literatura disponivel indica
uma caréncia de estudos relacionando de forma simultanea fatores intra e interorganizacionais
ao processo de difusdo de inovacGes. Como consequéncia, 0s principais autores elencados
para o levantamento dos construtos a serem explorados sdo complementados por aqueles
utilizados na revisdo tedrica apresentada sobre o tema de organizagdo para inovagao e

transferéncia de tecnologia.
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Quadro 2 - Fatores intraorganizacionais relacionados ao processo de difusédo de inovacoes

Construto Conceito utilizado
Descentralizagéo e Relativos ao grau de concentracdo do poder de tomada de deciséo dentro da
autonomia organizagdo (MINTZBERG, 2003; SALERNO, 1999)

Em que medida a alta administragdo endossa e contribui para a criagao de
uma cultura voltada para a inovacdo (AHMED, 1998; ROGERS, 2003;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005)

Apoio da alta

administracdo

Processos de Existéncia de regras e normas que balizam os processos de desenvolvimento
inovacao formais de novos produtos (CHRISTIANSE; VARNES, 2009).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo € feita uma caracterizacdo da area de estudo, o setor automotivo
brasileiro, incluindo um breve historico das transformacdes recentes responsaveis por delinear
o atual cenério do segmento no pais. Em seguida sdo tracadas consideragcdes sobre a
metodologia empregada, bem como detalhados os métodos de coleta e analise de dados. Por

fim, sdo levantados pressupostos que guiardo as analises a serem conduzidas.

3.1  Caracterizagdo da area de estudo: o setor automotivo brasileiro

As dinamicas tecnoldgicas e os padrGes de competicdo caracteristicos de cada setor
contribuem para a criacdo de contextos distintos e especificos, que atuam como
condicionantes a atividade inovadora. O dinamismo setorial tem, portanto, grande influéncia
na determinacdo do ritmo de incorporacdo de novas tecnologias e inovagbes pelas
organizacOes (TIGRE, 2006).

Esta pesquisa foi conduzida na cadeia de fornecimento de uma subsidiaria do setor
automotivo, instalada em Minas Gerais. Embora escolhida por comodidade para a realizacéo
da pesquisa, a montadora em questdo € amplamente reconhecida como uma empresa local

produtora de inovagdes (DIAS et al., 2011).

Analisando as trajetérias de mudanca tecnoldgica das industrias de acordo com as
principais fontes da tecnologia e 0s meios de apropriacdo empregados pelas organizagdes,
Pavitt (1984)° busca identificar padrdes setoriais referentes ao processo de inovacdo. De
acordo com o autor, as trajetorias tecnoldgicas exercem certo determinismo sobre as
oportunidades de inovacdo das organizacOes, limitando os conhecimentos e competéncias

passiveis de serem empregados no processo de inovacdo as escolhas tecnoldgicas realizadas

® A generalizagdo da taxonomia proposta pelo autor exige cautela, uma vez que, como apontado por
Tigre (2006), por ser baseada em casos de inovacGes adotadas no Reino Unido, é focada em atividades
de P&D, o que ndo seria condizente com o contexto empresarial brasileiro.
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ao longo do tempo. O autor percebe que o setor automotivo caracteriza-se como um setor
dominado pela escala, no qual riscos associados a mudancas radicais tém geralmente altos
custos envolvidos. Nessas industrias, a acumulacgéo tecnologica é gerada pelo projeto, criacdo
e operacdo de sistemas produtivos complexos. Sendo assim, as inovacfes de produto e
processo frequentemente se ddo de forma incremental, oriundas, principalmente, de
departamentos internos de engenharia de producdo e do contato com fornecedores
especializados. De fato, conforme notam Freeman e Sorte (1997), a predominancia de
inovacOes de carater incremental em processos e produtos é caracteristica de industrias

maduras onde predominam firmas de grande porte, como na industria automobilistica.

O setor vem continuamente consolidando sua relevancia na economia brasileira, tendo
alcancado uma participacdo de 22,5% no PIB industrial em 2010 (e 5,2% no total), em
compara¢do com o valor de 12,5% em 2003, e empregando 1,5 milhdes de pessoas
(ANFAVEA, 2011). A industria automobilistica, a exemplo de outros produtores brasileiros
de bens de consumo duréveis (conforme classificacdo proposta por Ferraz et al. (1996)) sdo
tipicamente constituidas de empresas caracterizadas por incorporarem grande densidade
tecnoldgica em seus produtos e processos produtivos. O mercado destaca-se pela escala
global e competicdo acirrada, o que exige das empresas que nele atuam capacidade de
renovacdo constante de seus portfolios de produtos. As pressdes ambientais levam ao
surgimento de inovacdes de diversos tipos e a formacdo de relagcbes de cooperagdo entre

montadoras e seus fornecedores.

Durante a década de 1990, o setor no pais passou por importantes mudancgas que
contribuiram para modelar a forma como toda a cadeia automobilistica esta atualmente
estruturada, a exemplo das transformacdes experimentadas em outras partes do mundo,
desencadeadas, principalmente, pela entrada dos concorrentes vindos do Japdo no mercado
ocidental, ao final da década de 1970. No caso especifico do setor de autopecas brasileiro,
observou-se durante a década de 1990 um movimento amplo de reestruturacdo decorrente de
fusBes e aquisicOes e de novos investimentos em plantas industriais, que resultaram em um
cenario de maior concentracdo e desnacionalizacdo no setor (DIAS, 2003). De 1994 a 2000,
houve uma reducéo de 52,0% para 14,5% no montante de investimentos de capital nacional
sobre o total observado na industria de autopecas, tendo sido constatado um acréscimo nos
ultimos anos, alcangando, em 2011, 32,6% (SINDIPECAS, 2012).

Uma importante mudanga introduzida nas cadeias de suprimento nas industrias do

Ocidente foi a adogdo de sistemas just-in-time (JIT), oriundos do modelo japonés (COSTA,
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QUEIROZ, 2000). Visando a manutencdo de sua competitividade, as montadoras deram
inicio a um processo reativo, por meio da adocdo de diversas estratégias, dentre as quais se
destaca a intensa racionalizacdo da sua estrutura de fornecedores diretos, que resultou na
reducdo no numero de fornecedores e na hierarquizacdo da cadeia de suprimentos. As
empresas comecgaram a, gradativamente, deslocar a natureza das relagdes tradicionais entre
montadora e fornecedores de natureza competitiva e de curto prazo para parcerias estratégicas
de colaboracéo de longo prazo (VANALLE; SALLES, 2011). Eleitos para o primeiro nivel da
hierarquia estariam os fornecedores que mantém um relacionamento de parceria com as
montadoras, assumindo responsabilidades sobre a producdo de mdédulos completos e,

inclusive, sobre o desenvolvimento de produtos.

A divisdo dos veiculos em subsistemas levou as montadoras a transferirem
responsabilidades de design para fornecedores de primeiro nivel: os sistemistas. A essas
empresas coube, além da participacdo no desenvolvimento de produtos, a organizacdo de uma
rede de subfornecedores, com base nas exigéncias passadas pela montadora (COSTA;
QUEIROZ, 2000).

Comumente, tais parcerias envolvem a colaboracdo em projetos de co-design. De
acordo com Kleinsmann e Valkenburg (2008), parcerias de co-design caracterizam-se pela
formacdo de uma equipe multifuncional com integrantes da montadora e do fornecedor, com
0 objetivo de compartilhar conhecimentos sobre o processo e o contetido do projeto, visando
ao desenvolvimento de um novo produto. O desenvolvimento do projeto, geralmente, envolve
componentes de maior contetdo tecnoldgico e se da de forma conjunta, havendo espaco para
que o fornecedor contribua com sugestdes desde a fase de concep¢do do produto (DIAS;
SALERNO, 1998). Apesar de geralmente estruturadas por meio da formalizacdo de contratos
(DIAS et al., 2011), tais parcerias ocorrem em maior frequéncia com fornecedores com 0s
quais se mantém relacionamentos préximos, baseados em mecanismos relacionais de

coordenacao.

Como contrapartida ao aumento na exigéncia sobre os fornecedores por maior
qualidade e desempenho, os contratos firmados com as montadoras passaram a contar com
prazos mais longos, sem que, no entanto, a montadora perdesse seu poder de influéncia. A
montadora permanece sendo ainda a Unica capaz de integrar e coordenar todo o processo de
producdo de veiculos automotivos (COSTA; QUEIROZ, 2000).

E possivel rastrear a origem de tais mudancas na natureza do relacionamento entre

montadora e fornecedores até o modelo japonés, ja na década de 1960, cujo conjunto de
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técnicas passou a ser conhecido como toyotismo, em referéncia & montadora que as difundiu
(WOMACK; JONES; ROOS, 1997). Observou-se que um maior envolvimento de
fornecedores nos processos de desenvolvimento de produtos relacionava-se de forma positiva
com o desempenho das cadeias produtivas automobilisticas japonesas, iniciativa que passou a

ser replicada pelas empresas ocidentais.

As empresas que porventura ndo tenham sido eleitas fornecedoras de primeiro nivel,
restou o desafio de “vencer disputas de espago no mercado brasileiro com os fornecedores
globais” (COSTA; QUEIROZ, 2000, p.32), situacdo decorrente da adocéo de estratégias de
follow sourcing, que reproduzem no territério nacional as redes das montadoras de seus paises
de origem, e de global sourcing, que abrem espaco para a atuacéo local de empresas das mais
diversas partes do mundo (COSTA; QUEIROZ, 2000). Sistemistas, diferentemente de
fornecedores de segundo nivel, possuem ampla variedade de capacitacbes tecnoldgicas,
estando aptos a gerenciar as condi¢fes de qualidade e entrega de seus produtos e os dos
fornecedores em niveis inferiores da cadeia. Os fornecedores do segundo nivel, por sua vez,
tém menor nivel de comprometimento com as montadoras, devido a limitacdes no nivel de
capacitacdo tecnoldgica. As empresas no terceiro nivel da cadeia sdo fornecedores de
produtos do tipo commodities para as organizagdes de segundo nivel (PRIETO; MIGUEL,
2011).

A orientacdo para o estabelecimento de parcerias, cComo no caso dos primeiros grupos
de fornecedores, vem em substituicdo parcial do modelo de exit-based strategy, muito
difundido até a década de 1980, que leva a montadora a ameacar seus fornecedores com o
rompimento ou ndo renovacdo do contrato em busca de maior poder de barganha frente ao
mercado (AMATO NETO, 1994). Esse modelo, apesar de ter-se mostrado insuficiente para
acompanhar o elevado grau de mudangas tecnoldgicas do mercado, é, contudo, ainda aplicado
em fornecedores menores, que oferecem produtos de baixa complexidade ou comoditizados
(COSTA; QUEIROZ, 2000).

A industria automobilistica no Brasil é historicamente reconhecida como responsavel
pela introducdo e disseminacdo de inovagdes em termos de produtos e de novas praticas de
gestdo tecnoldgica e de operagdes na industria nacional (DIAS, 2003). Recentemente, foi
lancado pelo governo federal o programa de Incentivo a Inovacdo Tecnoldgica e
Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos Automotores (Inovar-Auto), com vistas a
estimular investimentos na inddstria automobilistica nacional e estimular a inovagdo nas

empresas nacionais do setor. Por meio do programa, montadoras se comprometem com metas
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de aumento da eficiéncia energética e seguranca dos veiculos produzido em troca de reducdo
de tributos, como contrapartida ao investimento em pesquisa e novas tecnologias, inclusive

com vantagens para produtos produzidos nacionalmente (BRASIL, 2012).

De acordo com dados da PINTEC (IBGE, 2013), o setor automotivo no Brasil investe
cerca de 1,4% do faturamento em atividades relacionadas & Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). As montadoras sozinhas respondem por 80% desse valor (LEMA; QUADROS;
SCHMITZ, 2012).

Apesar de superior & média nacional dos demais setores (1,0%), o percentual de
investimento € ainda inferior ao observado nas industrias do setor em paises da OCDE (2,2%)
(TIGRE, 2006), o que pode ser explicado pelo fato de que, como observa Tigre (2006), sendo
0 setor automotivo dominado por empresas transnacionais de capital estrangeiro, tais
empresas concentrariam suas atividades de P&D em suas matrizes no exterior. Dias et al.
(2011) observam a existéncia de estratégias distintas por parte das montadoras no que diz
respeito ao processo de desenvolvimento de produtos em solo brasileiro, constatando

diferentes niveis de centralizacao das atividades de P&D nas matrizes no exterior.

A pesquisa de Lema, Quadros e Schmitz (2012), evidencia uma tendéncia de mudanca
no quadro da inovacdo mundial, diante da emergéncia do Brasil e de paises como China e
india como poténcias econdmicas. Especificamente no que diz respeito a industria
automobilistica, os autores constatam a intensificacdo das atividades ligadas a inovagdo em
produtos e processos tanto em subsidiarias de multinacionais instaladas em solo brasileiro
como em empresas nacionais envolvidas na cadeia de producdo, apesar de tais atividades
ainda serem consideradas pouco estratégicas para a cadeia de valor global do setor. Como
observa Quadros (2009), a descentralizacdo das atividades de inovacdo das matrizes para as
subsidiarias acaba por contribuir para o avango e a acumulacdo de competéncias inovativas
nas firmas nacionais integrantes das cadeias de suprimento relacionadas, na medida em que
criam oportunidades para o desenvolvimento de atividades de co-design e geram demandas

para servigcos de mais alta complexidade e intensivos em conhecimento.

3.2  Métodos e procedimentos de pesquisa
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Para alcancar os objetivos propostos, foi conduzida uma pesquisa qualitativa, tendo
montadora e fornecedores de primeiro, segundo e terceiro niveis como universo de estudo.
Houve a pretensdo de estabelecer relagbes entre fatores intra e interorganizacionais e o
processo de difusdo da inovacdo na populagéo analisada, o que contribui para que a pesquisa

adquirisse um carater de fim descritivo (GIL, 2002).

A opcdo pela pesquisa qualitativa se justifica diante da necessidade de se obter maior
aprofundamento acerca do fendmeno da difusdo de inovacdes e de garantir uma visao
holistica dos acontecimentos, cuja complexidade e abrangéncia exigem uma metodologia que
permita captar em grande parte os detalhes que serdo Uteis para a analise (CRESWELL,
2007). Ademais, a utilizacdo de métodos qualitativos, caracterizados por sua interatividade
(GIL, 2002), d& abertura para a emergéncia de aspectos ndo considerados durante a etapa de
planejamento da pesquisa, que todavia possam ser relevantes para o atendimento dos

objetivos propostos.

Como estratégia de investigacdo, optou-se pelo estudo de caso, de forma a permitir
assegurar-se uma descri¢cdo ampla e detalhada do fenémeno pesquisado (YIN, 2005). Assim,
como observado no Quadro 3, houve primeiramente a conducdo de uma pesquisa
bibliogréafica (Fase 1), que embasou a constru¢cdo de um modelo para a compreensdo do
processo de difusdo da inovacdo em uma cadeia de suprimentos do setor automobilistico.
Estudos anteriores que compBem a teoria ja existente auxiliaram no embasamento da
identificacdo dos construtos, de forma a direcionar a pesquisa para responder as questdes

colocadas.

Para a coleta de dados, iniciou-se com uma entrevista presencial aberta com o diretor
de inovagdo da montadora (Fase 2), por meio da qual foi possivel adquirir uma maior
contextualizacdo dos fendmenos a serem aprofundados com base na realidade das empresas
envolvidas. Diante da constatacdo da auséncia de uma base de conhecimento sistematizado na
literatura com a qual se teve contato a respeito das questdes centrais do estudo (a difuséo de
inovacOes ao longo da cadeia de suprimentos), a qual deflagra a existéncia de uma lacuna
tedrica neste campo, essa abordagem exploratoria, em um primeiro momento, foi considerada
adequada para o trabalho. Para esta fase, foi desenvolvido um guia preliminar com topicos

que serviram para direcionar o encontro (ANEXO A — Guia para entrevista com Diretor de
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Inovacdo da montadora). Objetivou-se obter um norte mais preciso para as etapas seguintes

do estudo, definir melhor alguns construtos passiveis de analise e avaliar a viabilidade da

proposta metodoldgica elaborada.

Quadro 3 - Resumo das principais fases do estudo.

Principais
Fase | Etapa Atividades instrumentos de
coleta de dados
. ) Levantamento dos construtos que compordo o Selecdo de trabalhos
esquisa . ) o )
1 o framework de anélise a partir de estudos semelhantes em periddicos, livros
bibliografica ) )
na literatura. e internet.
Conducdo de entrevista aberta com Diretor de
. Inovacdo da montadora, buscando contextualizar os Entrevista aberta
2  Exploratéria

Estudo de

caso

temas da pesquisa a realidade da rede de

organizag0es analisada.

Conducdo de entrevistas semiestruturadas com
figuras-chave nas empresas integrantes da cadeia de
suprimento analisada, buscando caracterizar 0
processo de difusdo e os fatores estruturais, nos
niveis intra e interorganizacionais, que o influenciam.

Consulta a documentos institucionais de forma a

(ANEXO A).

Entrevistas semi-
estruturadas
(ANEXO B) e anélise

documental.

complementar a andlise e a caracterizagdo da

amostra.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse encontro permitiu ainda decidir sobre o foco da pesquisa em um Unico tipo de
inovacdo. Optou-se por focar em inovacOes de produto. Observa-se que inovagdes de
marketing restringem-se a prépria montadora, que estd em contato mais proximo com o
consumidor final. Sobre as inovagbes organizacionais, ha a percep¢do de que ndo ha
ocorréncias significativas no passado recente. InovagBes de processo, por sua vez,

frequentemente estdo relacionadas a introdugdo de um novo produto.

A fase seguinte (Fase 3) envolveu a conducgdo de entrevistas semiestruturadas em
profundidade com responsaveis e figuras chave na area de inovacao e relacionamento com
fornecedores nas empresas fornecedoras — e na prépria montadora, de forma a identificar nela

as variaveis relativas a seu contexto organizacional —, selecionados a partir de indicacfes
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baseadas em critérios que permitiram a amplitude e o aprofundamento desejados. A partir da
revisdo da literatura e da fase exploratdria anterior, buscou-se estabelecer uma base
substancial para fundamentar o desenvolvimento do problema e a busca pelas respostas as

questdes de pesquisa.

Entrevistas constituiram o principal método de coleta de dados, ndo excluindo,
contudo, outras fontes de informagdo, como documentos institucionais, reportagens, relatorios
gerenciais e apresentacOes corporativas, analisados para buscar aprofundar determinados
pontos abordados nos encontros. No total, foram realizadas 14 entrevistas com profissionais
das &reas comerciais e de relacionamento com fornecedores ou pesquisa e desenvolvimento e
de inovacdo (a nomenclatura varia de empresa para empresa) de oito empresas integrantes da

cadeia de suprimentos.

O Quadro 4 prové uma comparacdo das principais caracteristicas das empresas
investigadas. As empresas receberam um codigo de identificacdo que serd usado na secéo de

apresentacéo e andlise dos casos.

Quadro 4 - Empresas investigadas

Estabelecimento | Funcionarios | Entrevistados
Nivel [Cdd.| Produto/Servico | Nacionalidade (aprox.) (aprox.) /
Mundo/Brasil | Mundo/Brasil | Entrevistas
) 215.000/
MONT 0 Montadora Estrangeira 1900/1975 3/4
11.000
1 1A Sistemas de porta  Estrangeira 1910/2000 20.000/1.000 1/1
1 1B Carrocerias Estrangeira 1920/2000 5.400/3.500 1/1
Injecdo de )
1 ic Nacional 1990 930 1/1
plasticos
Solugdes )
2 2A ] Nacional 1985 160 1/2
magnéticas
Injecdo de )
2 2B Nacional 1985 660 1/1

plasticos
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Estabelecimento | Funcionérios | Entrevistados
Nivel |Céd.| Produto/Servico | Nacionalidade (aprox.) (aprox.) /

Mundo/Brasil Mundo/Brasil | Entrevistas

1/3 3A  Acos planos Nacional 1960 30.000 2/2

2/3 3B Acos longos Estrangeira 1980/1920 180.000/7.000 2/2

Fonte: Dados da pesquisa.

As entrevistas, realizadas, em sua maioria, face a face, tiveram uma duracdo média de
uma hora e seguiram um questionario semiestruturado elaborado a partir dos construtos
levantados para a pesquisa. Alguns atores foram entrevistados duas vezes, buscando
complementar e aprofundar pontos para uma melhor compreensdo do fendmeno. O roteiro
para essa terceira fase foi elaborado com base nas diretrizes obtidas na entrevista com o
diretor de inovacdo, que complementaram a versdo preliminar elaborada a partir dos
resultados das pesquisas bibliogréaficas conduzidas na area (ANEXO B — Roteiro para
conducdo das entrevistas semiestruturadas), e tiveram por finalidade extrair uma
caracterizacdo do processo de difusdo da inovacdo entre os integrantes da cadeia de
fornecimento. Os questionarios abordaram questfes sobre os mecanismos de controle e
coordenacdo adotados no ambito da cadeia, a integracdo com os demais membros, 0s canais
de comunicacdo existentes e 0s processos internos de inovacdo, conforme quadro tedrico

metodologico elaborado para tal.

Ao final de cada entrevista, foram solicitadas indicagdes de fornecedores, para dar
sequéncia a pesquisa. Dessa forma, foi possivel estabelecer um percurso de coleta de dados ao
longo de uma cadeia em que cada elo necessariamente conectava-se comercialmente ao elo

seguinte.

Conforme ilustrado na Figura 3, das sete empresas fornecedoras, trés integram, com
maior significancia, o primeiro nivel de fornecimento, das quais duas classificadas como
sistemistas (1A e 1B). Representantes das empresas 2A e 2B foram contatados a partir de
indicacbes de representantes da empresa 1A. De forma similar, foram contatados
representantes nas empresas fornecedoras de terceiro nivel, ambas siderurgicas de grande
porte. Estas participam de forma de expressiva de outros niveis da cadeia: 3A com contato

direto com a montadora; e 3B com acordos comerciais com sistemistas.
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Figura 3 - Integrantes da cadeia investigados

Montadora 1° nivel 2° nivel 3° nivel

Fonte: Elaborada pelo autor.

Posteriormente, os dados foram submetidos a uma andlise de contetido pautada pela
técnica de analise categorial teméatica (BARDIN, 2008), com o objetivo de evidenciar as
principais convergéncias e divergéncias presentes, extraindo elementos relevantes a serem
utilizados na elaboracdo das conclusdes do estudo. As entrevistas, gravadas em sua maioria,
foram transcritas, e os dados obtidos passaram por um processo de analise, que consistiu na
codificacdo e comparagdo sistematica dos dados (MAROY, 2005), por meio da qual o
contetido das entrevistas foi desmembrado em unidades de sentido, posteriormente agrupadas

de acordo com a posicdo das empresas na cadeia e com 0s construtos levantados previamente.

Entrevistas com pelo menos dois fornecedores de cada nivel permitiram realizar uma
anélise comparativa a respeito das varidveis envolvidas no processo de difusdo de inovagédo
em elos da cadeia submetidos a contingéncias distintas e sua influéncia nos resultados

entregues pela cadeia.

A abordagem escolhida esta sujeita as limitacOes inerentes a pesquisa qualitativa. Por
ser um estudo de caso, as consideracGes a serem elaboradas podem ndo ser replicaveis a
outras situacdes, empresas e setores. No entanto, a opcdo por tal método justifica-se diante da
necessidade de maior aprofundamento para a obtencéo de respostas para a questdo norteadora

colocada, conforme mencionado anteriormente.
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3.3  Pressupostos de pesquisa

Os pressupostos descritos nesta se¢do foram formulados com base no estabelecimento
de relagBes entre os pontos levantados a partir da anélise de estudos sobre difuséo de
inovacOes entre organizagdes e redes empresariais e as caracteristicas observadas no setor
automotivo, conforme descrito anteriormente, suportados pela revisao bibliografica realizada.
O objetivo aqui foi elaborar um guia para a fase empirica da pesquisa, de forma a auxiliar na
conducéo dos estudos de caso propostos e na definicdo dos pontos a serem abordados perante
as unidades de analise. O levantamento dos pressupostos vem auxiliar na organizacdo do
conhecimento reunido no referencial da pesquisa, contribuindo para uma melhor delimitacéo
do norte a ser seguido durante a elaboracdo do modelo de pesquisa adotado e a definicdo das

abordagens metodoldgicas a serem seguidas.

Em uma rede hierarquizada, como é o caso das cadeias de suprimentos do setor
automotivo (TIGRE, 2006), a montadora possui um status superior com relacdo a seus
fornecedores, e estes com relacdo aos fornecedores de camadas inferiores. Assim, tem-se P1:
“Nas cadeias de suprimentos do setor automotivo, a montadora (empresa nodal) exerce o
papel de principal influéncia sobre as demais empresas integrantes na adogédo de inovagoes,

sendo a principal responsavel pela insercdo de novas ideias no sistema”.

Considerando o comportamento colaborativo observado entre a montadora e 0s
fornecedores de primeira camada, de um lado, e a reduzida extensdo dos fluxos de
comunicacgdo entre a montadora e os niveis mais distantes de fornecimento e entre os proprios
fornecedores, de outro, tem-se P2: “A difusdo de inovacgdes ocorreria mais intensamente entre
a montadora e os fornecedores de primeira camada”. Isso significa’ que a trajetoria das
inovacdes geradas ficariam restritas a esse “nucleo virtuoso” — pelo menos durante um

primeiro momento —, o qual englobaria os innovators e early-addopters de cada inovacao.

Conforme argumentam Xin, Gan e Clemes (2007), a ado¢do de mecanismos de
governanga (sejam eles contratuais ou relacionais) correlaciona-se positivamente com a
ocorréncia do processo de difusdo. No entanto, Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008)
apontam para a influéncia da confianca enquanto fator facilitador para a transferéncia de
conhecimento, a qual remete a ado¢cdo de mecanismos relacionais no ambito da governanga da

cadeia. Assim, tem-se P3: “A adocdo de mecanismos de controle e coordenacgéo voltados para
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uma governanca relacional no ambito da cadeia terd contribuicdo mais efetiva para a
ocorréncia de difusdo de inovacgdes, em contraponto a adocdo de uma governanga mais

contratual”.

Um quarto pressuposto relaciona a natureza da tomada de decisdo com a tipologia que
separa inovagOes em produtos, desenvolvidas para o atendimento a uma demanda externa, e
inovagBes em processos, que envolvem a introducdo de novos elementos as operacdes da
prépria organizacdo. Assim, tem-se P4 “InovacGes em produtos seriam adotadas pelos
fornecedores a partir de decisdo autoritaria”. O fornecedor, entdo, adotaria inovacbes em
produto a partir de demandas dos fornecedores de nivel superior ou da prépria montadora. A
adocdo de inovagOes em processos, por sua vez, ocorre de forma opcional, como uma reagao
dos fornecedores a mudancas ocasionadas pela introducdo de uma inovacdo de forma
autoritaria. Apesar de o foco desta pesquisa ser em inovagdes em produto, sera avaliado se 0s

dados obtidos nas entrevistas sdo suficientes para a confirmag&o ou refutagdo deste topico.

Finalmente, supfe-se que quanto mais uma organizacdo estiver orientada para a
inovacdo, mais elevadas serdo as taxas de adocdo de inovacBes pelos seus integrantes e,
portanto, mais propicia estaria para funcionar como fonte de propagacdo de novas ideias para
os demais elementos do sistema em que esta inserida. Uma organizacao que se estrutura de
forma flexivel, que estimula a delegacdo de responsabilidades e a toleréncia a erros e que da
espaco para o desenvolvimento de novas ideias tende a apresentar maior facilidade em
transferir conhecimentos complexos (CUMMINGS; TENG, 2003).

Zahra e George (2002) observam que sem 0s mecanismos adequados o conhecimento
obtido externamente néo sera utilizado e, portanto, a comunicacgao da inovacdo nao resultara
em adogdo. Ao mesmo tempo, como ensinam por Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008, p.
679), uma organizagdo bem equipada para difundir esse conhecimento dentro de suas
fronteiras também deve destacar-se na absor¢do de conhecimento externo. Assim, ja que ela
seria mais apta a a gerar novas ideias, selecionar outras externamente e implementa-las, tende
a contribuir de forma mais significativa para o processo de difusdo de inovagdes no nivel da
cadeia, servindo como canal para a transmissdo de inovacgdes entre os diferentes niveis de
fornecimento, contribuindo, assim, para aumentar a capacidade de inovacdo do sistema como

um todo.

Apesar de se crer que uma maior orientacdo para a inovacao contribua para a difuséo
no ambito da cadeia, acredita-se que 0 contexto organizacional interno voltado para a

inovacéo por si sO ndo é determinante para a ocorréncia de fluxos de difusdo. Nesse contexto,
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uma firma assim organizada e localizada em uma das extremidades de fornecimento néo
contribuiria de forma significativa para o processo interorganizacional de difusdo, j& que seus
poucos contatos comerciais inviabilizariam uma comunicacdo ampla de uma nova tecnologia,
restringindo sua trajetéria e seus potenciais de utilizagdo a um numero pequeno de
integrantes. De outro lado, uma organizagcdo mecanicista inserida proximo ao ndcleo virtuoso
da cadeia teria maior possibilidade de entrar em contato com inovagdes, podendo
eventualmente adota-las, mesmo que de maneira custosa e autoritaria. Conforme observam
Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008), a capacidade de transferéncia interna seria necessaria
para a exploracdo e comercializacdo de uma inovagdo, ap0s esta ser gerada e transferida para
a firma recipiente. De acordo com Van Wijk, Jansen e Lyles (2008), aliancas e parcerias séo
geralmente conduzidas pela alta administracdo, em um nivel corporativo, ndo envolvendo a
tomada de decisdo pelas unidades de negocio, ndo dependendo, portanto, de fatores

especificos a elas.

Acredita-se ser imprescindivel para a potencializacdo do processo de difusdo que a
organizacdo usufrua de certa centralidade dentro da cadeia de suprimentos e conte com canais
de comunicacéo efetivos com seus parceiros comerciais. Ou seja, tem-se P5: “A existéncia de
uma hierarquia entre os fatores inter e intraorganizacionais, na qual estes seriam precedidos
pelos primeiros, que contribuiriam de forma mais efetiva para o processo de difusdo de

inovagOes no ambito da cadeia”.

O Quadro 5 resume 0s cinco pressupostos apresentados:
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Quadro 5 - Pressupostos de pesquisa

Pressuposto

Enunciado

P1

P2

P3

P4

P5

Nas cadeias de suprimentos do setor automotivo, a montadora (empresa nodal) exerce o
papel de principal influéncia sobre as demais empresas integrantes na adocdo de
inovagoes, sendo a principal responsavel pela inser¢do de novas ideias no sistema.

A difusdo de inovagBes ocorre mais intensamente entre montadora e fornecedores de
primeira camada.

A adoc¢do de mecanismos de controle e coordenagdo voltados para uma governanca
relacional no &mbito da cadeia terd contribuicdo mais efetiva para a ocorréncia de
difuséo de inovagBes, em contraponto a adogdo de uma governanga mais contratual.

InovacBes em produtos sdo adotadas pelos fornecedores a partir de decisdo autoritaria,
mediante imposi¢do dos clientes.

H& uma hierarquia entre os fatores condicionantes do processo de difuséo de inovagoes,
na qual os fatores intraorganizaioncias seriam precedidos pelos interorganizazionais,
que contribuiriam de forma mais efetiva para a ocorréncia do fendmeno no &mbito da
cadeia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tém-se os pressupostos P1 e P4 ligados ao objetivo segundo deste trabalho, que visa

compreender e descrever o processo de difusdo de inovagdes entre montadora e fornecedores.

O pressuposto P2 relaciona-se ao terceiro objetivo, que busca investigar a ocorréncia de

difusdo de inovacgdes entre montadora e fornecedores de diferentes niveis e entre 0s proprios

fornecedores. Por fim, os pressupostos P3 e P5 relacionam-se ao quarto objetivo, que remete

ao contexto organizacional de cada integrante da cadeia e sua influéncia sobre o processo de

difusao.
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4. APRESENTACAO DO CASO

Nesta secdo sdo apresentados os casos de cada uma das empresas investigadas, com o
devido destaque aos pontos pertinentes a problemaética de pesquisa. Optou-se por dividir 0s
relatos em categorias, de acordo com o nivel de fornecimento, de forma a propiciar uma base
consistente para a analise a ser tracada. Conforme esclarecido na secdo anterior, foram
realizadas pesquisas em oito empresas integrantes da mesma cadeia automobilistica, nas quais
foram conduzidas entrevistas com representantes das areas de desenvolvimento de produtos e
relacionamento com fornecedores. Dentro de cada caso, 0s aspectos do contexto
organizacional relevantes a inovacédo identificados em cada unidade de analise, conforme o
framework apresentado anteriormente, bem como aqueles relacionados a caracterizagdo do
relacionamento com os demais elos da cadeia e 0s canais de comunicagdo existentes para a

ocorréncia de difuséo de inovagoes.

4.1 A montadora: planejamento estratégico para inovacgao

Na montadora, ndo sdo conduzidos projetos de pesquisa basica. Seu desenvolvimento
fica a cargo da matriz estrangeira. Contudo, nota-se a adogdo de uma estratégia de DP em
nivel global voltada a uma maior descentralizacdo das atividades de inovacdo para as
subsidiarias do grupo. Nos laboratorios locais de P&D, sdo desenvolvidos projetos de
pesquisa aplicada, que comumente envolvem a colabora¢do com profissionais da matriz. A
area de P&D da montadora no Brasil é dividida em duas diretorias: Design e Engenharia de
Veiculos e Engenharia de Motores. Ao todo, estima-se que essas areas empreguem cerca de
1.500 profissionais. O percentual de investimento em P&D da empresa gira em torno de 2,5%
a 3,0% do faturamento bruto, valor acima da média nacional e daquela constatada em
empresas do setor nos paises integrantes da OCDE (IBGE, 2013; TIGRE, 2006).

As entrevistas permitiram observar que o fator com maior potencial de alavancagem

para 0 processo de inovacdo € reducdo de custos. A area de compras é responsavel por
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coordenar a captacdo de propostas e a estruturacdo de projetos voltados para a redugédo de
custos. H& metas de reducdo determinadas de forma top-down pela matriz estrangeira,
desdobradas por equipes, com base nos resultados fixados no plano anual da subsidiria.
Aqui, destaca-se a figura do driver, profissional subordinado ao departamento de compras,
que recebe atribuicBes de gerente de projetos, cuja funcdo é, periodicamente, conduzir
reunides multissetoriais, ocasionalmente com a participagdo de representantes de
fornecedores, para discutir propostas de reducdo de custos e desenvolvé-las até sua

implementacao.

Além dos departamentos de P&D, as areas de engenharia e compras também possuem
grupos para prospectar e monitorar inovagées no mercado. Até o final da década de 2000,
essas areas respondiam por todo o historico de inovacdo da montadora no Brasil. Contudo,
apos a constatacdo da necessidade de difundir a cultura de inovacao por toda a fabrica e de
elevar a importancia da inovagdo no planejamento estratégico da organizacdo, criou-se
recentemente uma area de planejamento estratégico voltado para a inovacéo, com foco maior
em estratégia de inovacao e inovacdo em modelos de negdcios. Segundo os entrevistados, esta
é a area que deve fornecer mais insumos para a inovacdo nos demais setores da empresa, por
meio da promocdo de workshops e palestras, coleta de demandas internas e articulacdo dos
setores da empresa, para o desenvolvimento de projetos em conjunto. A area ndo possui status

de diretoria, mas usufrui de certa autonomia e acesso a alta administracéo.

Fica a cargo dessa area, em parceria com profissionais de outras areas da empresa,
elaborar um portfélio no qual sdo descritas as tendéncias identificadas nos mercados
automobilisticos brasileiro e mundial e as possibilidades de adogdo de novas tecnologias
diante de cenérios futuros planejados. O objetivo é construir um guia para direcionar a
estratégia da empresa e seu percurso de adocdo de inovagdes no longo prazo. Futuros projetos
sdo estruturados de forma a atender aos objetivos estratégicos identificados no portfélio. A

empresa considera o conteudo do portfolio como algo sigiloso e ndo o divulga externamente.

Os fornecedores ndo sdo envolvidos na construgcdo das estratégias que constam no
portfélio. Ha casos — isolados, de acordo com os entrevistados — de fornecedores participantes
dos projetos que surgem a partir do portfélio, de acordo com a demanda das areas da

montadora envolvidas no desenvolvimento.

Acredita-se que a inovacdo ndo diretamente ligada a reducdo de custos terd mais
chances de ser desenvolvida apenas se submetida aos processos conduzidos pela area de
planejamento estratégico para a inovacgdo, o que ira conferir certa legitimidade aos resultados
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propostos. Portanto, é mais provavel que a montadora decida pelo desenvolvimento de uma
inovacdo introduzida pelo fornecedor caso ela esteja presente no portfélio.

Os entrevistados afirmaram que a montadora reconhece a existéncia de fornecedores
com know-how tecnologico em suas areas de expertise. Esse grupo de fornecedores,
identificados por meio de um processo de selecdo baseado em desempenho e prioridade
estratégica das linhas de produto fornecidas — ndo necessariamente realizado de forma
sistematica —, acaba desenvolvendo um trabalho de parceria mais proximo, inclusive para o
desenvolvimento de novos produtos. Em ndmero reduzido, frequentemente, observa-se
trabalho conjunto entre as equipes de projetos de ambas as organizagdes, nas quais ambas se
responsabilizam por todo o processo de desenvolvimento do produto. Muitos fornecedores
desse grupo possuem, historicamente, relacionamentos com a matriz da montadora,

reproduzindo estratégias do tipo follow-sourcing em solo brasileiro.

Conforme relatado por outras pesquisas (como DIAS; PEREIRA; BRITTO, 2012),
além desses fornecedores (i) envolvidos em atividades de co-design, identificou-se a
existéncia de trés outros grupos de fornecedores: (ii) aqueles que desenvolvem produtos a
partir das especificacbes mais amplas repassadas pela montadora; (iii) aqueles que apenas
produzem os produtos de acordo com as especificacdes recebidas; e outros, (iv) que vendem
produtos comoditizados.

Em relacdo as exigéncias de fornecimento, o grupo de fornecedores que competem
primariamente por preco e ndo oferecem diferenciais perceptiveis recebe especificacdes
precisas e detalhadas, enquanto os parceiros recebem especificacbes mais amplas. Os
sistemistas, integrantes desta categoria, agregam componentes de outros fornecedores além
dos proprios nos produtos fornecidos. Segundo a montadora, no grupo de sistemistas estariam
os fornecedores mais inovadores. Ha a percepcdo de que fornecedores mais inovadores tém
melhor desempenho, o que pode ser justificado pela constatacdo de rapidas adaptacdes diante
de pressdes externas para a reducdo de margens, 0 que exige a adocdo de inovagdes com

vistas a continua busca pela reducédo de custos e a manutencdo da competitividade.

Apesar de existirem casos em que a montadora coloca em contato fornecedores com
expertises diferentes para desenvolverem projetos em conjunto, de acordo com sua prépria
necessidade — e mediante a formalizacdo da parceria via estabelecimento de contratos,
conforme ressaltado pelos entrevistados —, essa pratica ainda é rara. A percepcdo € de que 0S

fornecedores, muitas vezes, ndo estdo tdo estruturados para conduzir o processo de



51

desenvolvimento por conta prépria. Nessas situag@es, originam-se protétipos de demonstracéo
de conceito para serem submetidos a avalia¢cdo da montadora.

Apesar de incomum, foi relatada a existéncia de casos em que o fornecedor, por
iniciativa propria, abordou as equipes de desenvolvimento de produto da montadora com uma
tecnologia especifica. Geralmente, projetos e novos desenvolvimentos dos fornecedores séo
apresentados em workshops conduzidos pelos fornecedores nas dependéncias da montadora.
Organizados pelo departamento de compras, eles ocorrem periodicamente com a participacao
de pelo menos um fornecedor convidado, ocasido em que sdo apresentadas novas tecnologias
em graus diversos de desenvolvimento, inclusive, ndo estritamente relacionadas a reducéo de
custos, mas sem aprofundar em detalhes técnicos, para apreciacdo informal das equipes de

engenharia e de compras.

A partir de um workshop, profissionais de compras, que assumem a figura do
“patrocinador”, sdo responsaveis por “puxar” o desdobramento das iniciativas, podendo tomar
a decisdo de avancar com a criagdo de uma equipe com colaboradores de areas diversas de
ambas as empresas para a elaboracdo de um projeto de desenvolvimento ou adensamento de
ideias, a partir do que tenha sido exposto. A decisdo pelo inicio de um projeto como esse

passa por uma avaliacdo estratégica multissetorial.

A abertura para participacdo nos workshops existe apenas para aqueles fornecedores
vistos como inovadores, detentores de expertise e, geralmente, com um relacionamento

préximo de parceria.

Conforme apurado nas entrevistas, como principal canal de fomento a troca de ideias e
eventual difusdo de inovacdes na cadeia, ainda esta o programa especifico de canalizagédo de
ideias voltadas para a coleta de sugestbes e propostas para reduzir custos nos pProcessos
produtivos da empresa. “E a porta de entrada para fornecedores divulgarem, e ndo s
divulgarem, mas terem a paternidade das inciativas”. Por defini¢ao, qualquer fornecedor pode
apresentar uma proposta de inovagdo que propicie, preferencialmente, a reducdo de custos
para a montadora. O programa abrange fornecedores e subfornecedores, apesar de mais

timido para esse segundo grupo.
Declara um dos entrevistados:

Todos os fornecedores da montadora interessam-se pelo programa, ja que
leva a melhorias do projeto e vantagens para ambos os lados. Por exemplo,
se vocé possui uma peca melhor que a concorréncia, pode sugerir seu uso e
eventualmente garantir-se enquanto fornecedor exclusivo, mesmo sem haver
contrato formal de exclusividade.
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Propostas podem ser submetidas via uma plataforma informacional especifica, as
quais passam, em seguida, por avaliagfes de custo e de retorno, para opinar sobre sua
aplicacdo. As ideias do programa sdo avaliadas por um comité formado por varias areas da
montadora, que se reune periodicamente para discutir as propostas, que sdo entdo pré-
aprovadas ou rejeitadas. As ideias sdo avaliadas em termos de custo-beneficio, facilidade de
implantacdo e disponibilidade de recursos para testes. Apos a preaprovagdo, o comité planeja

o0 cronograma do projeto e determina os envolvidos e recursos a serem dispendidos.

Caso a ideia seja implementada, o fornecedor ganha um prémio financeiro
correspondente a um percentual do valor economizado pela montadora no ano. Essa
recompensa figura como Unico incentivo concreto a difusdo ativa de inovagdes por parte dos
fornecedores. Internamente, a montadora desenvolve ainda programa similar com seus
funcionarios, o qual prevé abertura para a sugestdo de ideias de interesse econémico para a

empresa.

Os entrevistados da montadora percebem que fornecedores ndo tém iniciativa para
trocar inovacGes ou desenvolver iniciativas entre si, principalmente devido a baixa
capacitacdo de grande parte deles e a centralizacdo dos processos de P&D nas matrizes

estrangeiras.
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4.2  Fornecedores de primeiro nivel: diferentes graus de parceria

e Fornecedor 1A

A empresa 1A € uma multinacional especializada na fabricacdo de sistemas para
portas de veiculos. Tem na montadora analisada um de seus principais parceiros comerciais,
apesar de fornecer também para outras instaladas no pais. Originalmente, veio para o Brasil
para atender as demandas de outra montadora, expandindo seu portfolio de clientes no

periodo de pouco mais de uma década de operacdo em territdrio nacional.

O grupo do qual faz parte é reconhecido internacionalmente como inovador, tendo
sido agraciado com prémios de inovacdo no ambito das linhas de produtos fabricados. A
inovacao € vista como prioridade estratégica, como forma de manter-se a frente do mercado e
de destacar-se em meio aos demais concorrentes. Foi responsavel pela introducdo de mais de
um produto novo para o mercado brasileiro, sempre estando na lideranga no desenvolvimento

de novas tecnologias para se destacar em meio a concorréncia.

Na percepc¢do dos entrevistados, contudo, a introducdo de novos produtos &, em regra,
puxada pela montadora. Nas palavras de um dos profissionais: “A montadora nos aborda com
0 problema, e nos trazemos o que existe no nosso portfolio para ser aplicado aqui”. Um
exemplo citado envolve a aplicacdo local de um mddulo de plastico em substituicdo ao de
aco, cuja tecnologia foi trazida para o mercado brasileiro por outras unidades da empresa, a
partir de demanda da montadora para a redugdo de peso, em busca de maior eficiéncia
energética dos veiculos automotivo, que, por sua vez, € uma resposta da montadora ao Inovar-
Auto.

H& casos em que a montadora aborda o fornecedor para que este desenvolva, sem
expectativas de retorno no curto prazo, especificacbes de componentes para novos projetos,
para serem posteriormente oferecidos para cotacdo aos demais fornecedores. Nesse caso, a
empresa desenvolve o caderno de especificagbes em conjunto com a montadora. Além de
possibilitar o estreitamento entre as relacdes comercial de ambas as empresas, essa pratica é
interessante para o fornecedor por propiciar o conhecimento das demandas futuras do cliente
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e, assim, antecipar esforcos para, eventualmente, atender as especificacfes desse projeto
especifico.

Devido ao grande volume de negocios da empresa com as montadoras, ha um contato
semanal entre engenheiros das empresas, ocasido em que as equipes Se encontram para
discutir projetos especificos em andamento ou novos projetos para cotagdo. Nesses encontros,
h& espaco para o fornecedor sugerir novas solugdes para a adequagdo dos materiais utilizados
as especificacOes dos projetos tratados. No entanto, as sugestdes, geralmente, giram em torno
de melhorias apenas de carater incremental. Na percepcdo dos entrevistados, a introducédo de
novos produtos é dificultada pela exigéncia da chancela da matriz estrangeira. Como ¢é
comum no setor de autopecas (DIAS; SALERNO, 1998), a 1A concentra 0 P&D em um
centro fora do pais. A centralizacdo de esforcos de desenvolvimento é justificada pelos

ganhos de escala, fator importante para o0 mercado em que atua.

Nesse contexto, ideias de novos produtos e conceitos devem ser encaminhadas pela
engenharia avancada para a matriz, que procedera a anélise de sua viabilidade e interesse em
seguir com o desenvolvimento. Sobre o processo, afirma-se que “o lead time para a
implementacdo é longo; o processo é muito amarrado”. A rigor ndo ha flexibilidades nem
para pequenas mudancas. A aprovacdo das mudancas pode ser mais rapida para casos mais
simples, dependendo das andlises exigidas pela matriz. Mesmo inovacdes de ruptura em
processo sdo restritas, devido a existéncia de padrdes e conceitos globais a serem seguidos

pelas empresas do grupo.

Mesmo com essas restricdes, ha na unidade brasileira um programa formal de ideias e
sugestdes de que os funcionarios sdo incentivados a participar. Ha casos de conceitos para
produtos desenvolvidos no Brasil e que passaram pelo processo de aprovagao que atualmente

compdem patentes da empresa em um nivel global.

A subsidiaria cabe a conducdo dos projetos de aplicacdo e tropicalizacdo, que
envolvem a selecdo de fornecedores e materiais localmente, seguindo a estratégia glocal — a
estratégia de produto é global e as aplicagdes sdo locais. Assim, a unidade brasileira tem
autonomia apenas para opinar quanto a aplicacdo do produto, desde como instalar os
componentes existentes no veiculo nacional até como aplicar materiais encontrados em
territorio nacional. Esse processo de adaptacdo envolve, primariamente, a determinacdo das
melhores formas de fazer uso dos recursos locais para obter maiores vantagens competitivas e

custos reduzidos.
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As principais fontes de inovacao para os projetos de aplicacdo e tropicalizagdo séo as
areas internas a empresa e outras empresas do grupo. Ha casos de especialistas estrangeiros de
outras unidades vindo para o Brasil para auxiliar no desenvolvimento de projetos de aplicacéo

de determinado produto.

No que diz respeito a seus fornecedores diretos, a 1A possui iniciativas especificas
voltadas para o desenvolvimento individual de parceiros comerciais. Um grupo de
especialistas trabalha juntamente com determinados fornecedores com o objetivo mais amplo
de promover o aperfeicoamento. Outros grupos, simultaneamente, trabalham em projetos
especificos para discutir melhorias em processos produtivos determinados. O principal
objetivo seria identificar a necessidade de melhoria de qualidade, competitividade e
produtividade, com o objetivo ultimo de reduzir custos para a empresa. Quando se nota maior
consolidacdo dos processos produtivos e do dominio sobre a tecnologia de manufatura por
parte dos fornecedores, sdo conduzidos projetos mais aprofundados de transmissdo de
conhecimento e planejamento avancado de qualidade, dentre outros.

Afirma-se que € dificil encontrar fornecedores qualificados para as atividades de
desenvolvimento em conjunto, a exemplo do que ocorre com a montadora. O que percebem é
a existéncia de fornecedores pouco estruturados, sem a capacidade de diferenciacdo
necessaria para o desenvolvimento de oportunidades de inovacdo. H4 uma pequena parcela de
parceiros em que essa situacdo torna-se possivel. Geralmente, sdo subsidiarias de
multinacionais. Empresas nacionais com maior nivel de capacitacdo existem, mas constituem

a excecao.

Claramente, no caso do fornecimento de produtos mais complexos e com maior grau
tecnoldgico, had maior espaco para discussdes aprofundadas sobre a tecnologia e
oportunidades de inovagéo. Contudo, conforme posi¢cdo de um dos entrevistados, produtos
mais simples também tém potencial para ganhos decorrentes de inovagdes, 0 que pode ser
ilustrado pelo exemplo de uma inovagao em processo adotada por um fornecedor de etiquetas

para pallets, que acabou por propiciar economias anuais significativas.

e Fornecedor 1B
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A empresa 1B é uma subsidiéria de uma multinacional responsavel pela producédo de
carrocerias para veiculos que tem o Brasil como seu principal mercado. Ndo h4 um centro de
P&D local: “Tudo que temos veio da matriz, baseados em processos existentes nas fabricas de
1&”. Ndo ha casos de desenvolvimento local de produtos novos para o mundo. Isso é atribuido
a percepcdo de que o produto “carroceria” ndo oferece espaco para o desenvolvimento de
inovacdes localmente, a exemplo de outros sistemas, como cambio e motores. No Brasil, sdo
destinados 2% do faturamento para novos desenvolvimentos de projetos de aplicacdo em
conjunto com as montadoras. Estima-se que o valor investido em P&D chegue a 3% para o

grupo no nivel mundial.

No Brasil, a inovacdo é, para a empresa, geralmente, oriunda de processos
colaborativos com fornecedores e clientes, sendo a demanda deste Ultimo grupo a maior fonte
para novos desenvolvimentos ndo s6 de novos produtos, mas também de processos,

exemplificado pelo caso a seguir:

Tivemos de adotar um maior nivel de automatizagcdo em nossos processos
para adequar as mudangas nas plataformas dos produtos do cliente,
decorrentes de pressdes da concorréncia que forcaram a montadora — e,
consequentemente, seus fornecedores — a adotar um padrdo mais elevado de
acabamento nos veiculos produzidos. Assim, passamos para 0 mesmo nivel
de automacdo da montadora.

Constata-se que o fornecedor 1B possui um relacionamento estreito com a montadora
dentro e fora do Brasil. O alto grau de integracdo com a montadora € exemplificado pelo fato
de os funcionarios do fornecedor possuirem crachas de funciondrios da montadora para
ingressar na fabrica, conferindo-lhes liberdade para ir e vir a qualquer momento. Ha equipes
de tecnologia de ambas as empresas trabalhando em contato periddico.

O desenvolvimento em conjunto de projetos de aplicagdo e adequagdo de
especificacbes ocorre mediante trabalho proximo entre as equipe de engenharia. Esses
projetos necessariamente passam pelo aval da matriz, que, frequentemente, envolve
especialistas proprios em etapas dos empreendimentos. No entanto, diferentemente do
fornecedor 1A, ndo se enxerga essa necessidade de aprovagdo da matriz como um obstaculo
ao desenvolvimento. Segundo o entrevistado, o compartilhamento de expertises contribui para
garantir maior fluidez de todo o processo de desenvolvimento e melhores resultados. O
entrevistado ressalta o papel dos fornecedores no acompanhamento do desenvolvimento e sua
contribuicdo para a reducdo dos prazos de desenvolvimento dos novos produtos pela

montadora.
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Para um projeto de plataforma especifico, desenvolvido em conjunto, a
responsabilidade pela produgéo de carrocerias entre o fornecedor e a montadora foi dividida
entre ambos, ficando cada um responsavel por uma linha de produtos. Tendo iniciado a
producdo quatro meses antes da montadora, o fornecedor percebeu a necessidade de fazer
adaptacdes no processo. A alta integracdo entre as equipes de engenharia e a existéncia de
canais de comunicacdo estruturados possibilitou que a montadora tivesse conhecimento das
alteracdes e as implantasse antes de iniciar sua producao, o que evitou que a empresa tivesse

que passar pelos mesmos obstaculos enfrentados pelo parceiro.

Ressaltou um entrevistado que a ado¢do de um programa de qualidade pela
montadora, em meados da década de 2000, acabou impondo padrGes e politicas de
manufatura também a seus fornecedores diretos. Por meio do programa, os fornecedores
passam por um processo de credenciamento em que se avalia sua adequacdo a praticas
voltadas para a melhoria continua dos processos produtivos, a redugdo de desperdicios e a

otimizagao do controle de estoques, entre outras.

Os fornecedores de primeiro nivel, por sua vez, impdem essas praticas a seus proprios
fornecedores, uma vez que sdo interdependentes no atendimento aos padrdes exigidos. Torna-
se, assim, necessario trabalhar para difundir os novos padrdes de qualidade e processos aos

demais niveis. Exemplificou um entrevistado:

A exemplo do que a montadora faz conosco, fazemos com nossos
fornecedores. Os produtores de parafusos e porcas, ha até pouco tempo, ndo
tinham processos de conferéncia automatizados. Agora, estamos obrigando,
formalmente, todos os fornecedores a entregar pegas 100% certificadas,
mesmo as pequenas.

Para isso, o fornecedor 1B estruturou um programa proprio de desenvolvimento com
os fornecedores, similar ao que é desenvolvido com a montadora. O canal de comunicacao
existente com os fornecedores de segundo nivel envolve, inicialmente, os setores de compras
e qualidade. O relacionamento com fornecedores inicia-se com a visita comercial, que
identifica potenciais fornecedores, seguida de uma visita da area de qualidade, quando se
validam as instalacfes dos laboratorios e os meios de controle empregados. A certificagdo dos
fornecedores envolve a realizacdo de uma auditoria inicial, a verificacdo dos certificados de
qualidade e a comprovagdo da “robustez” do processo produtivo, que deve ter capacidade
para atender a demanda prevista com o patamar de qualidade desejado. As areas técnicas
entram em um segundo momento, em projetos especificos. A partir da formalizacdo das

tratativas comerciais, passam a ocorrer reunides periodicas para a discussao e a avaliacdo do
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andamento dos projetos, feitas em conjunto com os setores de qualidade, compras e

desenvolvimento de produtos.

N&o ha um espaco formal para a troca de ideias entre os fornecedores, a exemplo do
programa de canalizacdo de ideias implantado pela montadora. Ha, entretanto, programas de
recursos humanos para recolher, internamente, sugestdes de melhoria de tecnologias e

reducdo de desperdicios e custos.

Como relatado, percebe-se que para ambos os sistemistas, 1A e 1B, o relacionamento
com a montadora é de parceria. A ocorréncia de desenvolvimentos em conjunto enquadra
ambos enquadram-se na classificagdo (i). Apesar de, na maioria dos casos, as ideias de novos
produtos virem da montadora, ha espaco para que os fornecedores sugiram melhorias para
melhor adequacdo das pecas a serem desenvolvidas. A afinidade com a montadora é
determinada pelo alto volume de negocios, mas também pela existéncia de fortes
relacionamentos interpessoais. Nesse cenario, reconhece-se que é de grande importancia a
capacidade de se identificar a necessidade latente dos profissionais da equipe do cliente e de
disponibilizar solugbes adequadas para 0s projetos em desenvolvimento e a serem
desenvolvidos. No entanto, essa abordagem ndo ocorre de forma ativa por parte do
fornecedor. Na maior parte dos casos, as equipes de engenharia que trabalham em conjunto
com profissionais da montadora sdo abordadas com demandas e especificacdes ja definidas,
mesmo que amplas, em alguns casos. Nesse cenério, resta ao fornecedor convencer sobre

especificacbes mais adequadas para aquela aplicacao.

A oportunidade para o fornecedor apresentar novas tecnologias préprias e iniciar
discussbes sobre sua aplicacdo ocorre nos workshops organizados pela montadora, dos quais
participam ambas as empresas investigadas. Alem dos workshops e dos encontros periddicos
entre equipes de engenharia, a comunicagéo se da remotamente, dependendo da situacdo. Um
relacionamento proximo entre profissionais do fornecedor e montadora permite que um entre
em contato diretamente com o outro, ndo sendo necessario acionar as equipes comerciais para
intermediar as discussdes. Isso contribui para a efetividade da comunicagdo e para 0s avangos

de possiveis projetos, em um primeiro momento.

Com relagdo a seus fornecedores, sdo ressaltadas dificuldades para a adogdo de
praticas similares, apesar de terem relatado quem buscam ativamente projetos colaborativos
de inovacdo. Os principais obstaculos apontados para a concretizacdo de parcerias de mais

longo prazo seriam: a baixa capacitacdo dos fornecedores de segundo nivel, baixos
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investimentos em novas tecnologias e falta de uma cultura para inovacgdo: “Achar que vai

continuar trabalhando na mesma forma o resto da vida”.

Com os fornecedores menores o fornecimento € mais pontual. Constatada a
necessidade para determinada peca, é feita sua cotacdo entre os fornecedores certificados,
seguida da compra. Quando é um fornecedor maior ou uma multinacional, reproduz-se o
mesmo relacionamento que existe com a montadora, embora, conforme afirmagao de ambos
0s entrevistados, essa situacao constitua a excecdo. Vale ressaltar que neste grupo ha também

empresas nacionais:

Existe um caso de um fornecedor de origem nacional que tem um nivel de
automatizagdo até mais elevado que o nosso. Fornecem também diretamente
para a montadora. Percebemos que tem uma expertise tecnoldgica
diferenciada.

e Fornecedor 1C

A empresa 1C diferencia-se das anteriores. E nacional, de grande porte, responsavel
pela producdo de pecas a partir de injecdo em termoplasticos. Para o setor automotivo,
fornece produtos aplicados no acabamento dos veiculos, componentes de vdo de motor e

elementos de fixacao, dentre outros.

Nota-se a existéncia de um relacionamento mais transacional, formalizado por meio de
contratos com a montadora, em contraponto as parcerias de longo prazo, observadas nos casos
anteriores. Apesar disso, a empresa estad submetida a processos de auditoria para verificacao
da qualidade, da capacidade tecnologica e da confiabilidade, pré-requisitos para o
fornecimento. O relacionamento se d& de forma similar ao observado entre sistemistas e
fornecedores de segundo nivel, o que levaria ao enquadramento da empresa na classificagdo

(iii), de fornecedores que produzem produtos a partir de especificacfes repassadas.

Ha na empresa uma area responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos,
encarregada, principalmente, do desenvolvimento de moldes para o atendimento &s novas

requisicOes dos clientes. Seu foco esta em produzir ao menor custo possivel, para oferecer ao
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cliente um preco competitivo. N8o ha contato intensivo entre as empresas de engenharia,

restringindo-se, fundamentalmente, as tratativas comerciais.

Percebe-se que sua estrutura assemelha-se aos fornecedores de segundo nivel,
apontados por um de seus proprios representantes, como os “elos fracos” da cadeia, conforme

serd discutido na proxima secéo.

4.3  Fornecedores de segundo nivel: o “elo fraco” da cadeia

e Fornecedor 2A

O fornecedor 2A é uma empresa nacional de médio porte, fabricante de ndcleos de ago
eletromagnético para transformadores, motores e geradores elétricos. Para a empresa 1A, sdo
fornecidas laminas para motores elétricos para aplicacdo automotiva na ventilacdo interna dos
automoveis. Os principais contatos comerciais dentro da cadeia automotiva sdo 0s sistemistas,

que, por sua vez, fornecem diretamente para a montadora.

Conforme o entrevistado, a empresa foi credenciada pelo sistemista para o qual
fornece por meio de um processo sistematico para selecdo e qualificacdo baseado na
capacidade de atendimento a producdo e em requisitos da qualidade. Nao ha relacionamento
direto com a montadora. O relacionamento com o0s sistemistas esta centrado na parte
comercial, de forma que “dificilmente se tem a oportunidade de discutir e buscar ideias

inovadoras”.

Os produtos sdao manufaturados com base nas especificagdes repassadas pelo cliente,
as quais, por sua vez, seriam definidas pela matriz estrangeira das empresas. Segundo o
entrevistado, falta autonomia para que as subsidiarias desenvolvam projetos por conta propria,
uma vez que estdo sujeitas ao controle das matrizes. Sendo assim, nao se enxerga espaco para
gue sejam exploradas as competéncias existentes localmente em fornecedores no

desenvolvimento de novos produtos.
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Dificilmente ocorrem parcerias especialmente voltadas para a inovagdo. J& houve a
tentativa de oferecer solugdes inovadoras para clientes que ndo foram aceitas, porque
dependeriam da aprovacdo da matriz. A auséncia de laboratorios para testes de prototipos no

pais também seria um impeditivo para investimentos em novos desenvolvimentos.

A empresa ndo aborda espontaneamente seus clientes e fornecedores. Geralmente, a
entrada da necessidade se da pela intermediacdo de um representante da area comercial, que
traz novas especificacbes de uma peca que fara parte de um produto que necessita ser

adaptado as condicdes locais.

Como declarou o entrevistado, ndo ha na empresa uma cultura voltada para a
inovacdo, nem uma equipe dedicada ao P&D. Novos desenvolvimentos, restritos & adequagéo
de processos as novas demandas do cliente, ficam a cargo da area de engenharia, composta
por trés engenheiros, dois técnicos e dois projetistas. Contudo, afirma-se que, em um nivel
estratégico, sdo vislumbradas novas oportunidades de mercado e possibilidades de melhoria
em processos existentes, com foco na reducgédo de custos internamente. A dificuldade para a
adocdo de inovacOes € atribuida ao fato de a administracdo da empresa “ndo compreender ou

enxergar o efetivo poder da inovacao™.

A empresa ndo participa de espacos formais para a troca de ideias, com excecdo de
feiras e congressos internacionais. A troca de informagfes com fornecedores estrangeiros de
maquinario e ferramental foi destacada como importante fonte de inovagdes. Eventos
organizados pelos clientes sdo poucos e “apenas filosoficos”, sem resultados concretos
benéficos para o fornecedor. Segundo o entrevistado, o cliente afirma reconhecer a expertise
do fornecedor para auxilia-lo no desenvolvimento de novos produtos, com foco exclusivo na

reducdo de custos, porém, nada substancial é oferecido em retorno.

A comunicagdo ocorre apenas quando necessario. Inexistem, portanto, reunides

periddicas entre equipes de engenharia, a exemplo do descrito na sec¢éo anterior.

e Fornecedor 2B
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A empresa 2B possui quatro unidades fabris responséveis pela confec¢do de moldes e
de pecas plasticas por injecdo. E nacional e, diferentemente da 2A, é classificada como de

grande porte.

Nas palavras de seu representante, os fornecedores de segundo nivel representam “0
elo fraco da cadeia”, “comprimidos” de ambos os lados por empresas multinacionais de

grande porte, inovadoras e com alto poder de barganha. Como descreveu:

A montadora é o elo mais forte. Ela que determina toda a supply chain, o
gue deve ser feito. O sistemista, sendo uma multinacional, com padrdes e
processos mais ajustados, também tem certa forca: A inovagdo deles acaba
sendo global. Eles tem mais acesso a inovacdo. Quando chega em nds, sendo
o transformador dos plasticos que atende o sistemista, temos atras de nos
outra multinacional, que nos fornece a resina. Uma empresa de tal porte tem
mais acesso a inovagao do que a gente. O transformador é o que tem menos
acesso & inovagao.

Essa percepcdo de desequilibrio de poder também surgiu na fala de outro entrevistado
(empresa 3B):

E uma relagio de poder muito forte de um lado, e os pequenos ficam sendo o
elo fraco. De um lado, ha empresas grandes, como as siderurgicas, e, do
outro, a montadora. No meio, sistemistas, alguns fornecedores pequenos,
outros um pouco maiores, mas ainda assim pressionados de ambos os lados.

Segundo o representante consultado, as prioridades da empresa no que tange a
inovacdo, consistem na melhoria dos processos produtivos, reducdo de custos e aumento de
produtividade. Uma vez ndo sendo sua a propriedade dos produtos, ndo ha espaco para

modificagdes das especificagdes impostas.

Um produto novo demandado pelo cliente pode exigir a criagdo de processos de
producdo ou adequacgéo dos existentes, com o desenvolvimento de moldes para novas pecas
de injecdo, o que estaria relacionado ao desenvolvimento de novos processos de producdo. O
desenvolvimento de novas aplicacdes se da com objetivos focados. N&do ha grupos de P&D
especificos. Quando necessario, 0s grupos de desenvolvimento sdo retirados dos

departamentos da organizacdo, para os quais retornam ap6s a concluséo dos projetos.

No exemplo da introdugdo no mercado de um produto para o interior da porta do
veiculo, o sistemista abordou o fornecedor com as especifica¢des prontas do produto. Coube a
este ultimo desenvolver a forma como alcancar o produto — no caso, uma forma de injetar
nova para o mercado brasileiro. A demanda por esse produto veio devido ao Inovar-Auto,
para reduzir peso do componente e obter maior eficiéncia energética para o desempenho do

veiculo. O projeto foi conduzido com gestores de ambas as empresas trabalhando em
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conjunto. Reunides eram conduzidas entre oS representantes, que, posteriormente,
transmitiam as diretrizes para seus times. Também lancaram méo de fontes externas, como

universidades, para ajudar a confirmar se o desenvolvimento estaria no caminho certo.

Quando o sistemista aborda a empresa com uma nova demanda, por vezes, ela contata
fornecedores para solicitar auxilio no desenvolvimento, ja que sdo empresas de grande porte,
multinacionais e reconhecidamente portadoras de capacidade para inovacdo. A empresa
reconhece a importancia da troca de informacGes e experiéncias com os clientes para a
difusdo de inovacdes, principalmente no &mbito do gerenciamento de negdcios. Contudo, para

a comunicacao de inovacdes percebe-se que o que existe ocorre de forma bem pontual.

Da mesma forma como afirmou o representando da 2A, o fato de o sistemista ter
autonomia restrita para atuar no desenvolvimento de produtos novos, sendo dependente da
aprovacao da matriz, acaba restringindo também a atuacéo da empresa no desenvolvimento de

produtos em conjunto. A empresa seria “bloqueada” para sugerir melhorias em produtos:

Se eu criar um grupo de P&D e desenvolver uma solugdo, ndo consigo jogar
a inovacdo para o cliente, pois o cliente depende de alguém 4 de fora para
dar o aval sobre o novo produto. Posso colocar dinheiro em pesquisa e ndo
conseguir efetivar a inovagéo.

O entrevistado reconhece que é imperativo introduzir a inovacdo no planejamento
estratégico da organizacdo, buscando diferenciar-se como forma de se manter competitiva e

de evitar uma possivel verticalizacéo:

Se vocé for pensar, ndo precisariamos estar na cadeia, somos apenas
prestadores de servigo [injecdo de plasticos]. O sistemista poderia estar
fazendo meu trabalho. Preciso me esforcar para agregar valor ao produto
dele para ndo ter esse elo eliminado. A inovagdo nesse caso € uma questao
de competitividade.

Recentemente, comegaram a ser desenvolvidos internamente seminarios de inovagéo.
De forma ainda elementar, os grupos formados procuram encontrar a melhor forma de buscar

a inovacgdo, como torna-la mais efetiva e difundi-la para dentro da companhia.

Os fornecedores 2A e 2B enquadram-se na classificagdo (iii). Apesar de afirmarem
que ha desenvolvimento de produtos em conjunto com os clientes, a abertura para os
fornecedores desse nivel formularem propostas e especificagdes desse tipo de inovacdo ainda
é restrita. Diante das novas exigéncias dos clientes, mais comumente, ocorrem a
reorganizacdo de seus processos produtivos e o desenvolvimento de novos instrumentos
(moldes para injecdo, no caso do fornecedor 2B) para a producdo de produtos novos para a

empresa, de acordo com as especificacdes previamente determinadas pelo cliente.
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Percebem-se diferencas entre eles no tocante & organizacdo interna para a inovagao.
Na empresa 2B, ha maior apoio da alta administracdo, apesar de ainda incipiente. O
entrevistado demonstrou que existe a preocupacdo com o cultivo de uma cultura inovadora
em busca da manutencdo da posicdo competitiva no mercado. A expertise da empresa parece
mais proeminente, exemplificado pelo caso da abordagem do sistemista em busca de um novo
desenvolvimento. Da mesma forma, notou-se que a propria empresa possui canais de
comunicacdo amplos, os quais permitem articular sua rede de parceiros para auxiliar no
desenvolvimento de novos processos produtivos para a adequacdo as especificacdes do
cliente. Vale destacar o fato de as demandas impostas pelo programa Inovar-Auto ja terem

alcancado o fornecedor 2B apenas, mediante demanda do sistemista a que atende.
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4.4  Fornecedores de terceiro nivel: commodities com valor agregado

Ambos os fornecedores terceiro nivel investigados sdo organizacdes de grande porte

que atuam no segmento de siderurgia.

e Fornecedor 3A

A empresa 3A é nacional, mas conta com opera¢des em outros paises. Na cadeia de
suprimentos analisada, ela atua em dois niveis diferentes, como fornecedora para a empresa
2A e como fornecedora direta para a montadora. Atualmente, mais de 30% volume de
producdo é destinado ao mercado automotivo. Seu centro de P&D no Brasil conta com quatro
décadas de operacdo. E formado por 17 laboratdrios e 150 profissionais encarregados de
aprimorar todos 0s produtos e processos da organizacdo. De acordo com seus representantes,
a organizacdo tem como estratégia estar na vanguarda da inovacdo em sua area de atuacdo,

investindo regularmente no desenvolvimento de novos produtos.

A empresa integra as primeiras posi¢cdes no ranking de pedidos de patentes junto ao
Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) no Brasil, tendo investido uma media de
0,2% a 0,3% do faturamento bruto em P&D nos UGltimos anos. Os responsaveis pelos
desenvolvimentos que porventura venham a ser patenteados recebem uma bonificacdo,
independente do retorno obtido ou esperado, no momento da publicacdo da carta patente. Os
entrevistados destacaram a participacdo da empresa em simposios internacionais de
siderurgia, oportunidade em que sdo desenvolvidos prototipos em parceria com outras
siderirgicas para a apresentacdo de novas tecnologias e a troca de experiéncias,
principalmente no que diz respeito a reducdo de peso e ganhos de eficiéncia energética em

veiculos automotivos.

Como fornecedora direta, seu relacionamento se aproxima ao dos sistemistas de

primeiro nivel descritos anteriormente. O contato entre as empresas ocorre por meio dos
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departamentos de compras e de engenharia. A equipe de assisténcia técnica, subordinada ao
setor de compras, trabalha mais proximo ao cliente, desenvolvendo os aspectos dos produtos
oferecidos, prezando pelo atendimento do pés-venda e, a0 mesmo tempo, buscando identificar

demandas a serem repassadas para a equipe de DP.

Geralmente a demanda por novos produtos vem da montadora. ldentificadas as
demandas, avalia-se 0 que é produzido e o que é possivel desenvolver e da-se inicio ao
planejamento de curto prazo. A analise que precede o desenvolvimento de um novo produto
consiste primeiramente na viabilidade mercadolégica da solucdo. Sendo interessante, a
proposta e 0 cronograma passam para a decisdo de um comité formado pela alta direcdo da
empresa, gerente geral, vice-presidente de produto e de qualidade. Aprovada, procede-se a

analise da viabilidade técnica, realizada pela equipe ligada aos processos operacionais.

Apesar de a montadora ser a responsavel pela determinacdo do aco a ser utilizado nos
novos produtos, ha abertura para o fornecedor sugerir alteragdes de aplicacdo de materiais,
visando adequar as especifica¢fes ao uso planejado.

O departamento de P&D, por sua vez, monitora 0 mercado e as tendéncias mundiais
para o desenvolvimento de pesquisa basica e outras soluc@es focada no longo prazo. Também
é acionado para um desenvolvimento piloto caso alguma demanda de responsabilidade da
area de DP exija maiores esforcos de desenvolvimento.

O programa de canalizacdo de sugestbes dos fornecedores desenvolvido pela
montadora foi reconhecido como importante para o fomento de iniciativas de inovacgdo entre
as empresas. Por meio dele, mais de uma vez, representantes da empresa sugeriram a
readequacdo de especificagbes de acos para produtos ja em producdo, ora
superdimensionados, ora subdimensionados, para as respectivas aplicacdes, ocasides em que
foram constatados ganhos de reducdo de custos. Além disso, necessariamente com frequéncia

bianual a empresa conduz workshops na montadora.

Como afirmou um dos entrevistados, “quando ha pressdo por reducdo de custos, é
inevitavel o envolvimento dos fornecedores”. Assim, justifica-se a manutencdo de espacos
para a discussdo com os fornecedores e eventual desenvolvimento de solugGes com esse

proposito.

Ocorrem também reuniBes periddicas, semanalmente, com grupos da area de
qualidade de ambas as empresas. O foco seria “apagar incéndios”, discutindo-se possiveis

solugdes para problemas enfrentados nas linhas de producdo envolvendo os produtos
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fornecidos pela 3A. Por exemplo, no caso de uma ferramenta estar exigindo ajustes frequentes
de forma a atrasar o setup da linha, s&o conduzidas reunides para discutir possibilidades de

intervencao.

O fornecedor busca, segundo os representantes, cada vez mais, estar presente na
concepgdo dos projetos de novos produtos. A empresa, ocasionalmente, é convidada a
participar do desenvolvimento de um carro a ser langado futuramente, mas sem garantias de
fornecimento. De forma similar ao caso dos sistemistas, € interessante para a 3A participar,
para que possa vislumbrar as demandas futuras da montadora por acos e ja estruturar-se

internamente para atender aquela familia de produtos.

De acordo com os entrevistados, também ocorrem interaces para o desenvolvimento
de produtos sem a participacdo da montadora. O relacionamento com clientes
reconhecidamente detentores de know-how é similar em termos de proximidade e integracédo
aquele existente com a montadora. Ha casos que a siderdrgica é chamada por uma autopegas
para desenvolver um ago com especificacfes determinadas para certa aplicagédo, com contrato
de confidencialidade e exclusividade, que seria utilizado em um projeto entre a autopecas e a

montadora.

H& casos em que a montadora incentiva esse tipo de trabalho com as autopecas,
tutoreada por ela, nas oficinas organizadas com base nas discussdes iniciadas em workshops,
sempre visando, necessariamente, a redugdo de custos. Nunca sdo envolvidos fornecedores
concorrentes. Contudo, conforme constatacdo dos entrevistados, a interacdo com a autopeca é

mais complicada, ja que ndo possui poder sobre a tomada de deciséo final do projeto:

Quando eu vou interagir com a montadora, ja estou falando com o “dono dos
bois”, quem vai me dizer sim ou ndo. No caso da autopecas, vou interagir
com ela, e ela tem que propor. Existe uma “pedra no meio do caminho”.

Enquanto fornecedora de terceiro nivel, percebe-se que o relacionamento com a
empresa 2A ¢é estritamente transacional. Com fornecedores menores, “que ndo detém know-
how”, as vendas ocorrem de forma pontual e ndo ha& preocupagdo em manter um
relacionamento de longo prazo. Mas ha casos de fornecedores de segundo nivel com corpo
técnico extremamente desenvolvido no territério nacional, estando na vanguarda do

desenvolvimento, mesmo sendo prestadoras de servicos e de origem nacional:

Essas empresas ndo vendem apenas um servigo; vendem um valor agregado.
Viram para a montadora e falam: “Esse tanque que vocé estd fazendo em
plastico, eu te proponho em aco, com revestimento organo-metélico, com
aco em sanduiche, que vai pesar menos, ser maior e possibilitar maior
economia, porque eu tenho know-how em fazer esse tanque”.



68

De acordo com os entrevistados, percebe-se que ha fornecedores de segundo nivel

especializados, mas que, conforme refor¢ado anteriormente, constituem a excecao:

O mais comum sdo empresas menores, “de fundo de quintal” que recebem as
especificacbes dos produtos e nem questionam, apenas passam para O
processamento.

Os entrevistados acreditam que mesmo se a 3A ndo fosse fornecedora de primeiro
nivel, ainda assim muitos destes comportamentos se manteriam, devido a sua cultura voltada

para inovacdo. Contudo, essa hipotese pode ser refutada pelo caso da empresa 3B.

e Fornecedor 3B

O fornecedor 3B, produtor de acos longos, também se enquadra em dois niveis
distintos da cadeia: como fornecedor de terceiro nivel e de segundo, como vendedor para

sistemistas.

A exemplo dos casos relatado, ha um nucleo de P&D na Europa, focado em novos
acos para aplicacdes globais de longo prazo. As unidades brasileiras trabalham com inovagéo,
principalmente, de processos, buscando adaptar o portfdlio as caracteristicas locais, adequar
0S processos as novas exigéncias do fornecedor, e buscar a reducdo de custos operacionais.
No caso especifico do segmento de siderurgia, percebe-se pouco impacto de uma inovagdo em
produto no aumento das vendas, o que justificaria maiores investimentos em aperfeicoamento

de processos, visando obter maior competitividade.

O desenvolvimento local de novos produtos ocorre mediante demanda do cliente.
Envolve a determinagdo de especificagBes diferentes, restritas principalmente a bitola e ao
comprimento das pecas de aco. Localmente, novas aplicaces estdo a cargo das areas de
engenharia de produto e processo, que, conforme declararam o0s entrevistados, ndo tém

contato algum com o laboratério de P&D central da Matriz.

Foi relatado o caso de uma empresa do mesmo grupo no Brasil que desenvolveu
localmente acos mais resistentes e mais leves para pneus a partir da adequacdo de um produto

ja existente fora do pais. A demanda pelo produto veio do proprio usuério do pneu, que, de
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alguma forma, pressionou a montadora a buscar um novo produto nos fornecedores que

atendessem a esse mercado.

Contudo, mais comumente ndo se observam pedidos por agos novos para 0 mercado
brasileiro; apenas adequacdo dos existentes a novas especificacGes, conforme colocado. A
demanda por novos produtos chega por meio do representante comercial que atende ao
cliente, ou de visitas aos clientes pelas equipes técnicas. H4 um programa de visitas a clientes,

pequenos e grandes, com cronogramas acordados previamente.

Caso a montadora tenha demanda por um ago para integrar um novo projeto, ela passa
as especificacdes para o sistemista, que as repassa para a empresa. A empresa, portanto, ndo
participa do projeto. Se necessario, internamente, desenvolve-se um novo processo para 0O
atendimento a demanda determinada. Em situacdes em que a demanda repassada ndo é
possivel de ser atendida pelo material especificado (quer-se uma dureza X, com limite de
escoamento Y, usando material Z), o fornecedor emite uma sugestdo de readequacao,
informando que, conforme os registros histéricos, o aco demandado ndo atende aquelas
caracteristicas. Dessa situacdo podem emergir duas alternativas: ou iniciam-se testes para um
novo tratamento do material ou para diferentes parametros de processo para se atingir as
especificacbes; ou sugere-se a aplicacdo de um material diferente. Porém, essa situacdo é
menos costumeira: “A regra €: se 0 aco esta dentro da tolerancia, a gente faz do jeito que ele

[0 sistemista] pediu”.

Afirma-se que ha uma interacdo muito forte entre a equipe técnica do sistemista e 0s
técnicos do fornecedor. Declarou o integrante da engenharia de produto e processo: “Eu tenho
um pé dentro da usina e um fora. Uma semana estou aqui, na outra viajo para visitar clientes”.
O principal canal de comunicacdo entre as organizacfes sdo as reunifes quinzenais ou
mensais em que sdo discutidas questdes de qualidade e a possibilidade de desenvolvimento de
novas solugbes. H& visitas de sistemistas para conhecer a planta e o inverso, com
representantes técnicos indo no cliente para conhecer os processos de aplicacdo do material
fornecido. Existem também programas desenvolvidos pelos sistemistas de discussdo de ideias
entre as equipes técnicas. E, uma vez por semestre, reinem-se as equipes comerciais para

apresentar expectativas para a demanda futura.

O relacionamento com fornecedores maiores € mais proximo, inclusive em um nivel

pessoal:

Os clientes maiores, mais estruturados, ja ttm um contato direto comigo.
Entdo, tendo uma duvida, entram direto em contato comigo, sem a
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necessidade de recorrer aos representantes comerciais das empresas para
intermediacdo. O relacionamento passa a ser entre as equipes técnicas.
Nesses casos, pedidos e consultas nem passam pelos vendedores; ja vém
direto para mim.

Né&o existem contratos de fornecimento entre a empresa e 0s sistemistas, fato comum
atribuido ao segmento de siderurgia. Sendo poucos os players no pais, ndo se enxerga ameaca

ao fornecimento no longo prazo.

Ha, também, fornecimento para fornecedores de segundo nivel. Nesse contexto,
enxerga-se pouca perspectiva de longo prazo, com cada venda sendo feita isoladamente. Ha
casos de problemas constatados no produto de determinado fornecedor que utilizou a matéria-
prima fornecida pela empresa, e “nem se sabia que aquilo iria para a montadora”. Nao existe a

aproximacdo com a montadora via esse canal, com a qual ndo ha contato direto:
No6s ndo somos, em parte técnica, préximos a montadora. Se existe uma
necessidade de inovacdo na montadora, ela vai passar isso para oS

fornecedores diretos dela e eles vdo conduzir esse processo internamente
para entdo passar para a gente as especificacdes da parte que nos cabe.

Por vezes, sdo acionados pelos clientes, que, pressionados pela montadora para
reduzirem suas margens, sdo forcados a requerer auxilio nas negociacGes com a montadora e
justificar os aumentos nos pre¢os dos insumos:

A pressdo da montadora é muito forte. J& fomos visitar as montadoras por
conta de que os sistemistas ndo estavam dando conta de repassar 0s
aumentos de preco para a montadora. NGs aumentamos nossos Ccustos e o
sistemista se via impossibilitado de manter suas margens e sustentar seus
precos devido as pressdes da montadora. Entdo, fomos para uma reunido
com a montadora para explicar as raz8es. Nao para negociar; apenas explicar

0 porqué dos aumentos. Eventualmente, somos acionados pelo sistemista
para dar satisfacBes sobre 0s aumentos nos pre¢os de insumos.

Os entrevistados ndo possuem conhecimento a respeito do programa de sugestdes da
montadora. Afirmam que ndo tém liberdade de propor melhorias de reducdo de custos ou

outras inovacg0es, pelo fato de ndo serem fornecedores de primeiro nivel.

Ao mesmo tempo em que os representantes do fornecedor ndo constatam abertura para
a discussdo sobre novos desenvolvimentos, um entrevistado da montadora nota que ndo ha

interesse para tal:
Os fornecedores de terceiro nivel sdo tdo grandes e atuam em mercados tdo
diversos que ndo ha interesse em atuar em projetos pontuais de reducdo de

custos ou ndo demonstram abertura para a discussdo de colaboracdes
(entrevistado montadora).

A avaliacdo de desempenho é feita indiretamente: como relatado no caso do

fornecedor 1B, os sistemistas conduzem as avaliacbes e auditorias de seus proprios
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fornecedores e reporta & montadora sobre os resultados. Ha ocasides em que participam, a
pedido dos sistemistas, provendo apoio técnico para os processos de homologacdo das pecas

junto & montadora.

N&o ha casos de se aproximar do cliente para propor algo, principalmente no caso do
setor automotivo, no qual a montadora é responsavel por impor as exigéncias de

fornecimento.

E mais um fluxo da montadora para o fornecedor e do fornecedor que é
nosso cliente para a gente do que o contrario, uma inovagdo partindo de nés
para 0 mercado. Uma vez tentamos padronizar os parafusos de roda no
Brasil, com a justificativa de que, com a escala, 0s custos seriam menores.
Simplificaria a vida de toda a cadeia, mas se mostrou impossivel.

Além disso, o processo de homologagdo de uma peca na industria automobilistica é
custoso e longo, o que inibe a proposicdo de inovacgdes e o fluxo de difusdo no sentido dos
fornecedores para montadora. Foi citado o caso de um cliente que observava ndo
conformidades em nUmero excessivo em um tipo de aco submetido a um processo de
soldagem. O fornecedor auxiliou na conducdo de testes e discussdes, para descobrir
inadequacOes entre o0 processo e 0 tipo de aco utilizado, que conta com propriedades
reduzidas de soldabilidade. O cliente, mesmo ciente dessa questdo, optou por ndo investir no
processo de homologacdo de um novo acgo, devido as exigéncias da montadora, o que

demandaria o dispéndio de altos custos de sua parte.

Apesar de contar com processos estruturados de inovacdo, a exemplo da 3A, a 3B ndo
se insere no nucleo virtuoso da cadeia e, portanto, ndo tem abertura para participar dos
espacos de troca de ideias e de projetos de co-design, o que impactaria o fluxo de difusdo de
inovagdes em que esta inserido. Ainda para o 3B, ndo haviam chegado nenhuma demanda

relacionada ao Inovar-Auto.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DO CASO

No decorrer desta secdo, inicialmente serdo apresentados e descritos os fluxos de
difusdo de inovacOes identificados a partir dos relatos dos casos apresentados. Em seguida,
serdo analisados os pontos relevantes identificados nos casos apresentados, com vistas a
caracterizacdo do processo de difusdo de inovacdes entre as organizacdes investigadas.
Buscando respostas a problematizacédo elaborada para esta pesquisa, objetiva-se descrever de
que maneira o processo interorganizacional de difusdo da inovacdo é influenciado pela
estrutura da cadeia de producdo e pelo contexto organizacional de seus integrantes,
determinantes para a construcdo de canais efetivos para a comunicacdo das inovacgdes entre 0s

parceiros comerciais.

5.1  Fluxos de difusdo de inovacdes identificados

Conforme dados coletados referentes aos casos apresentados na secdo anterior,
elaborou-se 0 Quadro 6, que visa ilustrar, de forma sistematica, os principais fluxos

envolvidos no processo de difusdo de inovagdes em produtos na cadeia.

Quadro 6 - Fluxos de difuséo de inovaces identificados

De/Para | MONT 1 2 3

MONT | NA [ | (o] O
1 | NA (| NE
2 NE [] NA []

3 NE NE O NA

M = forte direto; @ = moderado indireto; O = fraco indireto; B = moderado direto; [J = fraco direto;
NE = ndo existente; NA = ndo se aplica.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As consideragdes sobre a intensidade dos fluxos observados foram tragadas a partir
dos relatos recolhidos e tém apenas carater ilustrativo, ndo sendo objeto deste trabalho sua

quantificacdo precisa.

Como é possivel observar, predominam os fluxos originados da montadora,
difundidos, de forma direta ou indireta, para os demais niveis da cadeia. A montadora é a
Unica identificada como tendo influéncia indireta sobre toda a cadeia, por meio do “efeito
cascata”, pelo qual fornecedores diretos impdem as exigéncias de fornecimento estabelecidas
por ela aos niveis subsequentes. A intensidade da difusdo diminui ao longo dos niveis, na
medida em que as inovagOes relacionadas ao produto, em se tratando de melhorias
incrementais, impactariam menos 0s processos produtivos a montante, ja que a diferenciacdo

pode ocorrer apenas nos niveis superiores da cadeia.

Identificaram-se também, mas com menor intensidade, fluxos de fornecedores de
primeiro nivel para montadora e entre os demais fornecedores, mais comumente em diades,
ocorrendo principalmente por meio da interacdo entre equipes de desenvolvimento entre dois
fornecedores consecutivos durante a conducdo de projetos de DP em conjunto. A pratica de
codesenvolvimento entre clientes e fornecedores foi constatada em toda a cadeia — de fato,
esta é uma pratica difundida no setor automotivo (DIAS et al., 2011) —, apesar de ocorrer com
niveis diferentes de integracdo ao longo dos niveis observados.

Os fluxos de saida dos fornecedores de segundo nivel teriam menor intensidade que
aqueles de entrada. Isso se deve ao fato de relacionar-se com grandes empresas mais
inovadoras, com processos de DP estruturados, em ambas as dire¢bes da cadeia, as quais,

potencialmente, gerariam e disseminariam mais inovag0es para Seus parceiros.

A seguir, sera mostrado que a construgédo de canais efetivos para a existéncia de fluxos
de difusdo dependerd da articulacdo entre fatores intra e interorganizacionais, que
determinardo a abertura dos demais integrantes para participarem das praticas estabelecidas
pela montadora para esse fim, e que concentram os fluxos de difusdo identificados, dada sua
posicao central na cadeia. Nota-se que esses canais, contudo, permanecem restritos ao alcance
do grupo formado pelos fornecedores de primeiro nivel, que demonstram possuir niveis mais
elevados de capacitacdo e maior integracdo com a montadora, 0 que os coloca em um
posicionamento privilegiado enquanto principais agentes do processo de introducdo e

disseminacéo de novas tecnologias no sistema.
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Por fim, conclui-se que a participacdo de fornecedores de niveis inferiores somente
sera possivel mediante seu reposicionamento dentro do sistema, a partir da estruturacdo de um
contexto organizacional voltado para a inovacdo, e do reconhecimento, por parte da
montadora, de seus potenciais de contribuicdo para o processo de desenvolvimento de novos

produtos.

52 O papel da montadora enquanto principal ator de influéncia no processo de
difusdo de inovacodes

De acordo com a taxonomia apresentada por Tigre (2006) é possivel classificar uma
cadeia de suprimentos do setor automotivo como uma rede hierarquizada, composta por um
conjunto de fornecedores de niveis diferentes, organizados em uma cadeia de valor
coordenada por uma empresa nodal, que tem poder para estabelecer normas e padrdes de
operacdo a serem seguidos pelos demais integrantes. Tais redes sdo caracterizadas pela
formagdo de uma polaridade entre “nucleos virtuosos”, constituidos pelas organizacdes que
operam nas etapas da cadeia que mais agregam valor, e “nucleos competitivos”,
caracterizados pela competicdo por precos, 0s quais seriam constituidos, respectivamente,
pelos fornecedores de primeiro nivel e por aqueles de niveis inferiores. No atual contexto
mundial da inddstria automobilistica, tem-se a montadora exercendo o papel de empresa
nodal, responsavel pela manutencdo de uma governanca bem definida, por meio da
articulacdo de competéncias comerciais, operativas e de P&D (BAGNO et al., 2012; DIAS;
SALERNO, 1998).

De fato, os resultados mostram que na cadeia investigada as exigéncias de
fornecimento séo definidas pelo cliente, o que leva as montadoras a contarem com um poder
de barganha significativamente superior ao dos demais parceiros comerciais. Dadas a
complexidade dos veiculos enquanto produtos e a alta especializacdo dos fornecedores, a
montadora permanece como a Unica detentora das competéncias de integracdo e coordenagao
necessarias a integracdo e coordenacdo do processo produtivo como um todo (COSTA;

QUEIROZ, 2000), o que contribui para o desbalanceamento de poder observado.
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Além de responsavel por determinar as exigéncias de fornecimento e impor as normas
e 0s padrbes a serem seguidos pelo restante da cadeia, nota-se que € a montadora a
responsavel por “puxar” as inovacdes na cadeia. 1sso se deve, principalmente, ao fato de estar
em contato mais préximo com o consumidor final, estando propicia a coletar percepcoes e
ditar tendéncias para os demais niveis. A montadora estaria ainda mais sujeita as presses
governamentais, cujas exigéncias e programas de incentivos fiscais (como o Inovar-Auto)
interferem diretamente nas suas operacOes e projetos de produtos. A percepcdo das
organizacbes consultadas é de que os drivers de inovacdo mais comuns no segmento de
veiculos automotivos referentes a mudancgas de design e outras de carater incremental ndo dao
abertura para intervencao dos fornecedores mais a montante da cadeia, estando estes limitados
a aceitar as exigéncias e produzir de acordo com o que for demandado. Ademais, para que
uma inovacdo introduzida por um fornecedor seja adotada pelos veiculos produzidos pela
cadeia, é necessario o aval da montadora, que, muitas vezes, pode ndo estar disposta a

desviar-se de sua rota originalmente planejada.

O desbalanceamento das relacdes de poder na cadeia fica claro principalmente no caso
do relacionamento com fornecedores de niveis inferiores, o que acaba tendo impacto no
restrito grau de abertura para a introdugdo de inovacbes no sistema pelos demais elos
integrantes e, consequentemente, no processo de difusdo de inovacdo. Nas palavras de um dos
entrevistados da empresa 3B:

A montadora, é ela e o resto. A gente, de alguma maneira, ndo gosta muito
da relag&o de fornecimento com a montadora, por causa da imposig&o.

Assim, os resultados obtidos confirmam o pressuposto P1, de acordo com o qual se
tem a montadora como a figura-chave na introducdo de inovagdes na cadeia, exercendo a
influéncia mais significativa sobre todo o sistema no que diz respeito & adocdo de novos

produtos.

Entretanto, como foi possivel perceber, a montadora depende dos fornecedores para a
conducéo de atividades inovativas e de seus inputs para o desenvolvimento de novos projetos,
dados os graus diversos de especializagcdo sobre os subsistemas envolvidos no processo
produtivo. Ao introduzir uma demanda para um novo produto, ela estimula os fornecedores a
apresentarem ideias inovadoras para o atendimento as especificacdes planejadas. O fluxo de
inovacbes de fornecedores para a montadora existe, conforme mencionado, mas faz-se
necessario ressaltar alguns aspectos que restringem a participacdo efetiva deste grupo no

processo de difusdo de inovagdes na cadeia, como sera descrito a seguir.
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5.3 Adifuséo de inovag0es entre os integrantes da cadeia

Os aspectos intra e interorganizacionais elencados no quadro teérico-metodoldgico
elaborado para esta pesquisa funcionam como condicionantes a criacdo e manutencdo de
espacos de comunicacdo que atuam como canais para a difusdo de inovacdes no sistema
social analisado (i.e. a cadeia de suprimentos). A combinacdo dos fatores relacionados a
estrutura da cadeia e aos contextos organizacionais de seus integrantes determina como se da

0 processo, sua intensidade e de que forma cada empresa afeta ou € afetada pela difuséo.

O quadro abaixo ilustra praticas que surgiram nas entrevistas, identificadas como
tendo relacdo a constituicdo de tais espagos. E possivel perceber, claramente, que, aqueles
fornecedores que ndo possuem um relacionamento direto com a montadora permanecem as
margens dos programas e espacos de fomento a difusdo de inovacGes, mesmo contando com
processos estruturados de inovacdo (e. g. caso 3B), levando a menores chances de conseguir

que a cadeia adote alguma inovacao de sua propriedade.

Quadro 7 - Praticas levantadas nas entrevistas

Praticas/Fornecedor

Codesenvolvimento de produtos com a montadora %% ||
Codesenvolvimento de produtos com outros fornecedores i//%f%%/ | L
Integracdo com times de desenvolvimento da montadora //%%E |

Integracdo com times de desenvolvimento de outros fornecedores

Participacdo no programa de sugestdes da montadora

Participacdo em workshops %% /

Fonte: Elaborado pelo autor.

N&o se observam incentivos para que os fornecedores deem inicio ao desenvolvimento
de inovagdes em conjunto com a montadora, o que pode inibir o investimento de alguns em
atividades de pesquisa mais basica e o desenvolvimento de ideias ainda pouco tangiveis que
ndo tenham relacdo com os produtos atualmente na carteira de pedidos. Aquelas que se
desenvolvem, ocorrem pela identificacdo de oportunidades por ambos os lados, o que pode

acontecer apenas com ideias mais desenvolvidas e seguramente relacionadas a altas
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expectativas de retorno e reducdo de custos. Existem o0s casos de projetos de
codesenvolvimento em que fornecedores participam da especificacdo dos produtos a serem

desenvolvidos, mas ainda em carater pontual e limitado a poucos parceiros.

Conforme relatado, alguns fornecedores de primeiro nivel tém abertura para criticar as
exigéncias impostas, sugerindo mudangas, entretanto limitadas a adequacgéo da aplicacdo dos
materiais fornecidos. Sua participacdo, comumente, fica restrita a uma eventual andlise critica
das especificagcdes ap0Os serem passadas pela montadora — a utilizacdo de um ou outro tipo de
aco, por exemplo, com propriedades mais adequadas ao processo produtivo. Em casos de
fornecedores que participam de co-design, ha maior possibilidade de introducdo de um novo
produto, visto que ha espaco para contribuicdes desde a fase de concepcdo do projeto. No
geral, a percepcdo é de que a proposicdo de qualquer inovacdo por outros canais por parte do
fornecedor é dificultada diante dos altos custos de homologacdo da nova tecnologia, da
auséncia constatada de retorno no curto prazo para o fornecedor e da frequente necessidade de
aprovacao da matriz estrangeira por ambas as partes.

A concentracdo de projetos nas matrizes justifica-se pelos ganhos de escala, mas
também pela concentracdo de especialistas e disponibilidade de infraestrutura adequada para
o cumprimento dos prazos e orcamentos estabelecidos. E esperado que multinacionais adotem
uma divisdo de trabalho determinada no que tange o desenvolvimento de produtos, de acordo
com as prioridades identificadas para seus segmentos de atuacdo e com as competéncias
existentes em cada uma de suas subsidiarias (DIAS et al., 2011). Contudo, como colocado por
Galina (2003), é necessario prover autonomia a estas na alocagdo de recursos para P&D, para
garantir agilidade na exploracdo de oportunidades locais de inovagdo, situacdo em que se

observaria um cenario mais favoravel a introdugéo e disseminacao de novidades.

Nesse ponto, fundamental é encontrar um nivel 6timo de centralizacdo que possibilite
a subsidiaria usufruir das vantagens de tal modelo (DIAS et al., 2011; DIAS; PEREIRA,;
BRITTO, 2012), como parece ser na empresa 1B, que, diferentemente da 1A, aproveita da
expertise dos profissionais da matriz e da sua estrutura laboratorial de DP para garantir maior
agilidade nos processos de desenvolvimento. A questdo central aqui é determinar, com base
em fatores competitivos — globais e locais —, quais as competéncias a serem desenvolvidas

localmente e quais devem permanecer concentradas na matriz.

Apesar dessas dificuldades, ha, na estrutura da cadeia analisada, espacos para troca de
ideias que estimulam o contato montadora-fornecedores e fornecedor-fornecedor, e propiciam

a ocorréncia da difusdo de inovagdes. Esses espacos sdo oriundos da estruturagéo intencional
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de canais de comunicacdo entre parceiros proximos, que gozam de alta integracdo e niveis
similares de capacitacdo. Nesse caso, a intencionalidade advem da existéncia de
relacionamentos anteriores entre as matrizes das empresas (como no caso de follow sourcing
das empresas 1A e 1B) ou de programas de selecdo de parceiros em nivel local para projetos
cooperativos, mediante o qual se constatam suas competéncias e seu know-how nas

respectivas areas de atuacdo (como no caso da empresa 3A).

Conforme Dias e Salerno (1998), no desenvolvimento de novos produtos, tem grande
peso na decisdo de fornecimento a experiéncia do fornecedor no contato com a engenharia da
matriz da montadora, o que dificultaria, mas ndo impediria (como comprovado em relatos e
no caso da empresa 3A) a atuagdo das empresas nacionais em projetos de co-design. Contudo,
mais comumente, tem-se a engenharia nacional restrita as adaptacdes nos modelos mundiais
as condicdes brasileiras. Para componentes menos complexos, como pecas plasticas, ocorre,
por parte dos fornecedores locais, o desenvolvimento do processo produtivo, uma vez que as
especificacbes dos produtos sdo recebidas prontas dos clientes — como é o caso dos
fornecedores 1C e 2B, cujos processos formais de DP estdo estritamente voltados para a

construcdo de moldes para aos processos de injecao.

A integragcdo entre os times de desenvolvimento, nos casos apresentados,
operacionalizada por meio de reuniBes periodicas para discussdo de oportunidades de
melhoria em projetos existentes, constitui um canal de comunicagéo institucionalizado de
grande importancia. E nesses espacos que ocorrem muitos dos acordos quanto as
especificacbes das novas solugdes a serem desenvolvidas. Além disso, como o processo de
difusdo de inovagdo depende também da existéncia e proximidade dos relacionamentos
interpessoais entre colaboradores das organizacOes, esses espacos configuram oportunidades
valiosas para o estreitamento dos lagos existentes, que constituirdo espagos futuros para a
discussao de iniciativas de novos desenvolvimentos. Diversos estudos frisam a importancia
do colaborador individual no processo de inovacéo, e seu papel na lideranca e conducdo dos
demais colaboradores para a direcdo desejada (DAMANPOUR, 1991; ROGERS, 2003;
TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Relacionamentos proximos contribuem para a cria¢do de
fluxos de comunicacdo diretos sem obstaculos, inclusive, servindo de canais para a
transmissdo de informacg6es confidenciais e estratégicas com grande potencial para a criagcdo
de desdobramentos no longo prazo (GRANDORI; SODA, 1995), até mesmo de inovacdes.
Redes pessoais construidas com integrantes de duas ou mais organizagGes tém, portanto,

importante papel no processo de difuséo.
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O sistema de recompensa desenvolvido por meio do programa de sugestbes da
montadora, apesar de relevante enquanto estimulo para a introducdo de inovacgdes na cadeia,
tem escopo ainda muito restrito e ndo da espaco para o desenvolvimento de conceitos ou
inovacbes de complexidade superior ou que tratem da aplicacdo de maior ndmero de
componentes e ndo tenham relacdo estrita a reducdo de custos. Apesar da importancia de se
estabelecer um foco para as atividades de inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005),
oportunidades de novos desenvolvimentos podem néo ser identificadas ao longo do percurso
(HAMEL, 2000).

Das préticas levantadas, aquela identificada com de maior potencial de contribuicéo
para os fluxos bottom-up de difusdo de inovagbes na cadeia sdo 0s workshops organizados
pela montadora. Esses eventos constituem um dos raros canais existentes que permitem (i) a
introducdo de ideias proprias por parte do fornecedor e (ii) a discussdao de conceitos
embrionarios de possiveis inovagdes radicais. S&0 momentos em que a montadora se mostra
disposta a ouvir ideias e leva-las adiante, por meio do trabalho dos patrocinadores. Citou-se o
exemplo de um fornecedor que apresentou um material polimero, na época empregada por
dentistas para aplicacdes ortodonticas, que acabou integrando o projeto de um veiculo cinco
anos depois. A introducdo dessa inovacao ndo seria possivel por meio de outros canais, ja que

n&o tinha relacdo imediata com nenhum projeto em andamento.

Envolvendo todas as préticas citadas, a diade sistemistas/montadora abarca a
ocorréncia de fluxos de difusdo em ambos os sentidos, os quais, como colocado, contam com
diferentes qualidades. Esse cenario pode ser atribuido também ao fato de que fornecedores de
primeiro nivel, como apontado por Grandori e Soda (1995), geralmente possuem um conjunto
maior de conhecimentos e competéncias tecnologicos especificos da industria automobilistica.
Dessa forma, teriam papel mais relevante no desenvolvimento de inovagdes especificas ao
setor, em contraponto aos fornecedores localizados a montante da cadeia, cuja estratégia de
inovacdo tenderia a gravitar de forma difusa em torno de outros setores de atuacdo (BAGNO
et al., 2012). Além disso, gozam de alto nivel de especializa¢do, na medida em que o mercado
constantemente exige novos patamares tecnoldgicos para os modulos produzidos
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).

Sendo assim, pode-se afirmar que o relacionamento entre montadora e fornecedores de
primeira camada € caracterizado pela homofilia. A homofilia, nesse caso, se deve tanto aos
niveis similares de capacitacdo, como também ao nivel de especializagdo dos fornecedores de

primeira camada em aspectos particulares ao setor automotivo, o que levaria a intensificagdo
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da comunicacdo entre esses parceiros, por meio de canais de comunicagdo proximos e
diversificados, conforme relatado. Ja que a montadora tem que “comprar” a ideia de mudanga
do fornecedor, a introducdo de uma inovacao por ele € facilitada nesse contexto em que ha
maior abertura para discussdo dos potenciais beneficios da nova tecnologia. Esse fato
contribui para a difusdo de inovagOes entre montadora e fornecedores de primeira camada,
ndo s de produtos, mas também processos, como no exemplo da automatizacédo e correcdo de

parametros operacionais na carroceria das pick-ups produzidas pelo fornecedor 1B.

Como colocado por Rogers (2003) a homofilia pode agir como uma barreira a difusao
de inovagdes em uma rede de empresas, uma vez que se observa uma baixa interacdo entre
individuos possuidores de status superior em um sistema, e, geralmente mais provaveis de
introduzirem novas ideias, e 0os demais elementos do sistema. De fato, é o que se observa no
caso estudado. Constata-se que o processo ocorre de forma menos intensa a medida que se
sobe na cadeia, devido, principalmente, a baixa capacitagdo dos niveis a montante e a
auséncia de um contexto voltado a inovagdo, 0 que impactaria negativamente a construgdo de
espacgos cooperativos propicios a sua ocorréncia e ao distanciamento dos atores influentes que
regem o ritmo de introducdo de inovacBes na cadeia, nomeadamente, montadora e
fornecedores de primeira camada. Assim, a auséncia de canais de comunicagdo efetivos
impede que a difusdo ocorra para além do circulo virtuoso formado por montadora e
fornecedores de primeira camada, com excecao de casos em que, de forma autoritaria, sdo
repassados novos padrdes e exigéncias de fornecimento para fornecedores de segundo e de

terceiro niveis.

Empresas no segundo nivel, por sua vez, estdo em uma posicdo desprivilegiada — o
“elo fraco” —, uma vez pressionadas de ambos os lados por organizagdes com significativo
poder econémico. De um lado, sistemistas desenvolvem inovagdes para atender as demandas
da montadora. De outro, grandes players dos ramos de siderurgia e polimeros, por exemplo,

que investem de forma consideravel em pesquisa de base.

N&o se justifica a baixa capacitagdo de fornecedores intermediarios pela baixa
complexidade dos produtos produzidos. O entrevistado 1A relatou um exemplo de inovagoes
adotadas pelo fornecedor de etiquetas para pallets, cuja mudanga na tecnologia envolvida
acarretou em uma economia de custos com impacto econdmico significativo, devido ao
grande consumo do produto pela empresa. Ademais, o intermediario precisa se capacitar por
guestbes competitivas. Conforme relatado por um dos entrevistados (empresa 2B), a presséo
pela verticalizacdo € grande. Nesse cenério, a capacitacdo influenciaria na decisdo de make or
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buy da montadora ou sistemista, e, por conseguinte, na manutencdo da posi¢cdo da empresa na

cadeia.

Observa-se, desse modo, que o fenbmeno em anélise ocorre mais intensamente entre
os integrantes do nucleo virtuoso, formado pela montadora e aqueles fornecedores de
primeiro nivel possuidores de competéncias tecnoldgicas reconhecidas por ela. A partir do
relatado, confirma-se o pressuposto P2, que levantava a hipétese de que a difusdo de

inovacOes ocorreria mais intensamente entre montadora e fornecedores de primeira camada.

O relacionamento cliente/fornecedor tende a um maior nivel de cooperacdo e
horizontalidade quanto mais a jusante na cadeia (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000), o que
pode ser justificado pelo reconhecimento por parte dos clientes do know-how detido pelos
fornecedores sobre determinadas tecnologias. Estando esses fornecedores sujeitos a
mecanismos de controle e coordenacdo menos formalizados e mais flexiveis no ambito da
governanca exercida na cadeia, e a relacionamentos mais horizontalizados, é possivel
confirmar também o pressuposto P3, que rege sobre os graus de formalizacdo dos
relacionamentos existentes. Uma governanca mais transacional é observada nas trocas entre
fornecedores menores (montadora/1C, 3A/fornecedores de segundo nivel, 3B/fornecedores de
segundo nivel, por exemplo), que dificultariam a ocorréncia da difusdo por ndo permitirem o

estabelecimento de canais de comunicacgéo para a devida comunicacgéo de ideias.

Contudo, diferentemente do que se pensava, a difusdo das inovagdes em produto,
apesar de terem seus early-adopters mais provavelmente no nucleo virtuoso, ndo se restringe
a ele, ja que a adocdo da inovacdo deve ocorrer de forma simultdnea em toda a cadeia. Caso 0
nucleo virtuoso tenha optado por adotar tal inovagdo de produto, toda a cadeia deve adota-la
(ou adotar inovacdes relacionadas a seu technology cluster, como novas matérias-primas, caso
necessario), ja que um novo produto terd impacto em toda a cadeia de producdo. Apesar de
raramente a introducdo da inovacao no sistema se iniciar em um fornecedor de primeiro nivel,
conforme argumentado, também nesses casos a adog¢do ocorre em conjunto com a montadora,

que acaba por deter a palavra final sobre o plano de producao.

Assim, uma empresa somente pode optar por introduzir uma inovacdo em produto
caso a decisdo seja acordada com os demais parceiros, que contribuirdo, de alguma forma,
para a producdo daquele produto, j& que isso exigird inovacbes também nos produtos e
processos dos niveis anteriores de fornecimento. Esse acordo ocorre de forma mais autoritaria

a medida gue se move a montante da cadeira.
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Nesse ponto € valido apontar que, a necessidade de se acordar sobre a adog¢do de uma
inovacdo em produto, acaba fazendo com que o processo de difusdo deixe de contar com
elementos de espontaneidade, que geralmente o caracterizam em outras circunstancias
(STEWART, 1987). O ciclo de tomada de decisdo a respeito da inovacdo (conhecimento-
persuasao-decisdo-confirmacdo) passa a ocorrer em um nivel supraorganizacional. Para
garantir que a implementacéo da inovagdo va ao encontro das reais necessidades da cadeia é
necessaria a colaboracdo entre os diferentes elos, reforcando ainda mais a necessidade de um
gerenciamento efetivo de relacionamentos no nivel da cadeia. A integracdo entre as empresas

tem neste quesito importancia inquestionavel.

Isso é verdade especialmente no caso de inovagdes radicais, que acarretardo em
mudancas significativas em um namero maior de componentes. Para inovagdes incrementais,
caso a diferenciacdo do produto ocorra a jusante, por vezes, é possivel que o fornecedor de
segundo ou terceiro niveis ndo sejam afetados e, portanto, ndo tenham que adotar a inovacdo
relacionada. Contudo, caso sejam estes 0s proponentes de uma novidade, observam-se
dificuldades ainda maiores no processo de difusdo: uma vez tendo seu produto processado por
todos os demais niveis da cadeia até o produto final, é necessario que a inovacdo seja aceita
por todos 0s integrantes, ou, no minimo, pela montadora, que se encarregara de impor a
deciséo para o restante da cadeia. Mas, considerando que o relacionamento com a montadora
é, em alguns casos, inexistente, a ocorréncia desse cenario € improvavel, no minimo, ou até

mesmo impossivel.

Entre a montadora e os fornecedores mais proximos, a decisdo sobre a inovagdo em
produtos é geralmente feita de forma coletiva. Apesar de certo desbalanceamento de poder, a
abertura para que esses fornecedores argumentem quanto a necessidade de adequagéo,
decorrente de relacionamentos mais horizontais, permite que estes também tenham certo
poder de barganha na negocia¢do no momento da adocdo. Bagno et al. (2012) observaram que
a horizontalizag&o dos relacionamentos entre montadora e sistemistas traria flexibilidade para
incorporacdo de novas tecnologias por parte dos primeiros niveis da cadeia automobilistica.
Contudo, no caso, apesar de as relacBes serem mais horizontais, essa flexibilidade é limitada,
ja que sua adocdo depende de uma decisdo coletiva, em uma situacdo em que ainda se

observam diferencas de poder entre ambas as partes.

Assim, retomando o pressuposto P4, observa-se que a natureza da tomada de decisao
dependerd do nivel da cadeia em que se encontra a anélise, ndo sendo possivel generaliza-lo

para todo o sistema. Apds a avaliacdo dos beneficios da inovacdo, é necessario que 0S
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parceiros acordem quanto a sua implementacdo. Portanto, para os players a jusante, esta
decisdo se aproximaria mais de uma decisdo coletiva, enquanto que, para 0s niveis seguintes,
se daria de forma autoritaria, ja que ndo se reconhece as competéncias desses fornecedores e
sua potencial contribui¢do no processo de adogdo da inovacdo (apesar de existirem empresas

com know-how a exemplo do fornecedor 3B).

Com relagdo a tomada de decisdo quanto a inovacdes em processo, estas ocorrem de
forma opcional, como no exemplo da automatizacao e correcao de parametros operacionais na
carroceria das pick-ups produzidas pelo fornecedor 1B, mas também de forma autoritaria,
qguando a montadora impde padrdes de qualidade a serem seguidos por toda a cadeia. Como
observado nos relatos, a imposicdo de tais normas e padrdes pelas montadoras aos
fornecedores de primeira camada acarreta o subsequente repasse em “efeito cascata”
(DORAN, 2004) aos subfornecedores da cadeia, contribuindo para a difusdo no sistema como
um todo. A forma como a empresa se organiza para a inovagao vai impactar na rapidez de
resposta com que atende a nova imposicao, tendo consequéncias na sua competitividade no

longo prazo.

54 Fatores condicionantes a difusédo

E importante ressaltar a constatacdo da existéncia de contextos organizacionais
diferenciados em todas as camadas da cadeia, como exemplificado pelos casos mencionados,
0 que impossibilita tragcar generalizacdes sobre 0s aspectos intraorganizacionais baseando-se
exclusivamente na posicdo em que a empresa se encontra na cadeia. Portanto, quanto ao
pressuposto P5, observando os casos dos fornecedores 1C e 3B, percebe-se que ndo ha uma
hierarquia entre os fatores intra e interorganizacionais, mas deve haver uma combinacao de

ambos de forma a potencializar os fluxos de inovagéo.

A empresa 3B, apesar de apontada como inovadora e possuir processos formais de DP
— ainda que, localmente, apenas focados na aplicacdo dos projetos desenvolvidos
exteriormente —, ndo tem abertura para participar dos espacos de troca de ideias com a

montadora, 0 que potencialmente levaria a difusdo de inovagdes entre os parceiros. Devido a
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sua atuacdo em outros mercados, é valido argumentar que ndo seja de seu interesse cultivar
um relacionamento mais proximo com os grandes players da industria automobilistica.
Contudo, pode-se levantar a hipotese de que a distancia seja o principal fator que impeca a
criacdo desse tipo de relacionamento, uma vez que ambas as empresas 3B e 3A — estando esta
trabalhando em parceria e usufruindo de um relacionamento mais aberto —, apesar de atuarem
em segmentos diversos, sendo o automotivo, tém neste um de seus principais mercados. Por
outro lado, é provavel que a montadora, seguindo sua estratégia de racionalizacdo da rede de
fornecedores, ndo tenha a intencdo de preencher essa mesma vaga com fornecedores de
segmentos e capacitagdes similares, 0 que acarretaria em maiores custos de coordenagéo,

riscos mais elevados e maiores necessidades de investimento (DORAN, 2004).

Ao mesmo tempo, é importante ponderar que, a empresa 1C, apesar de localizada de
forma central no sistema, permanece as margens dos processos de inovacdo no nivel da
cadeia. Conforme Doran (2004), além dos fornecedores envolvidos na producéo de médulos e
sistemas, no primeiro nivel também é possivel encontrar fornecedores com niveis inferiores
de capacitacdo tecnoldgica, operacGes em escala reduzida sem presenca global, e que seguem
estratégias exclusivamente reativas, limitando-se a seguir as diretrizes da montadora. S&o
esses fornecedores, que, segundo Dias e Salerno (1998) tendem a ser deslocados a montante
da cadeia produtiva, passando a negociar com 0s sistemistas e ndo mais diretamente com as
montadoras, ressaltando também para esse caso a inovacdo como fator competitivo

fundamental.

Os processos internos de DP, assim como no caso do fornecedor 2B, sdo voltados para
0 desenvolvimento de novos processos produtivos para adequacdo as especificacOes de
producéo impostas pelos clientes. Nao foi constatada, portanto, a existéncias de atividades de
desenvolvimento de novos produtos para serem introduzidos na cadeia. No que tange a
difuséo de inovacgOes, a baixa capacidade tecnoldgica da empresa seria um empecilho para as
etapas de avaliacdo e incorporagdo de diferentes componentes aos processos produtivos de
que participa (TIGRE, 2006).

Na determinagéo do contexto organizacional voltado para a inovagdo, o papel da alta
administragdo na disseminacgdo de uma cultura propicia a sua ocorréncia, e na estruturagéo de
mecanismos favoraveis para tal é crucial. Contudo, como colocado por Bagno et al. (2012) ao
analisarem o relacionamento entre matrizes e subsidiarias do setor automotivo, é necessario,
além da estruturacdo interna de um contexto organizacional adequado, um posicionamento

intencional nas redes interorganizacionais de inovagdo. Por serem dotadas de certa
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horizontalidade, somente serdo selecionadas para integra-las as organizagGes vistas como
detentoras de know-how pelos demais integrantes. O mesmo é valido para o relacionamento
entre montadora e fornecedores: sem gozar de um posicionamento central, o fornecedor nao
conta com abertura para participar do processo de introducdo de inovacdes na cadeia. Do
mesmo modo, se ndo conta com processos estruturados e um contexto organizacional voltado
para inovagdo, € incapaz de aproveitar sua posi¢do para desenvolver comportamentos

cooperativos e participar dos fluxos de inovacGes.

E certo que fornecedores que lidam diretamente com a montadora tém maior
possibilidades de introduzirem inovagdes e de absorverem aquelas que entram no sistema via
montadora. Contudo, geralmente séo fornecedores de capacidades tecnoldgicas mais elevadas.
Nesse contexto, os fatores interorganizacionais dependem dos intraorganizacionais e vice-
versa, mas também influenciam-se mutuamente: ao mesmo tempo em que a montadora busca
estabelecer relacionamentos mais proximos com fornecedores mais estruturados, ela propria
impdem patamares de capacitacdo que levam os fornecedores proximos a buscarem novos

niveis de competéncias.

Diante dos resultados obtidos, fica claro que o fluxo de difusdo de inovacGes entre
organizages integrantes de uma cadeia de suprimentos deve ser distinguido entre (i) aquele
que ocorre entre fornecedores de um mesmo nivel, muitas vezes concorrentes, e (ii) entre

parceiros de niveis distintos, que devem colaborar com o ciclo produtivo comum.

No primeiro caso, a competicao acaba por inibir o fluxo horizontal da difuséo, ja que
0s canais de comunicagdo entre empresas concorrentes estariam “fechados” para sua
ocorréncia. Contudo, para o desenvolvimento de inovagdes em produtos, seria este 0 espaco
com maior potencial para o surgimento de rupturas, dada o grau de especializacdo das
empresas e conhecimentos detidos sobre o processo produtivo comum. A colaboragdo em
determinadas atividades entre empresas concorrentes vem sendo adotado por um numero
crescente de corporaces como forma de alavancar o processo de cria¢éo e o desenvolvimento
de novos produtos e servigos. Esse comportamento foi nomeado como "coopeticdo” e tem
como principal objetivo o incremento do processo de inovacgdo e diminuicdo dos custos e
riscos inerentes a ele (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). No entanto, sua ocorréncia

néo foi detectada por este estudo.

Em relacdo ao segundo caso, Tigre (2006) ressalta a interdependéncia no fluxo de
difusdo em industrias de rede, processo que exige a coevolugdo de um conjunto relacionado

de tecnologias. Esse fato seria diferente da evolugdo tecnoldgica, ja que ndo se trata de uma
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mesma inovagao sendo aperfeicoada, mas esta enquanto parte de um produto a que se agrega
valor ao longo da cadeia. Como a difusdo de uma inovagdo ndo é um processo isolado, 0
sucesso na efetividade de sua adogéo &, assim, extremamente dependente da colaboracéo entre
os diferentes niveis da cadeia. A colaboracdo nesse caso teria potencial para agregar ainda
mais valor a inovacdo, na medida em que novos usudrios trazem retornos para 0S USUArios
existentes, permitindo seu aprimoramento e o0 desenvolvimento de tecnologias

complementares para apoia-la (TIGRE, 2006, p. 82).

Conforme relatado, as praticas e mecanismos que possibilitam a ocorréncia da difuséo
sdo ainda restritos a diades envolvendo parceiros em niveis consecutivos da cadeia. Se a
inovacdo é vista apenas mediante essa perspectiva, excluem-se possibilidades relacionadas a
cooperacdo na cadeia e a utilizacdo do potencial dos demais integrantes em aperfeicoar as
inovacOes a serem implementadas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Sendo a montadora a
empresa nodal responsavel por ditar a governanca da cadeia, cabe ultimamente a ela fomentar
0s canais adequados para tal, desde que os demais parceiros mostrem-se capacitados a atuar

em atividades inovativas — portanto, intencionalmente posicionando-se na rede de inovacao.

Ja que a inovacdo € um processo essencialmente colaborativo, a existéncia de
conhecimentos heterogéneos e competéncias diferenciadas constituem importante
precondicdo para a ocorréncia da inovagdo (CASTELLACCI et al. 2005; KARLSSON,
2010). Portanto, promover o envolvimento de fornecedores heterofilos, com conhecimentos
diferenciados e especializacGes diversas pode proporcionar a conquista de uma melhor
adequacao de especificacdes nos projetos e evitar mudancgas a posteriori, que possam exigir
alteracdes indesejaveis na producdo. Muitos problemas no processo de inovacdo surgem de
falhas de comunicacdo, principalmente entre atores responsaveis por diferentes funcbes no
desenvolvimento. O envolvimento de fornecedores de niveis diferentes pode levar a solugdes
mais rapidas, ja que, em alguns casos, apés ser acionado pela montadora, o sistemista recorre

a um fornecedor para auxiliar em etapas do fornecimento.

O envolvimento desde o inicio do desenvolvimento pode acelerar o processo e
igualmente abrir oportunidades para inovag@es disruptivas. Além disso, como a deciséo pela
adocgdo é, em geral, coletiva, mais fornecedores participando de sua introducdo pode levar a
uma maior responsividade daqueles que, em situacdes tradicionais, estariam sujeitos a adogéo
forcada. Afinal, maior integracdo proporciona maior capacidade de resposta e novas

oportunidades de inovagdo e reducdo de custos para os envolvidos (CHRISTOPHER, 1992;
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LIKER; CHOI, 2004). Quanto maior a proporc¢do de early-adopters, mais rapidamente poder-
se-a explorar o potencial da inovagdo em produzir resultados para o desempenho da cadeia.

Portanto, maior abertura e frequéncia de comunicacdo entre os fornecedores de niveis
diversos é critico para 0 sucesso da inovagdo, visto que a capacidade de resolucdo de
problemas dependera altamente da combinagdo dos conjuntos de conhecimentos em posse dos
fornecedores de diferentes niveis (KARLSSON, 2010; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Apesar de oferecerem vantagens claras em termos de propiciar a combinacdo de
diferentes conhecimentos e reduzir custos e prazos de desenvolvimento, a colaboracao nesses
moldes ¢ dificil de ser operacionalizada (OLIVER; BLAKEBOROUGH, 1998; TIDD, 1997
apud TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005), tanto devido a dificuldades na gestdo dos projetos,
guanto a baixa capacitacdo dos demais niveis, o que dificultaria o estabelecimento de lacos de

cooperacdo operacional e limitaria seu potencial de contribuicdo para o processo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Ainda que dependa de parcerias com fornecedores para conduzir atividades voltadas a
inovacdo, a montadora € de grande relevancia enquanto principal agente do processo de
difusdo de inovagdes no contexto do setor automotivo nacional. Nesse cenario, nota-se que a
inovacdo na industria brasileira permanece quase que exclusivamente restrita a busca por
reducdo de custos, alcancada por meio da adequacdo de especificacGes e da adaptacdo as
circunstancias locais de producdo, apesar de terem sido constatados nos anos recentes
acréscimos significativos nos dispéndios em atividades inovativas por parte de seus
integrantes (DIAS et al., 2011).

A inovacdo em produtos frequentemente surge fora do pais, aplicada em mercados
mais maduros, em que se nota maior demanda por novas tecnologias. Além da pouca pressdo
por parte dos consumidores brasileiros, que tendem a priorizar design e conforto em
detrimento de itens de seguranca e eficiéncia energética, por exemplo, observa-se a existéncia
de pouco espaco para inovacOes de ruptura, também, devido a auséncia de maior numero de
mecanismos que possibilitem um desenvolvimento conjunto menos focado na resolugdo de
questBes pontuais e projetos ja delineados. De fato, como observam por Dias et al. (2011), a
inovacdo sera beneficiada se a cooperacdo passar a envolver outras formas de parceria, como
0 desenvolvimento de programas de pesquisa em conjunto, simultaneamente com aquelas
atualmente em uso, relatadas anteriormente. Verganti (2009) afirma que, enquanto o mercado
incentiva inovagdes incrementais, as inovagdes radicais sdo puxadas pelo desenvolvimento
tecnoldgico. Assim, novos patamares tecnoldgicos no setor somente serdo possiveis por meio
do incentivo as atividades de P&D, essenciais para a competitividade das empresas, as quais
muito se beneficiam de atividades colaborativas (KARLSSON, 2010).

Como relatado na literatura, as montadoras no Brasil vém se destacando em suas
capacidades de DP, ao contrario dos fornecedores, que, em geral, com excec¢des de poucas
multinacionais e grandes empresas nacionais, ndo tém processos de P&D desenvolvidos em
um nivel local. A falta de autonomia das subsidirias na aloca¢do de recursos de P&D
também atua como obstaculo a introducdo e disseminacdo de inovagdes na cadeia. Com a
maior autonomia, a empresa poderia direcionar o desenvolvimento de produtos conforme as
oportunidades identificadas localmente (GALINA; 2003).
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Contudo, percebe-se que, gradualmente, as montadoras vém aumentando o foco nas
subsidiarias, que passaram a representar fatias mais significativas de seu faturamento, o que
auxilia na construcao de competéncias em parceiros locais, a exemplo do relatado por de Dias
et al. (2011) e Lema, Quadros e Schmitz (2012). Aliado a isso, o governo vem adotando
politicas de incentivo a inovacBes para as empresas nacionais (LOPES; BARBOSA, 2010),
principalmente no &mbito do programa Inovar-Auto, mais significativamente enfocado por
esta pesquisa, que leva as montadoras a buscarem competéncias nos fornecedores locais em
troca de incentivos fiscais. O desenvolvimento de produtos a partir de projetos conduzidos

localmente vem aumentando de forma gradual nos ultimos anos.

Como defendido por um dos representantes da montadora, apesar da recente
estruturacdo interna, com a criacdo de areas envolvidas com o planejamento estratégico para a
inovacdo, percebe-se queda nas taxas de inovacdo nos ultimos anos, o que seria atribuido a
conquista de uma posicdo confortavel da empresa no mercado automotivo nacional. A
inovagdo teria passado a ocorrer como forma de manter esse posicionamento. Conforme
indica a analise da evolucdo dos indicadores de dispéndios em pesquisa e desenvolvimento no
setor, de fato, observa-se queda nos gastos com atividades P&D com relacdo ao faturamento
nos anos recentes (2009-2011), em contraponto ao crescimento significativo observado no
triénio anterior (IBGE, 2013).

Ora, se a prépria montadora ja adota inovagdes de forma reativa, o incentivo para
novos desenvolvimentos disruptivos ao longo da cadeia é minimo, se ndo nulo. Tidd, Bessant
e Pavitt (2005) reconhecem a importancia das inovacdes radicais para a competitividade das
organizacbes — as quais os autores se referem como “descontinuas” —, mas ressaltam 0s
beneficios trazidos pelo carater continuo das inovagdes incrementais e seus impactos na
eficiéncia dos processos produtivos empresariais. Devido aos riscos assumidos no processo de
inovacéo radical, Leifer et al. (2000) observam que, realmente, muitas empresas acabam néo
investindo recursos suficientes para sua ocorréncia, perdendo a oportunidade de usa-las como
oportunidade de crescimento futuro. Contudo, para a garantia de uma vantagem competitiva
de longo prazo em mercados caracterizados por elevada dinamicidade, é essencial que as
empresas combinem inovacdo incremental continua com inovacgdes radicais esporadicas
(LEIFER et al., 2000).

Nesse cenario, politicas publicas de incentivo a inovacao assumem papel fundamental,
ja que, a partir de regulamentagdes, forcam certo nivel de tecnologia na cadeia, como, a

obrigatoriedade de freios ABS e airbags em todos os carros comercializados no pais a partir
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de 2014. Sem as pressOes governamentais, criando nas empresas a necessidade de repensar

processos e produtos, o mercado pode tender a uma “zona de conforto”.

Ao exigir a busca por pecas componentes diferenciadas na fabricacdo e composicéo
dos veiculos, nota-se maior espaco para que os fornecedores participem do processo
inovativo. Nesse cenério, a montadora passaria a buscar nos fornecedores as competéncias
para a definicdo das especificacbes dos novos produtos, de forma a atender as novas
demandas. Como exemplo, cita-se a introducdo de um maddulo de plastico em substituicdo ao
de aco, novo no mercado brasileiro, desenvolvido com foco na maior integracdo das funcdes
no modulo e reducdo de peso, indo ao encontro das novas necessidades de eficiéncia
energeética. A tecnologia para esse projeto ja existia. No Brasil foi feita apenas a aplicacdo do
projeto para o territorio nacional pelo fornecedor procurado pela montadora. O Inovar-Auto
da incentivos a montadora. Logo, é interesse dela puxar esse tipo de inovacdo dos

fornecedores.

O programa coloca-se, ainda, como oportunidade para pequenos fornecedores
nacionais, se ndo sistemistas, uma vez que concede maiores isencdes a carros com
componentes produzidos em territorio nacional. O programa parece estra sendo bem sucedido

em suscitar discussdes e promover investimentos em inovagéo:

As empresas estdo preocupadas mais em inovar do que reduzir custos
apenas, ja que, no longo prazo, serd mais benéfico. Ele tem que investir,
sendo o IPI dele vai continuar elevado (entrevistado 3A).

Ele é, contudo, ainda muito focado nas montadoras, estando a discussdao sempre
motivada por ela. Fornecedores sdo, portanto, atingidos indiretamente, quando atingidos. O
programa Inovar-Pecas, ainda em desenvolvimento no momento da publicacéo deste trabalho,
ndo contemplava desoneracOes tributarias para as autopecgas, mas ndo deixa de ser uma
oportunidade para as empresas nacionais buscarem maior inser¢do no processo inovativo da

cadeia.

A estratégia de inovagdo para paises em desenvolvimento, como o Brasil, deve incluir,
de acordo com Dahlman Ross-Larson e Westphal (2008), alem de incentivos ao
desenvolvimento do P&D local, politicas e mecanismos voltados para o fomento as atividades
de inovacdo, a captacdo de investimentos e ao desenvolvimento de capital humano. O papel

do governo no incentivo ao desenvolvimento de inovagdes, por meio de programas e
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politicas, é importante para a consolidagdo de um sistema nacional de inovagao’ efetivo capaz
de promover a geracao, aplicacéo e difusdo de novos conhecimentos, com vistas a elevacgao da

competitividade da inddstria brasileira no cenario global.

A infrequéncia na ocorréncia de inovacOes radicais pode ser atribuida ainda aos altos
custos envolvidos em sua adogdo, principalmente em um setor dominado pela escala, como o
caso do setor automotivo. Contudo, a cultura de aversdo ao risco ndo é exclusividade da
industria automobilistica brasileira, conforme pode ser constatado no levantamento feito pela
PINTEC ao longo dos anos (IBGE, 2013). Se a baixa capacitacdo dificulta o conhecimento e
a persuasdo para avaliar os beneficios da inovagdo potencial, a aversdo ao risco dificulta a
decisdo em favor da sua adogdo e, portanto, leva a uma possivel interrupcdo do processo de
difusdo, atuando como obstaculo a difusdo aos demais elos da cadeia. Assim, 0
comportamento de um dos elos da cadeia tem influéncia no desempenho do sistema como um
todo. Na busca pela otimizacdo do desempenho global, faz-se necessario buscar um maior
nivel de integracdo para fomentar espacos que permitirdo aos integrantes discutir novos
desenvolvimentos com o objetivo de mitigar riscos de implantacdo a partir de uma atuacéao
préxima e conjunta. Afinal, conforme exposto anteriormente, uma maior sinergia entre todos

0s membros da cadeia pode levar a potencializagdo dos resultados da adocdo das inovacdes.

Fundamental € superar os gargalos que impedem o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a inovacdo nas empresas brasileiras. Inovar, inevitavelmente, consome recursos
e 0 investimento nessa area, por isso, deve ser visto como prioridade para o longo prazo. A
estruturacdo dos sistemas sociais deve ser intencionalmente orientada para a inovacgdo, para

que a difusdo possa ocorrer.

Ainda que de forma timida, espera-se ter contribuido para a edificacdo das bases para
a pesquisa em difusdo de inovagOes, reconhecida como importante etapa do processo de
inovacdo nas empresas. A aplicacdo da teoria em um contexto pouco usual para este campo de
conhecimento — as cadeias de suprimentos — objetivou esclarecer as relagdes entre o
fendmeno da difuséo de inovacgdes e aspectos relativos a gestdo das cadeias de producéo e ao
relacionamento de seus parceiros, bem como aos fatores internos capazes de propiciar sua

ocorréncia entre montadoras e fornecedores, e entre os proprios fornecedores. O

"Um SNI envolve tanto a articulagdo entre os subsistemas industrial, de ciéncia e tecnologia e de
educacdo e treinamento, como também a moldura legal e politica, o subsistema financeiro e os padroes
de investimento de um pais, e as demais esferas relacionadas as circunstancias nacionais e
internacionais de uma nacdo — onde os conhecimentos sdo de fato gerados, usados e difundidos
(FREEMAN, 1987).



92

conhecimento dos fatores que influenciam a difusdo de inovagdes constitui um primeiro passo
para o entendimento da dindmica envolvida no processo e, consequentemente, para a adogéo

de uma postura ativa na obtencéo de seus beneficios potenciais.
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7. LIMITACOES E TRABALHOS FUTUROS

A impossibilidade de tratar de projetos especificos, principalmente diante da
justificativa da necessidade de se manter sigilo empresarial, impossibilitou obter-se uma
descricdo detalhada dos fluxos de inovagGes entre as organizagdes consideradas. Contudo,
manteve-se em anexo 0 roteiro elaborado para o levantamento e descricdo das inovagdes
criadas/adotadas/difundidas pelos departamentos envolvidos (ANEXO C — Roteiro para a
coleta de casos de inovagdo), de forma similar ao procedimento empregado pelo estudo de
Goshal e Bartlett (1988), como ponto de partida para trabalhos futuros. O pedido pela
descricdo das inovacOes permitira agrupar aquelas similares em clusters (ROGERS, 2003), de
forma a possibilitar o rastreamento de sua origem. Espera-se com isso complementar as
conclusdes deste trabalho e obter ilustragfes de casos de difusdo que permitam maior

compreensdo sobre as relacfes eventualmente identificadas no processo de analise.

Pode ser interessante avaliar a relacdo dos fatores com o segmento de atuacdo das
empresas. Conforme surgiu nas entrevistas, uma das justificativas para a inexisténcia de
fluxos de difusdo seria decorrente as particularidades dos mercados atendidos pelas
organizacOes e caracteristicas dos produtos oferecidos. Uma pesquisa com esse objetivo
poderia esclarecer os construtos que tém relagcdo com as contingéncias tipicas de cada
segmento e comprovar ou refutar essa hipotese. Sugere-se também proceder com a
investigacdo de representantes de fornecedores que se enquadrem nas classificacdes (ii) e (iv),

para propiciar uma ilustragdo mais abrangente da cadeia de suprimentos.

A difuséo de outros tipos de inovagdo também deve ser investigada. Apesar de ndo ter
sido o foco desta pesquisa, que se debrucou sobre inovacdes de produto, foi possivel perceber
que inovagOes em processo e organizacionais teriam um comportamento diferenciado, como
comprovado em outros estudos, e. g. Teece (1980) e Kemal (2009). De acordo com Rogers
(2005), de fato, a difusdo é influenciada pelas caracteristicas da inovacdo em si, que
determinardo a forma como as vantagens de sua adogdo serdo percebidas pela organizacéo,
sua compatibilidade com o contexto organizacional e com 0s recursos disponiveis para
propiciar sua adocdo. Esses aspectos sao mais claros no caso de inovagGes em produtos, cuja
adocdo pela cadeia serd determinada pela montadora e 0 ndo cumprimento das exigéncias

pelos fornecedores determinard sua exclusdo da linha de fornecimento. Para aquelas



94

tecnologias envolvidas nos processos particulares de producdo e na forma de gestdo das

empresas, esses aspectos ndo seriam téo evidentes.

Por fim, a aplicacdo de outras metodologias de estudo de caso, como a conducgédo de
observacao direta do ambiente de trabalho, bem como a extensdo da amostra para outras
empresas integrantes da cadeia, pode complementar a analise conduzida a respeito dos fatores
inter e intraorganizacionais e seus impactos sobre o processo de difusdo de inovagdes, e,
assim, sanar algumas das fragilidades dos métodos empregados. Apesar de as fontes de dados
terem sido capazes de revelar aspectos intraorganizacionais relacionados ao fenbmeno da
difusdo, a metodologia de pesquisa adotada ndo envolveu a observacdo do trabalho e se
restringiu ao relato de representantes de grau gerencial. Ainda tendo alcangado um grau
satisfatorio de informacdes para o nivel de andlise proposto, um aprofundamento dos aspectos
individuais de cada organizacdo integrante da cadeia de suprimentos investigada pode
propiciar uma visdo mais precisa dos fatores internos de carater micro que se relacionam com

0 processo de difuséo.
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ANEXO A - Guia para entrevista com Diretor de Inovagdo da montadora

— Enumerar e descrever inovagOes criadas/adotadas/difundidas pelos respectivos
departamentos nos ultimos 12 meses, considerando inovagdo como a “implementacéo de
um produto (bem ou servi¢o) ou um processo novo ou significativamente melhorado,
ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas
de negdcios, na organizacgéo do local de trabalho ou nas relagGes externas”.

— Principais fontes de inovacgéo (internas/externas).

— Existéncia e direcdo dos fluxos de difusdo de inovagdes na cadeia (montadora-
fornecedores, fornecedores-fornecedores).

— Quais tipos de inovacdo sdo mais frequentemente difundidos (produto, processo,
organizacional)? E mais facilmente?

— Existéncia de politicas e mecanismos voltados especificamente para o fomento a difusdo
de inovagdes entre os integrantes da cadeia de suprimentos.

— Reconhecimento dos beneficios desse fenbmeno para o desempenho da cadeia como um
todo.

— Qual o impacto da capacidade de inovacdo no desempenho dos fornecedores? Como seu
desempenho é mensurado?

— Principais fatores que levam a adocdo de inovacdes pela montadora e fornecedores
(atendimento a exigéncias de fornecimento/percep¢do dos beneficios da
inovacdo/demandas de mercado).

— Percepcdo dos fatores que contribuem para a propagacgéo de inovagOes na cadeia.

— Quais os fornecedores considerados mais/menos inovadores e quais 0s critérios utilizados
para avalia-los neste quesito. O que os difere dos demais? (capacidade de resposta diante
de uma nova demanda, proximidade, estrutura para inovagao...).

— Incentivo & inovacgdo junto com fornecedores. Existéncia de programas com esse objetivo?

— Existéncia e extensdo de programas de incentivos e qualificacdo de fornecedores.
Existéncia e extensdo de parcerias estratégicas, cooperacdo, considerando os diversos
niveis de fornecedores.

— Fatores que exigem relagGes mais formais e o delineamento de contratos mais rigidos.

— Existéncia de canais de comunicagéo entre montadoras e fornecedores estruturados com o

fim especifico de fomentar a inovacao, com e sem a participacdo da montadora.
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— Recolher indicag6es de contatos para seguir com a pesquisa.
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ANEXO B - Roteiro para condugéo das entrevistas semiestruturadas

12 Parte

— Enumerar e descrever inovacdes criadas/adotadas/difundidas pelos respectivos
departamentos nos ultimos 12 meses, considerando inovagdo como a “implementacéo de
um produto (bem ou servi¢o) ou um processo novo ou significativamente melhorado,
ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas

de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacGes externas”.

28 Parte

— Aspectos interorganizacionais
o Mecanismos de Controle

1. A organizagéo participa/incentiva/coordena algum programa de incentivos
e qualificacdo de fornecedores?

2. Quem (cliente ou fornecedor) estabelece as exigéncias de fornecimento?
Como se da a participacdo de cada um no processo de definigdo dos
requisitos?

3. Qual a principal razéo para existéncia de contratos formais entre 0s
parceiros comerciais?

4. Como caracteriza a natureza dos relacionamentos com os demais
integrantes da cadeia? Qual a proporcao de contratos que privilegiam
relacionamentos em longo prazo?

o Integracdo

1. Estabelecimento de parcerias estratégicas: com quem e com que objetivo?

2. Ocorrem parcerias para desenvolvimento de novas solu¢des? Com quem?

3. Ocorrem parcerias com fornecedores especialmente voltadas para a
inovacgao?

4. Compartilhamento de informacdes: 0 qué, com guem e com que objetivo?

5. Existem esfor¢cos para compreender e explorar as competéncias dos demais

integrantes da cadeia?
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6. Ha preocupacdo com a mensuragdo do desempenho da cadeia como um
todo?
o Canais de comunicacao
1. Principais meios de comunicacdo com montadora e demais fornecedores.
2. Frequéncia e abertura para a comunicacao.
3. Principais fontes externas de inovagédo?
4. Qual a empresa de referéncia na cadeia, no que diz respeito a adogéo das
melhores préaticas de trabalho e inovagédo?
5. Comunicacao especifica com fornecedores sobre inovaces.
o Posicionamento na cadeia
1. Quais sdo os principais contatos/parceiros comerciais diretos da
organizagdo?
2. Qual o nivel de fornecimento com relagcdo a montadora?
3. Como caracteriza o relacionamento com a montadora?
— Aspectos intraorganizacionais
o Descentralizagdo/Formalizagdo/Autonomia
1. Como a organizacdo esta estruturada? (organica/mecanicista).
2. Como ocorre a divisdo do trabalho nos principais processos produtivos?
3. Quais os principais mecanismos de controle e instrumentos de interligacao
adotados?
4. Quais as principais fontes de inovacao?
5. Para inovar o que € necessario? Quais 0s principais obstaculos?
6. Quanto tempo da geracdo/percepcao de uma ideia até sua implementagdo?
o Apoio da alta administragao
1. Hé&algum incentivo formal/informal para a inovacao (canalizagdo de
ideias, programas de incentivo a inovagdo...)?
2. Ha capacitagdes sobre patentes? Ha incentivos/premiacéo para elaboracao
de patentes?
3. Ha programas de incentivo a difusdo de ideias dentro da empresa?
o Processo de inovagao
1. Grau de estruturacdo do processo de inovagdo, metodologias, equipes
designadas, metas e indicadores de desempenho.
2. Ha mecanismos formais/informais de estimulo a criatividade?

3. Quais os principais objetivos e resultados do setor de P&D?
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Qual a principal razéo para a adocao de inovacgdes em
produtos/processos/organizacionais?
Como se da o processo de tomada de decisdo frente a necessidade de

reacao a uma demanda externa?
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ANEXO C - Roteiro para a coleta de casos de inovagéo

NOME/CARGO
EMPRESA/DEPARTAMENTO
CONTATO

Considerando inovagdo como

a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou

significativamente melhorado no que se refere a suas caracteristicas ou a

seus usos previstos. Isso inclui melhoramentos expressivos nas

especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,

facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. (OCDE, 2005)
ENUMERE e DESCREVA brevemente as inovagbes EM  PRODUTO
criadas/adotadas/difundidas pelo setor/departamento/empresa nos ultimos 36 meses
(aproximado). A primeira linha exemplifica a forma de preenchimento. Mais esclarecimentos
sdo encontrados a seguir.

INOVACAO DESCRICAO BREVE PERIODO PRINCIPAL ORIGEM DA

DE RAZAO PARA | INOVACAO

ADOCAO ADOCAO
(APROX.)

Fabricagdo de Substitui¢do de nailon por . Atendimento a

front end de . . L 1° trim. . .

. . polipropileno na fabricacéo novas requisi¢des | P&D interno
polipropileno 2011 )
do produto de fornecimento

reforgado




