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Résumé

Pour que le processus innovateur produise des bons résultats pour 1’organisation, il est
nécessaire que le temps soit consacré a sa gestion. Cette gestion est effectuée sur base des
étapes et activités qui sont proposées par les chercheurs et sont présentes dans des
publications, telles que celles de I'Organisation de coopération et de développement
économiques (OCDE), entre autre le Manuel de Frascati et Manuel d'Oslo. Cependant,
chaque organisation développe particulierement et adapte le processus d'innovation a sa
réalité, de maniere a créer des conditions pour la réalisation des objectifs fixés. Cet article,
avec une perspective théorique, fait une comparaison entre les étapes et activités du processus
d'innovation, dans la société WEG S.A. une société brésilienne dont le siége social est a
Jaragua du Sud, Santa Catarina, une société de référence sur le sujet en étude. L'évaluation a
été réalisée au moyen de la recherche qualitative, avec l'objectif exploratoire, comme
procédure technique, I’étude de cas unique a été utilisée, et comme techniques d’analyse,
I’analyse du contenu. Des techniques de triangulation des données ont été utilisées dans une
perspective théorique pour établir la relation entre les étapes et activités du processus de
I'innovation et ce qui est en train d’étre développé dans la pratique par la société. Pour cela,
une interview basée sur un plan semi-structuré et une analyse des données secondaires ont été
réalisées. Ces élements ont €té analysés et les résultats montrent un rapport en pourcentage de
73% entre la perspective théorique et ce qui est actuellement développé par la société
analysee.

Resumo

Para que 0 processo inovativo propicie bons resultados para a organizacdo é necessario que
tempo seja dedicado a sua gestdo. Esta gestdo é executada com base em etapas e atividades
que sdo propostas por pesquisadores e estdo presentes em publicagdes como as da
Organizacéo para a Cooperagédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Manual Frascati e
Manual de Oslo. Entretanto, em particular cada organizacdo desenvolve e adapta 0 processo
de inovacdo a sua realidade, de modo a criar condi¢cbes para 0 cumprimento das metas
estabelecidas. Este artigo faz a comparacgéo das etapas e atividades do processo de inovagéo,
na empresa WEG S.A., uma empresa brasileira com sede em Jaragua do Sul, Santa Catarina,
que é uma empresa de referéncia no assunto, com a perspectiva tedrica. A avalia¢do foi
realizada por meio de pesquisa qualitativa, com objetivo exploratorio, como procedimento
técnico, foi utilizado o estudo de caso Unico, e como técnica de analise foi utilizada a anélise
de conteddo. Foram utilizadas técnicas de triangulacdo de dados, com o objetivo de
estabelecer a relacdo entre etapas e atividades do processo da inovacdo na perspectiva tedrica
e 0 que estd sendo desenvolvido na pratica pela empresa. Para isso, foi realizada uma
entrevista com base em um roteiro semiestruturado e analise de dados secundarios. Estas
evidéncias foram analisadas e os resultados mostram uma relagdo percentual de 73% entre a
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perspectiva tedrica e 0 que esta sendo desenvolvido atualmente pela empresa analisada.

Area tematica: Inovacgdo, criatividade e empreendedorismo e suas implicacbes para o
desenvolvimento social e econémico.

Palavras-chave: Etapas; Atividades; Inovagao.

1 INTRODUCAO

O processo inovativo representa atualmente um elemento, que alinhado a estrategia
planejada, viabiliza a captacdo de novas oportunidades e o surgimento de uma estratégia
organizacional emergente. Assim, o enfoque estd sendo direcionado para a dimensdo
sistémica desse processo, ou seja, o delineamento do que ird ou ndo ser considerado inovacéo,
quais serdo as politicas a serem adotadas para tratar projetos de inovacdo e quais serdo as
etapas e o retorno esperado para uma iniciativa inovadora dentro da organizacdo. Estes
assuntos, configuram questdes a serem discutidas e definidas pelos gestores envolvidos com o
assunto.

Algumas empresas neste contexto, carregam o pioneirismo de praticas para processos
de inovacdo e com base nisto, desenvolvem seus manuais e procedimentos para tratar do tema
tanto internamente quanto externamente. O objetivo € que este processo, estando bem
estruturado e sendo tratado de uma forma sistémica, auxilie na promocdo e no
desenvolvimento da inovacdo na organizagéo, contribuindo para o alcance das metas tragadas.
Estes processos sdao implementados de acordo com o perfil de cada organizacdo, entretanto,
pesquisas e publicacdes na area contribuem para que a organizacao possa ter um direcionador
ao construir 0 seu processo.

Considerando esse cenario, 0 objetivo da pesquisa foi de estabelecer a relacdo entre
etapas e atividades do processo da inovacdo na perspectiva tedrica e 0 que esta sendo
desenvolvido por uma empresa de referéncia em inovagéo, no caso a WEG S.A. O trabalho
foi desenvolvido com base em uma entrevista, realizada com roteiro semi estruturado e
andlise de dados secundarios. A secdo a seguir aborda o referencial teérico onde o assunto é
contextualizado, por meio de fundamentacao teorica, a terceira se¢do descreve o método de
pesquisa utilizado para a obtencdo dos resultados, a quarta secdo discute os resultados da
pesquisa e por fim, na quinta secdo, seguem as consideracOes finais, onde sdo relatados os
resultados alcancados acerca do objetivo da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PROCESSO DE INOVACAO
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De acordo com Manual de Oslo (2005), uma inovagdo € a implementacdo de um
produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente melhorado, ou processo, hovo método
de marketing, novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local
de trabalho ou nas relagBes externas. Assim, a inovacao tecnologica, refere-se a inovagdo de
produto e processo; e, inovagdes nao tecnoldgicas, a inovacao organizacional e de marketing.

Nestes termos, a inovagdo em produto consiste na introducdo de um bem ou servigo
novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou USOS
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacdes técnicas, componentes
e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.

A inovagdo em processo trata da implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares. As inovagdes de processo podem visar reduzir custos
de producéo ou de distribui¢do, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos
novos ou significativamente melhorados. A inovagdo organizacional é a implementacdo de
um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu
local de trabalho ou em suas relagbes externas. Inovacdo em marketing trata da
implementacdo de um novo método de marketing com mudancas significativas na concepc¢éo
do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao ou na
fixacdo de precos (MANUAL DE OSLO, 2005).

Bessant e Tidd (2009) consideram a necessidade de um gerenciamento ativo do
processo inovativo, apoiado em trés fatores principais: geracdo de novas ideias, selecdo das
melhores ideias e implementacdo. Assim, a geragdo de novas ideias pode surgir por meio da
inspiracdo, da transferéncia de outro contexto, de questionamentos sobre necessidades de
clientes, de pesquisa de ponta ou de combinacdo de ideias ja existentes em algo novo. A
selecdo de melhores ideias € repleta de incertezas e suposi¢cdes e, muitas, vezes a Unica
maneira de descobrir se uma ideia é valida é desenvolvendo-a. A implementacdo da nova
ideia é a geracdo de um produto, servigo ou processo que as pessoas possam utilizar.

Do ponto de vista dos autores o sucesso da inovacdo ira depender dos recursos
(pessoas, equipamentos, conhecimento, dinheiro) e da capacidade da organizacdo para realizar
a sua gestdo. Neste contexto, quando se busca 0 sucesso na gestdo da inovacdo é preciso
compreender o0 que se tenta gerenciar, criar as condi¢cdes para fazer as coisas acontecerem,
moldar a estratégia do trabalho de inovacdo que sera realizado e compreender que este é um
processo dinamico, e deve portanto ser flexivel para lidar com a complexidade do ambiente
em que a organizacao esta inserida.

2.1 ETAPAS E ATIVIDADES DO PROCESSO INOVATIVO

Para Christensen, Anthony e Roth (2007), as etapas do processo inovativo estdo
relacionadas as fases ou passos da inovacdo e as atividades sdo as agdes do processo. A
seguir, é apresentado as etapas e atividades do processo inovativo.

2.1.1 Etapas do processo inovativo

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as etapas de um processo de inovagéo
simplificado podem ser descritas conforme a Figura 1. Os autores ressaltam que este processo
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Figura 1 - Modelo do processo de inovacao
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

A primeira fase, denominada "buscar”, envolve detectar sinais no ambiente a respeito
de mudancas potenciais. Neste contexto, podem ser consideradas novas oportunidades
tecnoldgicas, ou mudanca de requisitos por parte dos mercados, pois eles poderiam ser o
resultado de uma pressao legislativa ou acao concorrente. Assim, um dos principais desafios
na gestdo da inovacdo se relaciona com a compreensdo clara de quais fatores moldam o
ambiente de selecdo e desenvolvimento de estratégias.

A segunda fase "selecionar”, tem por objetivo decidir as entradas em um conceito de
inovacdo, que podem ser aprimoradas ao longo do tempo, de acordo com o desenvolvimento
da organizacdo. Esta fase é alimentada com base em:

a) Fluxo de sinais sobre possiveis oportunidades tecnoldgicas e de mercado

disponiveis para a empresa;

b) Base tecnoldgica atual da empresa, ou seja, 0 que a empresa sabe sobre 0s seus
produtos ou servigos e como que eles sdo produzidos e entregues. Este
conhecimento pode ser incorporado em produtos ou equipamentos especificos, mas
também esté presente nas pessoas e sistemas necessarios para executar 0S processos
de trabalho;

c) Ajuste com o neg6cio global. Deve ser possivel relacionar a inovagdo proposta com
melhorias de desempenho, afim de verificar se o investimento vai fazer sentido para
a empresa.

A terceira fase "implementar" consiste em transformar as entradas que foram
identificadas e selecionadas, em um novo produto, servico ou mudanga em processo ou
modelo de negdcio, entre outros. Nos passos iniciais ha uma grande incerteza em funcéo da
comprovacao de viabilidade do projeto, mas na fase de implementacdo estas incertezas véao
gradualmente sendo substituidas pelo conhecimento adquirido através de varios caminhos e
por um custo cada vez maior.

A implementagcdo pode ser melhor detalhada de acordo com os passos: adquirir,
executar, langar e sustentar. O passo adquirir envolve a combinacdo de novos conhecimentos
com aqueles ja existentes na organizacdo, afim de propor um projeto de inovacgdo efetivo.
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Neste passo, ocorre a aplicacdo do gerenciamento de pesquisa e desenvolvimento e uma série
de rotinas organizacionais, incluindo direcionamento estratégico e comunicacao eficaz.

Executar o projeto é o coracdo da inovacdo, suas entradas sdo o claro conceito
estratégico e algumas ideias iniciais para realiza-lo. Suas saidas s&o a inovagdo desenvolvida e
um mercado preparado, pronto para o langcamento final. A abordagem tradicional deste passo
é 0 gerenciamento de projetos como uma sequéncia entre as etapas. Entretanto, ha também a
possibilidade de execucgédo simultanea ou sobreposta das etapas do projeto.

Lancar e sustentar a inovagédo consistem no conjunto de atividades associadas, que irdo
preparar 0 mercado para receber a inovacgéo e gerencia-la ao longo do seu ciclo de vida. Este
mercado podera ser um grupo de consumidores de varejo ou um conjunto de usuarios internos
de um novo processo. O aprendizado é tratado ao longo de todo o processo de inovagéo.
Assim, se houverem falhas no produto ou servico, serdo fornecidas informagdes para que o
préximo time ndo cometa 0s mesmos erros hovamente. A reinovacao ira tratar da construcéo
de melhorias, a partir do projeto passado, com recursos refinados e revisados. A Tabela 1
apresenta um resumo da descricdo de cada um dos passos (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005).

Passo Descricdo

Buscar Procurar por ameagas e oportunidades de mudanga dentro e fora da empresa:
— Oportunidade Tecnoldgica

— Necessidade de mudanca por parte do mercado

Selecionar Decidir no que investir (considerando estratégia e riscos):

— Fluxo de Oportunidades

— Competéncia tecnoldgica atual

— Relacdo com a Competéncia Organizacional atual

— Relagéo com o que a empresa quer ser

Implementar | Tornar ideias potenciais em novos produtos ou servi¢os, ou mudanca de processo:

— Adquirir — combinar conhecimento novo com o ja existente (disponivel dentro e fora da
organizacéo), para oferecer uma solucéo para o problema

— Executar — transformar o conhecimento em uma inovacdo desenvolvida e um mercado
preparado para o langamento

— Lancar — gerenciar a adoc¢éo inicial

— Sustentar — gerenciar o longo periodo de uso

Aprender Aprender com o0 progresso neste e construcdo da base de conhecimento, melhorando a
maneira como o processo é gerenciado:

— Reiniciar o ciclo

— Falha — Por qué?

— Aprimorar, melhorar — proxima geragao

— Aprender sobre tecnologias, rotinas e organizacao

Tabela 1 - Passos para inovacgéo
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005)

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2005), implementar é a etapa onde a inovacao é
realmente desenvolvida. Entretanto, a gestdo do desenvolvimento de novos produtos e
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servicgos requer equilibrio entre os custos de continuidade, com projetos que podem fracassar
e 0 perigo de abandona-los e eliminar possiveis ganhos.

Para que este processo seja conduzido com éxito é necessario que seja estabelecido um
sistema de desenvolvimento estruturado, com pontos de decisdo definidos e regras, para que
esteja claro para os envolvidos quando se deve ir a frente, ou ndo. Um modelo adotado para
suprir estas necessidades ¢ o de Cooper (2000), chamado processo de tomada de decisdo
stage-gate.

O modelo stage-gate consiste em estabelecer um roteiro conceitual e operacional para
liberar um projeto a partir do seu lancamento, com o objetivo de melhorar a eficacia e
eficiéncia do processo. Assim, 0 processo de inovacdo € dividido em um conjunto
predeterminado de etapas, e um conjunto de atividades prescritas, multifuncionais e paralelas
(Cooper, 2000) conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Processo stage-gate para o desenvolvimento de novos produtos
Fonte: Adaptado de Cooper (2000)

Conforme descrito por Cooper (2000) precedendo cada estagio estd uma porta de
entrada, denominada gate onde é tomada uma decisdo de ir adiante ou ndo como projeto.
Assim, é formado o funil de desenvolvimento do projeto (Tidd; Bessant; Pavitt, 2005), onde
no decorrer das fases € definido o escopo do projeto, com uma investigacdo preliminar; apés é
construido o caso de negocio, a justificativa para o projeto e um plano de acdo detalhado; na
sequéncia ¢é desenvolvido o projeto, com seus processos de fabricacdo ou operacdes e planos
de lancamento; apds ocorrem os testes e validacdo e, por fim, o lancamento do produto do
projeto com a sua comercializacdo, conforme ilustrado na Figura 3.
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Conceito inicial

Figura 3 - Funil de desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
2.1.2 Gerenciamento de projetos segundo PMI (Project Management Institute)

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2005) a abordagem tradicional para a execuc¢do do
processo de inovacdo é o gerenciamento de projetos. De acordo com PM-BOK (Project
Management Body of Knowledge) (PMI, 2008), projeto é um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O guia mostra que elementos
repetitivos podem estar presentes em algumas das entregas do projeto, porém essa repeti¢do
ndo muda a singularidade fundamental do trabalho do projeto. Assim, 0s projetos podem ser
classificados em duas categorias:

a) Os processos de gerenciamento de projetos, que garantem o fluxo eficaz do projeto
ao longo de sua existéncia. Esses processos abrangem as ferramentas e as técnicas
envolvidas na aplicacdo de habilidades e capacidades, descritas nas areas de
conhecimento;

b) Os processos orientados a produtos, que especificam e criam o produto do projeto.
Em geral, sdo definidos pelo ciclo de vida do projeto e variam de acordo com a area
de aplicacdo.

Neste contexto, o término de um projeto ocorre quando 0s objetivos tiverem sido
atingidos, ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e
o projeto for encerrado, ou quando 0 mesmo ndo for mais necessério.

De acordo com PM-BOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2008),
gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto, a fim de atender seus requisitos. O guia, propde a realizacdo do
gerenciamento do projeto por meio da aplicacdo e integracdo de quarenta e dois processos
agrupados logicamente abrangendo cinco grupos: iniciagdo, planejamento, execugéo,
monitoramento e controle e encerramento. Esses processos estdo relacionados a nove areas de
conhecimento: integragdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicacdes, riscos e aquisi¢cdes. Ja na quinta edicdo do guia, sdo apresentados quarenta e
sete processos uma nova area de conhecimento, com foco no gerenciamento das partes
interessadas do projeto (PMI, 2013).
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Assim, gerenciar um projeto inclui identificacdo dos requisitos; adaptacdo as
diferentes necessidades, preocupacfes e expectativas das partes interessadas a medida que o
projeto € planejado e realizado; e, balanceamento das restricbes conflitantes do projeto que
incluem, mas ndo se limitam a escopo, cronograma, orgamento, recursos € riscos.

2.1.3 Ciclo de vida de projeto e de produto

De acordo com PM-BOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2008), os
projetos variam em tamanho e complexidade. Entretanto, todos possuem um ciclo de vida que
é formado pelas fases de: inicio do projeto, organizacdo e preparacdo, execucao do trabalho
do projeto e encerramento do projeto. Ainda de acordo com o guia, o ciclo de vida do produto
consiste nas fases do produto, geralmente sequenciais e ndo sobrepostas, determinadas pela
necessidade de producdo e controle da organizacdo. A Ultima fase do ciclo de vida de um
produto € geralmente a sua retirada de circulacdo. Assim, o ciclo de vida de um projeto esta
contido em um ou mais ciclos de vida do produto.

Segundo PMI (2008) quando se trata de um projeto que esta relacionado a um produto
existem muitas relacBes possiveis. Por exemplo, um projeto pode representar um produto por
si s, ou pode ter muitos projetos associados a ele. H& também aspectos do ciclo de vida do
produto que se prestam a execucdo como projetos: realizacdo de estudo de viabilidade,
conducdo de pesquisas de mercado, execucdo de campanhas publicitarias, entre outros. Em
cada um destes aspectos, o ciclo de vida do gerenciamento de projeto se difere do ciclo de
vida do produto.

Conforme o PMI (2008), as fases do projeto sdo divisdes de um projeto onde controle
adicional é necessario para gerenciar de forma mais efetiva o término de uma entrega
importante. Dessa forma, a estrutura de fases permite que o projeto seja segmentado em
subconjuntos légicos para facilitar o gerenciamento, o planejamento e controle. O nimero de
fases, a necessidade de fases e o grau de controle aplicado dependem do tamanho, do grau de
complexidade e impacto potencial do projeto.

De acordo com as boas préticas apresentadas no PMI (2008), cada fase é formalmente
iniciada para especificar o que é permitido e esperado dela. O inicio também é o momento de
revalidar antigas premissas, analisar riscos e definir mais detalhadamente 0s processos
necessarios para realizar as entregas de cada fase. O guia descreve que quando uma fase do
projeto € concluida e formalmente fechada, deve haver uma revisdo das entregas, para que se
determine o término e a aceitacdo. O guia considera uma boa pratica avaliar as principais
entregas e o desempenho do projeto até a data em questdo para (a) determinar se o projeto
deve continuar para sua proxima fase e (b) detectar e corrigir erros de forma mais eficaz.

Para o guia PMI (2008), as relacGes entre fases podem ocorrer de trés formas:

a) Relacdo sequencial: em que uma fase so podera iniciar depois que a outra terminar;

b) Relacdo sobreposta: em que a fase tem inicio antes do término da anterior;

c) Relacdo iterativa: em que apenas uma fase estd planejada a qualquer momento e o
planejamento da proxima é feito & medida que o trabalho avanca na fase atual e nas
entregas.

O guia coloca que ndo existe uma forma Unica de definir a estrutura ideal para um
projeto, embora praticas comuns no setor normalmente levem a utilizacdo de uma estrutura
preferida. Assim, projetos no mesmo setor, ou mesmo dentro da mesma organizagdo podem
apresentar variagdes significativas. Segundo o guia, algumas organizacOes estabelecem
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politicas que padronizam todos os projetos, enquanto outras permitem que a equipe de
gerenciamento escolha as politicas mais apropriadas para o seu projeto especifico.

2.2 ATIVIDADES DO PROCESSO INOVATIVO

O conhecimento das atividades que compde 0 processo inovativo tem sua importancia
no estabelecimento dos limites entre 0 que € e 0 que ndo é inovacdo tanto para o governo,
para empresas e para a universidade. De uma forma geral, estas defini¢gdes servem de base
para o desenvolvimento de métricas e politicas e prioridades para inovacao. De acordo com o
Manual Frascatti (2002), a pesquisa e o desenvolvimento experimental (P&D) consistem no
trabalho criativo e sistematico que tem como objetivo aumentar o campo dos conhecimentos,
do homem, da cultura e da sociedade, para criagdo de novas aplicagfes. As atividades do
processo inovativo podem ser divididas em trés grupos: pesquisa basica, pesquisa aplicada e
desenvolvimento experimental.

Como pesquisa basica, entendem-se os trabalhos experimentais ou tedricos iniciados
principalmente para obter novos conhecimentos sobre os fundamentos dos fenémenos e fatos
observaveis, sem ter em vista qualquer aplicacdo ou utilizacdo particular. A pesquisa aplicada
é composta por trabalhos originais realizados para adquirir novos conhecimentos e é dirigida
fundamentalmente para um objetivo pratico especifico. O desenvolvimento experimental séo
os trabalhos sistematicos, baseados nos conhecimentos existentes obtidos pela pesquisa e/ou
pela experiéncia pratica, e dirige-se a producdo de novos materiais, produtos ou dispositivos,
a instalacdo de novos processos, sistemas e servicos, ou a melhoria substancial dos ja
existentes (MANUAL FRASCATTI, 2002). Para o0 Manual de Oslo (2005), toda a P&D ¢é
considerada atividade de inovacdo. A Tabela 2 apresenta as atividades que compde 0 processo
inovativo de Inovacdo Tecnoldgica de Produto e Processo (TPP):

Inovacdo TPP Atividade Descricao
Pesquisa e Trabalho criativo executado de forma sistematica para
Aquisicéo e desenvolvimento aumentar o estoque de conhecimento; construgéo de
geracdo de experimental prototipo; desenvolvimento de software
conhecimento Aquisicdo de tecnologia e . .
. . Aquisicdo externa de tecnologia na forma de patentes,
relevante que seja |know-how nédo . N . .
. invengdes ndo patenteadas, licengas e outros
novo para a incorporados
Empresa. Aquisicéo de tecnologia Aquisicao de maquinario e equipamentos com desempenho
incorporada tecnoldgico aprimorado
Instrumentalizagdo e Mudancas nos procedimentos, métodos e normas de
engenharia industrial producéo e controle de qualidade e os softwares associados
Planos e desenhos voltados para a defini¢do dos
Outras Desenho industrial procedimentos, especificagdes técnicas e caracteristicas
preparagdes para operacionais
a producéo. L . e L
Outras aquisigdes de Aquisicdo de prédios ou de maquinaria, ferramentas e
capital equipamentos

Pode incluir modificacBes de produto ou processo,

Inicio da produgéo .
retreinamento de pessoal
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Marketing de Podem incluir pesquisa preliminar de mercado, testes de mercado e propaganda de
produtos novos lancamento, mas excluem o prédio ou as redes de distribuicdo para comercializagdo das
ou aprimorados  |inovagOes
Tabela 2 - Atividades Inovacdo TPP
Fonte: Manual de Oslo (1997)

Assim, algumas atividades podem ser inovadoras em si, enquanto outras ndo sdo
novas, mas sdo necessarias para a implementacdo. No Manual Frascatti (2002) sdo apontadas
algumas atividades que ndo configuram inovagéo, que sdo agrupadas nas categorias: ensino e
formacédo; atividades cientificas e tecnologicas rotineiras, que nao carregam em si algum tipo
de risco; atividades industriais, como producdo e outras atividades técnicas; a gestdo e outras
atividades de apoio, como financiamento de P&D. Segundo Manual de Oslo (2005), como
atividades que ndo se inserem em P&D, pode-se citar: as Gltimas fases do desenvolvimento
para pré-producdo, producdo e distribuicdo, atividades de desenvolvimento com um grau
menor de novidade, atividades de suporte como treinamento e preparacdo de mercado,
atividades de desenvolvimento e implementacdo para inovacdes e aquisicao de conhecimentos
externos ou bens de capital que ndo séo parte da P&D.

3 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo deste trabalho, o método utilizado possui abordagem qualitativa,
devido a sua adequacdo e utilidade no estudo das organizagdes, bem como porque esta
abordagem oferece a possibilidade de se compreender melhor um fendmeno no contexto em
que ele ocorre (GODOY, 1995). Quanto ao objetivo, a pesquisa se classifica como
exploratéria e descritiva, pois investiga a tematica na pratica e apresenta os resultados
obtidos, pois visa aumentar o conhecimento existente a relacdo entre as etapas e atividades do
processo de inovacdo e 0 que estd sendo desenvolvido na pratica por uma empresa de
referéncia em inovagéo.

Para Gil (2002), a pesquisa exploratoria tem como um de seus principais objetivos
propiciar familiaridade com o problema de forma instigar sua compreensdo, assumindo forma
de um estudo de caso. Segundo Hair, et al., (2005), a pesquisa exploratéria é util quando o
responsavel pelas decisbes dispbe de poucas informacgdes, no entanto é Gtil na identificacdo de
praticas inovadoras de producdo e administracdo. A pesquisa descritiva é estruturada e criada
para medir as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa (HAIR, et al., 2005).

Quanto ao procedimento técnico, a pesquisa utilizou o estudo de caso. De acordo com
Yin (2005), o estudo de caso € uma investigagdo empirica que analisa um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidos.

A pesquisa foi realizada em quatro etapas: (1) construgdo de um roteiro
semiestruturado, com base na revisdo tedrica realizada; (2) agendamento e realizagcdo de uma
entrevista com o gerente do departamento de pesquisa e inovagdo tecnoldgica da empresa
WEG S.A.; (3) realizagdo de analise do Manual de Inovagéo Tecnologica desenvolvido pela
empresa; (4) analise dos dados coletados na entrevista.

Assim, os dados foram analisados pela técnica de triangulacao, conforme representado
na Figura 4, que segundo Marconi e Lakatos (2004, p. 283), “consiste na combinagdo de
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metodologias diversas no estudo de um fenbmeno [e] tem por objetivo abranger a maxima
amplitude na descrigéo, explicacdo e compreensao do fato estudado”.

Referencial tedrico

Dadossecundarios — Observacao participante

Figura 4 - Andlise por triangulacéo de dados
Fonte: Adaptado de Marconi e Lakatos (2004)

Na andlise pela triangulacdo de dados pode-se realizar uma composicdo de dados
coletados na literatura, que originou o roteiro semiestruturado aplicado, na observacédo
participante, baseada na entrevista como o gerente e, na analise de dados secundarios, com a
analise do Manual de Inovagdo Tecnoldgica desenvolvido pela empresa. Para estabelecer a
relacdo entre etapas e atividades do processo da inovacdo da perspectiva tedrica e 0 que esta
sendo desenvolvido na pratica pela empresa WEG S.A. foram adotados o0s seguintes
percentuais: 100% para relacdo total com a teoria; 50% relacéo parcial; e, 0% como aspectos
praticados na empresa WEG S.A. sem referéncia tedrica.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa WEG S.A. é uma empresa brasileira com sede em Jaragua do Sul, Santa
Catarina. Foi fundada em 16 de setembro de 1961 por Werner Ricardo Voigt, Eggon Jodo da
Silva e Geraldo Werninghaus. A partir da década de 1980, aléem da fabricacdo de motores
elétricos passou a desenvolver geradores, componentes eletroeletrénicos, produtos para
automacdo industrial, transformadores de forca e distribuicdo, tintas liquidas e em pd e
vernizes eletroisolantes.

A WEG S.A. possui, no Brasil, sete parques fabris: dois em Jaragua do Sul e um em
Guaramirim, Blumenau, Sdo Bernardo do Campo, Itajai, Linhares e Manaus. A sede "WEG
S.A. II" em Jaragua do Sul, é considerada o maior parque fabril de motores do mundo. No
exterior, a WEG possui trés parques fabris na Argentina, dois no Mexico, um nos EUA, um
em Portugal, um na China e um na india, inaugurada em Fevereiro de 2011, além de 22 filiais
e representantes em mais de 100 paises. Por duas vezes seguidas, em 2011 e em 2012, a WEG
S.A., de Jaragua do Sul, foi considerada uma das trés empresas mais inovadoras do Brasil
pelo principal reconhecimento nacional da area, o Prémio Finep de Inovagéo Tecnoldgica, da
Financiadora de Estudos e Projetos (Finep). No ano passado, 0 processo de gestdo em
inovagdo da empresa ficou atras somente do da Embraer e da Natura. Em 2012 foram
finalistas em duas categorias do Prémio CNI de Inovacdo. Em 2012 foram finalistas Prémio
Best Inovator — Revista Epoca.
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De acordo com informacdes coletadas na entrevista, foi possivel tracar uma linha do
tempo de como se desenvolveu o processo de inovagdo na empresa WEG S.A. conforme
ilustrado na Figura 5.

Oﬂuﬂlnﬁeme

O 2010 Criaciio
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200D Flussece para o
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O pecada de 1990: pecnalogica e Lo Ee proc s
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Figura 5 - Evolucéo do processo de inovagdo na empresa WEG S.A.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informac6es da empresa

Na década de 1970 o foco do departamento de pesquisa e inovagdo tecnoldgica estava
na organizacdo da documentacdo até entdo acumulada pela empresa, transformando o
conhecimento tacito em explicito. Em 1990, foi criada uma estrutura especifica para
desenvolvimento de produtos novos, também foram contratadas consultorias e foram
estabelecidas algumas parcerias estratégicas com vistas ao desenvolvimento tecnoldgico da
empresa.

Nos anos 2000 a WEG S.A. passou a se tornar independente em termos tecnoldgicos,
ndo comprando mais tecnologias e sim desenvolvendo internamente. Nesta época, a empresa
evoluiu na construcdo de protdtipos virtuais. Atualmente em 2010, com base na experiéncia
acumulada, foi criado um novo fluxo para inovacdo, com a concepcdo de um novo fluxo,
inspirado no Modelo Toyota. Isto se deve ao fato de a empresa ter metas desafiadoras no
sentido de aumentar a velocidade no lancamento de novos produtos com meta de 18 meses, 0
que antes eram 30 meses.

4.1 MANUAL DE INOVAGCAO TECNOLOGICA

O processo de Inovacdo tecnoldgica da WEG S.A. esta fundamentado em trés acGes
bésicas: pesquisar, desenvolver, fixar, difundir. O funil da inovacdo da empresa esta
estruturado nas fases de: geracdo de ideias, avaliacdo, selecdo e priorizacdo, projeto
conceitual, projeto preliminar, projeto detalhado, fabricagdo, langamento e resposta ao
mercado, conforme ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 - Funil da inovacédo da empresa WEG S.A.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa

A WEG S.A. também possui alguns gates, para avaliar se 0 projeto deve seguir em
frente ndo. Estes gates sdo demonstrados na Tabela 3.

Gate 0 Avaliacdo, selecdo e priorizacdo de ideias
Gate 1 Projeto conceitual

Gate 2 Projeto preliminar

Gate 3 Projeto detalhado

Gate 4 Fabricacdo

Gate 5 Lancamento

Gate 6 Resposta do mercado

Gate 7 Ideias que geram pesquisa

Tabela 3 - Gates da inovagdo na empresa WEG S.A.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa

Um destaque especial é dado a fase de geracdo de ideias na empresa. Nesta fase, todas
as ideias sdo organizadas e sistematizadas por meio do PWQP - Programa WEG de Qualidade
e Produtividade. O PWQP é formado por cinco outros programas: PDT - Programa de
Desenvolvimento Tecnoldgico; PME - Programa de Metas Especificas; PAN - Programa
Anual de Normatizacdo; PSSMA - Programa de Saude, Seguranca e Meio Ambiente; PMC -
Programa de Melhoria Continua.

Do mesmo modo, as propostas de projetos que sdo incluidos no PWQP sédo analisadas
em cada departamento e pelo diretor correspondente, que pode aprova-la integralmente ou
parcialmente, a estruturacdo do programa segue ilustrado na Figura 7.
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Figura 7 - Geracao de ideias na empresa WEG S.A.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa

A fim de atingir o objetivo definido para a pesquisa, que foi o de estabelecer a relagéo
entre etapas e atividades do processo da inovagdo da perspectiva tedrica e o que esta sendo
desenvolvido na pratica pela empresa WEG S.A., foi estruturada uma tabela comparativa, que
avaliou o referencial tedrico analisado e os resultados da entrevista. Assim, foi calculada a
aderéncia do referencial tedrico ao que atualmente esta sendo desenvolvido na empresa WEG
S.A. e 0 numero encontrado foi de 73%, conforme a analise comparativa apresentada na

Tabela 4.
. . Evidéncias coletadas na entrevista e na analise de L

Elemento do referencial teérico . Aderéncia
dados secundarios

Inovagdo de produto/processo / . .

. . Inovacgéo de Produto / Processo / Marketing /

marketing/organizacional . 100%
Organizacional.

(MANUAL DE OSLO, 2009)

Trabalho criativo levado a cabo de e , N

. . Comité Cientifico e Tecnolégico; Prémio WEG de

forma sistematica (MANUAL DE . . 100%
Inovagéo Tecnoldgica; PWQP.

FRASCATI, 2002)

. L . “Os projetos que dependem apenas de mao de obra, sdo
Geracdo de novas ideias, selecéo das .
. . automaticamente aprovados, passando por uma

melhores, implementacéo L . . 100%
priorizacdo. Quando demanda investimentos...temos

(BESSANT; TIDD, 2009) . L
que encaminhar para comissao de produto”.

Né&o segue uma formula pronta; i . .

A L. “Também o pessoal de engenharia e pesquisa, que

construido com uma série de . . . x Lo

. . visitam feiras e participam de eventos, ddo uma ideia 100%

interacdes e trocas (BESSANT; . o
do que ¢ necessario desenvolver”.

TIDD, 2009)

Processo de inovacdo: buscar, . . ) i

. . Processo de inovacdo: pesquisar, desenvolver, fixar,

selecionar, implementar (TIDD; difundir 50%

BESSANT; PAVITT, 2005) '

Funil de desenvolvimento: conceito, Geracdo de ideias, avaliacdo, selecdo e priorizacdo,

design, teste e lancamento (TIDD; projeto conceitual, preliminar, detalhado, fabricagéo, 50%

BESSANT; PAVITT, 2005) lancamento, resposta do mercado.

Modelo stage-gate (TIDD;
Modelo stage-gate. 50%

BESSANT; PAVITT, 2005)
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Inovacdo tecnoldgica de produto e de .
“Consideramos tanto o langamento de produtos novos,
processo — TPP (MANUAL DE . o 100%
como melhorias em produtos ja existentes”.
OSLO, 2005)
Gerenciamento de Projetos (PMI, .
Sem evidéncias. 0%
2008)
Atividades: cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras, Tanto na entrevista, quanto na documentacédo ha 100%
0
comerciais (MANUAL DE OSLO, evidéncias destas atividades no processo de inovago.
2005)
Atividades de TPP (MANUAL DE A Unica atividade que ndo foi evidenciada foi: S0
0
OSLO, 2009) aquisicdo de tecnologia e know-how ndo incorporados.

Tabela 4 - Gates da inovacdo na empresa WEG S.A.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa

5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentou um estudo comparativo que estabeleceu a relacao entre etapas e
atividades do processo da inovacdo da perspectiva tedrica e o que esta sendo desenvolvido
atualmente pela empresa WEG S.A. Pode-se observar uma relacdo de 73% entre a teoria e a
pratica em termos de etapas e atividades do processo de inovacdo. Para todos os itens
analisados constam relagcGes totais com 100% de aderéncia a teoria e pratica ou parcial de
50%, exceto em se tratando de gerenciamento de projetos. Com relacdo ao processo de
inovacdo, a WEG S.A. possui uma etapa chamada fixar e difundir, que trata da documentacéo,
conhecimento adquirido e capacitacdo das pessoas com relagdo a inovagdo. Estes elementos
possibilitam a inovacdo ser algo sisttmico dentro das organizacdes, podendo assim
complementar a base tedrica considerada nesta pesquisa.

As etapas do funil de inovacdo da WEG S.A. sdo iguais aos estagios do modelo stage-
gate de Cooper (2000). Entretanto, no funil de desenvolvimento, proposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2005), o estagio da formulacdo das ideias ndo estd contemplado. Isto é importante,
pois quanto melhor forem gerenciadas as ideias, maior vai ser o nimero de lancamentos
realizados com éxito.

Tanto o funil de inovacdo quanto modelo stage-gate adaptado pela WEG S.A.
possuem uma etapa chamada “resposta do mercado”, que constitui em: analise do volume de
vendas por mercado; analise da lucratividade; analise da curva de evolu¢do do produto; indice
de reclamacéo de clientes. No modelo teérico tomado como base para o estudo esta etapa nao
foi identificada. Ela é muito importante para a constru¢cdo do produto de acordo com a
necessidade do mercado, e também para comprovar o retorno do investimento da inovacéo
gerada.

No caso da WEG S.A. a atividade de aquisicdo de tecnologia e know-how néo se
aplica, pois tratam-se de produtos especificos e os profissionais sdo desenvolvidos
internamente na organizagdo. Contudo, é importante salientar a importancia da adaptacdo dos
modelos tedricos para a realidade organizacional, isto porque, cada organizacdo possui
peculiaridades que ndo seriam possiveis de tratamento em modelos genéricos. Assim, com 0
alinhamento adequado é possivel que sejam desenvolvidas e mantidas estruturas que venham
a contribuir para o crescimento das empresas em termos de inovagéo.
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Alguns fatores sdo postos como limitadores deste estudo, entre eles o fato de terem
sido considerados apenas alguns autores especificos para o referencial tedrico e, assim como a
utilizacdo de apenas uma empresa pesquisada e entrevista a um representante da empresa.
Portanto, se houvesse uma maior variedade de autores e casos, seria possivel ampliar as bases
de comparacdo com um maior numero de informacdes acerca das etapas e atividades da
inovacao.

Para pesquisas futuras, sugere-se a investigacdo em empresas de perfil semelhante ao
da empresa pesquisada a fim de comparar as etapas e atividades do processo de inovagéo de
uma organizacdo e outra, assim como sugere-se aplicar abordagem quantitativa como método
a fim de analisar e descrever caracteristicas e praticas de processo de inovagcdo em empresas
brasileiras e estrangeiras.
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