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Resumo: A gestdo da inovagdo € um processo estruturado que possibilita que uma organizagdo perceba novas maneiras
de criar valor e de antever demandas tecnoldgicas e mercadoldgicas. Nesse contexto, o presente trabalho objetiva
analisar como uma empresa do setor siderdrgico realiza a gestdo da cadeia de valor da inovag@o, identificando quais
sdo os fatores adotados para suportar a pratica da inovagao. Mais especificamente, busca fazer uma andlise baseada
em um modelo conceitual que representa a cadeia de valor da inovacdo. Também € diagnosticado se a empresa possui
um processo estruturado de desenvolvimento de novos produtos como indutor da inovagao e como esse processo
se integra com as demais areas (marketing, produco, engenharia do produto e P&D). Outros aspectos importantes
abordados neste trabalho para demonstracio das praticas organizacionais e gestdo da cadeia de valor da inovagao
na empresa analisada s3o: se hd um envolvimento da alta administragio nesse processo; como as novas ideias se
originam, sao selecionadas e priorizadas; se o processo de inovacao estd alinhado com a estratégia da organizagao;
se indicadores de desempenho sao utilizados para a gestdo da inovagao; e se a organizacdo desenvolve modelos de
negdcios a partir dos projetos de inovagdo desenvolvidos. A partir dos dados de campo, constata-se preliminarmente
que na empresa analisada ndo existe uma metodologia estruturada para geraciao de novas ideias, bem como para
a difusdo dessas ideias em novos modelos de negdcios. Assim, essas constatagdes devem ser aprofundadas em
trabalhos futuros.

Palavras-chave: Inovagdo. Processo de desenvolvimento de produtos. Setor sidertrgico.

Abstract: This paper focuses on the analysis of how a company from the steel industry manages the innovation
value chain, stressing the factors which are adopted to support this practice. More specifically, it intends to make
a comparative analysis based on an innovation value chain proposal from the literature. In addition, the study
examines whether the company has a structured PDP and how it integrates with other areas involved in this process.
Other important aspects to understand the management practices of the innovation value chain are whether there
is involvement of top management; how they originate, select and prioritize new ideas; whether the innovation
process is aligned with the company’s strategy; how decisions are made; whether they use performance indicators
for the management of innovation; and whether the organization advances business models from the innovation
projects developed.

Keywords: Innovation. Product development process. Steel industry.

1 Introducao

A inovacao tem se consolidado como fator
determinante para geragao de valor e sustentabilidade
do negdcio para empresas locais e globalizadas.
Ela € um elemento chave para as organizacdes
contemporaneas, justificando-se a sua importancia
para o crescimento e a manutencdo das empresas
em um ambiente competitivo no qual nao € possivel
crescer somente por reducio de custos e melhoria de

processos (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
Esses mesmos autores descrevem a necessidade e as
vantagens de se utilizar a inovacio para alavancar
o crescimento da receita e aumentar os lucros e,
ainda, melhorar as relagdes com clientes e parceiros
e motivar funciondrios.

Nesse contexto hd um ndmero crescente de
trabalhos que evidenciam a importancia desse tema
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para a sobrevivéncia das empresas em ambientes
cada vez mais competitivos. Uma questdo que ainda
ndo estd bem esclarecida sobre a inovacgio € como as
empresas devem se organizar e gerir esse processo para
atingir os resultados. O conceito de inovagdo pode ser
sintetizado como algo que agrega valor, considerando
o emprego de novas tecnologias, novos processos
operacionais e novas praticas mercadolégicas,
buscando sempre gerar ganho para quem pos em
pratica essa inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008). Os autores citados enfatizam que a sua gestdo
¢ um processo interdisciplinar e multifuncional, que
deve ser conduzido de forma integrada.

Realizando-se uma busca bibliogréfica sobre o
tema gestdo da inovagdo observa-se que diversos
trabalhos tém sido desenvolvidos para identificar as
formas de organizagdo e gestdo da cadeia de valor
da inovacio, focando principalmente na integracio
de conhecimentos externos a empresa, com a gestao
do Processo de Desenvolvimento de Produtos
(PDP). Assim sendo, ha uma linha de pesquisa
de Chesbrough (2007) que discute o conceito de
open innovation, destacando a oportunidade de as
empresas realizarem atividades de inovagdo de forma
mais interativa e advertindo que as empresas devem
buscar conhecimentos internos e também externos a
organizacdo, com o propoésito de antecipar a obtengio
de resultados que agreguem valor aos negécios e
maximizem o retorno do investimento em inovagao.

Similarmente, existe outra linha de pesquisa que
trata do conceito de PDP, que pode ser subdividido
em quatro macrotépicos inter-relacionados
(ROZENFELD et al., 2006): estratégico, que
compreende a gestdo do portfélio, andlise de
desempenho do processo, condugdo de aliancas e
parcerias, conducdo de relac¢des interfuncionais e
interdepartamentais; organizacional, que engloba
a gestdo da estrutura organizacional, lideranca
e capacitacido dos funciondrios; atividades
e informacdes, que preocupa-se com as etapas
operacionais e com a normalizagdo e controle das
informagdes geradas; e recursos, que sdo as técnicas,
métodos e ferramentas de apoio ao desenvolvimento.

Além desses macrotépicos inter-relacionados,
Cheng (2000) descreve que a visao do desenvolvimento
de novos produtos € de um processo de negécio que
foca o cliente final, integrando as pessoas e areas
funcionais em busca de simultaneidade na realizag@o
das tarefas necessarias. A partir desse conceito de
processo de negdcios, diversos autores dividem o PDP
em fases distintas, visando sua melhor organizacao
e operacionalizagdo. Clark e Wheelwright (1992)
dividem o PDP em quatro fases (desenvolvimento
do conceito, planejamento do produto, engenharia
do produto/processo e producio piloto/aumento da
produgdo), intercaladas por um ponto de decisdo
gerencial cujo objetivo € avaliar a possibilidade
de continuidade do projeto e os riscos envolvidos
nessa decisdo.

A partir da busca bibliografica associada a gestao
da inovacdo, alguns modelos conceituais t€ém sido
propostos, tais como o funil de desenvolvimento
de Clark e Wheelwright (1993), o stage gate de
Cooper (1993, 2008), a gestao do portfélio de novos
produtos de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997,
2002) e as plataformas tecnoldgicas de Meyer
(1997). No entanto, essas propostas sdo relativamente
genéricas e, na maioria das vezes, aplicdveis apenas
em empresas de grande porte que possuem uma
area de P&D estruturada, que empregam muitos
recursos em inovagao e integram segmentos industriais
ligados a tecnologia (HIRSCH-KREINSEN, 2008;
SANTAMARIA; NIETO; GIL, 2008). Desse modo, a
aplicabilidade dessas propostas limita-se a em partes
especificas da cadeia de valor da inovacio e elas ndo
trazem uma visdo holistica do processo de inovacao.

Nesse sentido, Hansen e Birkinshaw (2007)
sugerem uma abordagem de gestdo da cadeia de
valor da inovagdo mais ampla e sistémica, dividida
em trés elos principais (geracdo, conversao e difusao
de ideias) que englobam os conhecimentos externos
a empresa, a gestdo do PDP e a criacao de novos
modelos de negécios a partir da inovagdo. Davila,
Epstein e Shelton (2007), complementarmente,
enfatizam a necessidade de as empresas mapearem
o nivel de inovagdo e elaborarem uma estratégia
de inovacdo, bem como de criarem um sistema
de gestao para medir e recompensar as inovagdoes.
Para isso, os autores citados propdem regras de
como criar valor com investimentos em inovagao
no nivel de processos operacionais e estratégicos e
sugerem ainda os seguintes principios: envolver a alta
administracdo no processo de gestdo da inovagao;
estruturar um modelo de gestdo da inovagdo com
indicadores de avaliac@o e incentivos; combinar
inovagdes tecnoldgicas com modelos de negdcios;
integrar os diferentes tipos de inovacdo (incremental,
semirradical e radical); equilibrar o portfélio com
os diferentes tipos de inovagdes; e tratar a inovagao
como um processo de negécio da empresa, atrelada
com a estratégia da organizacdo.

Diante do exposto anteriormente e da necessidade
e importancia crescente de inovacao em produtos
e processos, além da dificuldade de se organizar e
gerenciar a cadeia de valor da inovacao, o presente
trabalho objetiva analisar empiricamente a gestao
da cadeia de valor da inovacdo no contexto de uma
organizacdo pertencente ao setor sidertrgico brasileiro.
Inicia-se essa andlise comparando-se dados de campo
com a literatura, tomando como base a proposta de
Hansen e Birkinshaw (2007).

2 Referencial tedrico

Primeiramente destaca-se a elaboracdo de um
referencial tedrico para o presente trabalho, de
forma a resultar em um mapeamento da literatura
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sobre o tema, que o localiza no contexto da literatura
disponivel. Além disso, € possivel identificar as
lacunas de pesquisa como base para a elaboragao
dos objetivos e proposicdes (YIN, 2001).

O referencial teérico deste trabalho foi desenvolvido
no tema gestdo da inovag@o a partir de diversas fontes,
considerando artigos, dissertagdes e teses, conforme
sugerido por Fleury (2010). Nessa busca, foi possivel
identificar o modelo de cadeia de valor da inovacao de
Hansen e Birkinshaw (2007), ilustrado no Quadro 1
e detalhado a seguir.

A proposta de Hansen e Birkinshaw (2007) busca
analisar a inovagdo como um processo integrado
desde a geracgdo do conceito até a difusao da inovacao
entre as outras dareas da organizagdo. Para isso, os
autores dividem a cadeia de inovacdo em trés elos
principais (geragdo, conversdo e difusdo de ideias) e
seis tarefas conectivas (colaboragdo interna, externa e
entre unidades, selec@o e desenvolvimento e difusdo
de ideias selecionadas). Esses trés elos devem ser
gerenciados com foco nos elos mais fracos, de forma
a incrementar a gestdo da cadeia de valor da inovagdo
na empresa, a saber:

a) Geragdo de ideias: consiste basicamente em
gerar ideias de trés maneiras. A primeira fonte
de ideias € gerada pelas unidades internas da
organiza¢do. Em seguida, para essas unidades
criarem ideias melhores e mais elaboradas deve
haver uma integragdo entre elas. Por fim, esse
elo deve buscar gerar ideias com a colaboragio
de fontes externas a organizacao, tais como:
clientes, usudrios, concorrentes e instituicdes
de pesquisa;

b) Conversao de ideias: dividido em duas etapas
principais. A primeira refere-se a selecio e
priorizagdo das ideias a serem desenvolvidas
e deve avaliar adequadamente a viabilidade
técnica e econdmica das novas ideias e o grau
de dificuldade em termos de tempo, recursos
e potencial de ganho comercial. A outra etapa
deve enfatizar a necessidade de uma metodologia
para transformar a ideia em produto, modelos
de negocios ou melhores praticas. Também,
deve-se considerar nessa fase o financiamento do
projeto e a estratégia comercial a ser adotada para
manter a competitividade em desenvolvimento
de novos produtos e modelos de negécios;

c) Difusao de ideias: considera que os conceitos
adquiridos, avaliados, financiados e
desenvolvidos devem ser transformados em
conhecimento e compartilhados na organizacao e
em sua cadeia de valor de inova¢@o com clientes,
fornecedores e parceiros. Além disso, para
completar o processo de difusdo € necessario
comercializar esse novo produto ou criar um
novo modelo de negdcio.

O ponto central dessa proposta considera que as
empresas, de modo geral, ndo sdo completamente
eficientes nas trés fases da cadeia de valor da
inovagdo, ou seja, existem organizagdes com muitas
ideias, mas com dificuldades para seleciond-las ou
operacionalizd-las. Existem ainda outras organizagdes
que t€m problemas na comercializacido do produto
desenvolvido. Além disso, Hansen e Birkinshaw (2007)
enfatizam a dificuldade de superar a inércia das grandes
empresas quanto a inovagdo, devido essencialmente

Quadro 1. Cadeia de valor da inovagao (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007).

Geracio de ideias Conversao Difusao
Intraunidades |Interunidades |Externa Selecdo Desenvolvimento | Disseminagio
(polanizacdo |(colaboracdo) |(triagem e (da ideia para (na organizagio e
cruzada) financiamento |os primeiros no mercado)
inicial) resultados)
Questoes As pessoas Nos geramos | NOs temos Nos somos Nos somos bons | NGs somos bons
chave das unidades |boas ideias fontes externas |bons em em transformar |em difundir o
geram boas trabalhando em | suficientes realizar a ideias em desenvolvimento
ideias? conjunto? para gerar boas |triagem e produtos, de ideias na
ideias? financiar novas |negocios e organizagio?
ideias? melhores
praticas?
Indicadores de | Nimero de Nimero de Nimero de Porcentagem |Porcentagem Porcentagem
performance |boas ideias boas ideias boas ideias de ideias de ideias de penetragdo
chave geradas geradas geradas geradas financiadas que |em mercados
intraunidades |interunidades |externamente |que sdo deram retorno alvos, cadeia de
selecionadas e |financeiro, suprimentos e
financiadas numero de meses |clientes, nimero
para primeira de meses para
venda difusdao completa
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aos sistemas burocraticos e bloqueios realizados
pelos anticorpos organizacionais. Os autores sugerem
como alternativa para alavancar as ideias descartadas
pelos anticorpos organizacionais a utilizagdo de
financiamentos alternativos e a descentralizagdo do
controle de informacdes e da tomada de decisao.

E importante enfatizar que alguns conceitos
dessa proposta ndo estdo muito bem definidos,
como o de difusdo, que trata a0 mesmo tempo de
difusdo dentro e fora da organizagao. A colaboragcao
externa € reduzida apenas a fase de geragdo de
ideias, dentro da abordagem de open innovation
de Chesbrough (2007). Existem ainda alguns
trabalhos que apresentam conceitos alinhados com
a proposta anterior (HANSEN; BIRKINSHAW,
2007), porém tratam apenas de partes do processo
de inovagdo. Os trabalhos identificados abordam a
estruturacao do PDP (CLARK; WHEELWRIGHT,
1993; ROZENFELD et al., 2006; COOPER, 2008);
o entendimento dos impactos da complexidade e
das incertezas no processo de desenvolvimento de
novos produtos (KIM; WILEMON, 2003; SOMMER;
LOCH, 2004); a relagdo da inovagdo com a estrutura
e dinamica das organizagdes (LAM, 2005); os modos
de cooperagdo e aprendizagem entre P&D e inovagdo
organizacional e o impacto no desempenho no processo
de inovag¢do (JENSEN et al., 2007); bem como os
beneficios advindos da combinag@o de inovagdes
de produto, processo, marketing e organizacionais
(SCHMIDT; RAMMER, 2007).

Para Cross et al. (2007), por exemplo, € importante
tratar a inova¢do como uma cadeia de valor prestando
atencdo aos principais problemas entre departamentos
internos, devido a falta de comunicagdo, tomada
de decisdo e limitacdo da inovagdo. Na visdo de
Hamel (1999, 2006), o processo de inovagao deve
ter foco no gerenciamento operacional, considerando
o financiamento prévio de projetos e a criagdo de
mercados internos de novas ideias, capitais e talentos.
Outros trabalhos, como o de Davila, Epstein e Shelton
(2007), apontam para a estruturacdo da gestdo da
inovagdo de forma sequencial, sistémica e com
métricas, considerando a importancia da comunicagdo
e da integragdo entre as unidades internas da empresa
e envolvendo a alta administracdo nesse processo, para
tratar os diferentes tipos de inovacgio (incremental,
semirradical e radical) como um processo de negdcio
da empresa alinhado com a estratégia da organizagdo e
objetivando criar valor com investimentos em inovagao
no nivel de processos operacionais e estratégicos.
Entretanto, apesar de Davila, Epstein e Shelton
(2007) trazerem uma visdo macro do processo de
inovacdo, os autores ndo entram nos detalhes da
operacionalizagdo do sistema de inovagdo. Percebe-se
que os autores enfatizam as questdes de gestdo para
a alta administracdo, abordando os conceitos de
alinhamento da inovag@o com a estratégia e tomada de

decisdo quanto aos rumos do negécio da empresa. No
entanto, ndo se aprofundam nas questdes gerenciais de
nivel médio, que sdo as func¢des que tratam diretamente
do processo de inovacdo, que t€ém que motivar os
colaboradores e medir e controlar o desempenho do
processo de inovagdo. Para alguns autores (HILL;
ROTHAERMEL, 2003; HAMEL, 2006), ndo dar a
devida atengdo aos gerentes de nivel médio € um dos
fatores que podem dificultar o processo de inovagio
nas organizagdes. Ja O’Connor (2012) propde que
um conjunto de empresas estaria introduzindo uma
nova fungfo organizacional de gestdo da inovacio.
Tal funcdo seria transversal, por exemplo, a0 processo
da cadeia de valor da inovagdo proposto por Hansen
e Birkinshaw (2007).

De modo andlogo, existem trabalhos que dividem
o processo de inovagdo em elos, similarmente a
proposta de Hansen e Birkinshaw (2007), como €
apresentado por Mulgan (2006). O autor separa o
processo de inovacdo nas seguintes fases: geragdo
de ideias pelo entendimento de necessidades e
identifica¢d@o de solugdes potenciais; desenvolvimento
e prototipagem com teste pratico e ideias piloto;
producdo em escala e difusdo de boas ideias; e
aprendizagem e envolvimento. Tao, Probert e Phaal
(2010) propdem a abordagem de innovation readiness
level (IRL) para categorizar a maturidade do sistema
de gestdo da inovagdo incremental da empresa.
Dividem o “ciclo de vida” da inovac@o em seis fases,
mas essas nao sao significativamente diferentes das
propostas por Hansen e Birkinshaw (2007).

A partir da andlise bibliografica anterior e com a
finalidade de aprofundar os conceitos apresentados
na literatura sobre o processo de gestdo de inovagdo,
0 Quadro 2 sintetiza uma comparagdo dos principais
conceitos abordados por outros autores com 0s
abordados nos elos da proposta de Hansen e
Birkinshaw (2007). A seguir s@o discutidos, em
mais detalhes, pontos convergentes e divergentes de
cada autor em relagdo aquela proposta.

A proposta de cadeia de valor da inovagao de
Hansen e Birkinshaw (2007) possui convergéncia
em relacdo a de Cross et al. (2007), pois identifica
a importancia da comunicacgdo e integracdo entre
as unidades internas e externas da organizacao
para geracdo de novas ideias. Ainda estd alinhado
com a importancia de as empresas buscarem novos
conhecimentos fora da organizaco, para ndo ficarem
a parte das tecnologias emergentes, conforme
identificado nos trabalhos de Cohen e Levinthal (1990)
e Hill e Rothaermel (2003). Esses mesmos autores
também destacam a necessidade de as organizagdes
desenvolverem capacidades de absorcdo de novos
conhecimentos e desenvolverem novas competéncias
para aplicarem em inovagdes.

Na fase de conversdo de ideias, o modelo
engloba superficialmente os conceitos de gestdo e
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operacionalizacdo do desenvolvimento de novos
produtos explorados por Cheng (2000) e esta de
acordo com o valor dado ao financiamento de novas
ideias e a gestdo da inovagdo apresentados por Hamel
(1999, 2006).

A oportunidade de transformar as inovagdes de
produtos e servicos em modelos de negdcios descrita
no elo da difusdo de ideias do modelo segue o
mesmo conceito defendido por Chesbrough (2007)
e Davila, Epstein e Shelton (2007). No entanto, o
modelo de cadeia de valor da inovagio ndo considera
a complexidade do processo de desenvolvimento
de novos produtos e inovagdo abordado por Kim
e Wilemon (2003), além de ndo apontar formas
especificas de superacdo dos gargalos da cadeia de
valor da inovacao.

Uma andlise comparativa das propostas de Hansen
e Birkinshaw (2007) e de Davila, Epstein e Shelton
(2007) identifica convergéncias e divergéncias.
Ambas as referéncias defendem a criagio de valor
com investimentos em inovagdo tanto no nivel de
processos como no estratégico. Além disso, destacam
a necessidade de uma rede para geragdo de ideias e a
importancia de um processo estruturado para a gestao
da inovag@o, com formas de alocacdo de recursos,
mensuragdo e controle. No entanto, Davila, Epstein
e Shelton (2007) utilizam mais conceitos e enfatizam
alguns pontos contrarios a proposta de Hansen e
Birkinshaw (2007), tais como: a disponibiliza¢io
de financiamentos para projetos de inovacdo em que
declara que o excesso de recursos pode representar
um risco similar ao de sua escassez no processo de
inovagao.

Outro aspecto que merece destaque na literatura
relaciona-se as implica¢des das contingéncias
dos projetos no processo de inovagdo. Para Kim
e Wilemon (2003), entre as contingéncias estd a
complexidade de produto e processo, que compreende
o nimero de componentes, interacdo entre eles, grau
de inovacgdo do produto, nimero de disciplinas e de
areas envolvidas no projeto. Os autores apontam
ainda que as fontes de complexidade devem estar
associadas a tecnologia, mercado, desenvolvimento,
marketing e organizacdo. Em estudo realizado por
Salerno et al. (2009), os autores propdem outra forma
de classificac@o das contingéncias de categorizagio de
projetos de inovagao, a saber: tempo de ciclo de vida
do produto; tipo de conhecimento hegemonico e grau
de sua codificagdo; projetos que abrem trajetdria de
mercado; projetos que abrem trajetdria tecnoldgica
mas ndo abrem trajetéria de mercado; produto novo
para a empresa; dispéndio total para a realizacio
do projeto considerando toda a cadeia (da geracao
de ideias a comercializacdo); posicdo na cadeia de
valor; e conceito do produto. Salerno et al. (2012)
revisam tais contingéncias e identificam oito processos
diferentes para a cadeia de valor da inovagdo, que se

diferenciam entre si pela sequéncia e paralelizagio das
atividades. Dentre esses 0ito tipos, 0 processo mais
comum € aquele exposto por Hansen e Birkinshaw
(2007), que se verifica particularmente em empresas
grandes, mercados e tecnologias maduros, operando
a partir de dado portfélio de produtos e mais voltado
para inovagdo incremental.

Por fim, a andlise da literatura sugere focar
o trabalho de campo nos seguintes tépicos do
processo de gestdo da inovagdo: envolvimento da
alta administragdo; origem, selecd@o e priorizacao das
novas ideias; alinhamento do processo de inovacao
com a estratégia organizacional; tomada de decisdo
de inovacao; utilizacdo de indicadores de desempenho
para a gestdo da inovagdo; e desenvolvimento de
modelos de negdcios a partir dos projetos de inovagdo
desenvolvidos pela organizagao.

3 Abordagem metodologica de
pesquisa

A abordagem metodoldgica de um trabalho de
pesquisa € necessdria para que as suas etapas de
realizagdo sejam conduzidas com maior rigor e
objetividade, com foco e limitagdes melhor definidos,
buscando-se o alcance de resultados confidveis
e vélidos (GIL, 1999). Nesse sentido, esta secao
descreve as etapas utilizadas para a constru¢do do
trabalho, bem como as justificativas das escolhas
dos procedimentos metodoldgicos e técnicas de
pesquisa adotadas.

O presente trabalho origina-se de um projeto de
pesquisa que investiga, em linhas gerais, as estratégias
corporativas de inovagao e diferenciacao de produtos
e seus desdobramentos, com &nfase nos aspectos
de organizagdo e gestdo das atividades, processos e
subsistemas. Seguindo essa linha, o trabalho foca na
andlise de como uma empresa do setor siderdrgico
realiza a gestdo da cadeia de valor da inovagdo,
observando quais sdo os fatores adotados para suportar
essa pratica. Mais especificamente, busca fazer uma
andlise com lastro tedrico na proposta de Hansen e
Birkinshaw (2007). A partir do exposto, € analisado
neste estudo como os fatores apontados no final do
referencial tedrico apresentado afetam o processo de
inova¢do na empresa investigada. Os resultados sao
estruturados e apresentados segundo esses fatores
ligados a cadeia de valor da inovacao.

No que tange aos aspectos tedrico-metodolégicos,
inicialmente foi realizado um levantamento da
literatura com base na proposta de Fleury (2010),
no qual se delineram os pontos importantes sobre a
organiza¢do e gestao da cadeia de valor da inovagao,
posteriormente relacionados ao tema de interesse
deste estudo.

A seguir, identificou-se o estudo de caso tinico como
abordagem metodoldgica de pesquisa por considerar-se
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como o mais adequado face aos objetivos do trabalho
e natureza qualitativa dos dados a serem coletados
e analisados, conforme sugerido por Voss et al.
(2002). O estudo de caso caracteriza-se como uma
abordagem de pesquisa adequada quando as questdes
de interesse da pesquisa sdo de natureza explanatdria
(“como” ou “por que”), quando o pesquisador tem
pouco controle sobre 0s acontecimentos, com foco
em um fenomeno contemporaneo (YIN, 2001), como
¢ a situacdo temdtica do presente trabalho.

O trabalho caracteriza-se como de natureza
exploratéria, pois a literatura sobre a cadeia de valor
da inovag@o € relativamente limitada, estando ainda
em fase de desenvolvimento. Para a coleta de dados,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas ao longo
de 2010 por um dos autores, que atua na empresa
analisada, tendo em vista a facilidade de acesso aos
dados e informacdes. Por ndo haver concordancia,
ndo foram utilizadas gravagdes, mas foram feitas
anotacdes durante as entrevistas, que tiveram cerca
de duas horas de duragdo, com o responséavel de cada
area envolvida com o processo de inovagao (areas de
marketing, engenharia do produto, manufatura e P&D).
Visando uma compreensao inicial sobre a cadeia de
valor da inovagdo da empresa investigada, iniciou-se
pela andlise documental, examinando-se documentos
internos como: normas, procedimentos e fluxogramas

representativos dos processos relacionados & inovagao
e ao PDP. Como j4 apontado, também foi feita uma
tomada de notas durante o contato com as pessoas
envolvidas no processo de inovacdo, uma vez que é
importante utilizar miltiplas técnicas de coleta de
dados para obten¢do de resultados mais robustos
(EISENHARDT, 1989). Para a analise dos dados,
o uso de diversas fontes de evidéncia permite a
utilizac@o da técnica de triangulacdo, conforme
destacado na literatura (e.g. em CROOM, 2005;
CAUCHICK MIGUEL, 2007), a qual compreende
uma interagdo entre diversas fontes de evidéncia para
sustentar os elementos conceituais advindos da teoria
vigente, analisando a convergéncia entre as fontes
(CAUCHICK MIGUEL, 2007). O Quadro 3 sintetiza
as etapas da conducdo do estudo, caracterizado como
caso unico, como ja apontado.

3.1 Objeto de analise — perfil e justificativa

A selecdo da empresa investigada € justificada
por ela ter inovado no desenvolvimento de agos
galvanizados e agos de alta resisténcia e revestidos,
que sdo capazes de atender exigéncias de seguranca,
reducdo de peso e de emissdes de gases, apesar do
nimero relativamente pequeno de novos produtos
introduzidos nos tltimos anos, comparado com outros

Quadro 3. Sintese das principais etapas de conducio do estudo de caso utilizadas nesse trabalho.

ETAPA DESCRICAO

Anadlise dos procedimentos operacionais, por meio da leitura de relatérios executivos que
Anilise contém o status dos projetos em andamento, atas de reunides e documentos complementares
documental do PDP que possuem informagdes sobre a condugéo dos projetos de novos produtos, 0s

investimentos em inovagao e os tipos de inovagdo realizados pela empresa.

Realizagdo de uma entrevista semiestruturada com o superintendente de engenharia do produto,

que € responsavel pelo PDP da empresa (duracao de duas horas), buscando mais informagdes e

esclarecimentos sobre o PDP.

Entrevista de trés engenheiros que coordenam as tarefas de PDP, com experiéncia superior

a 10 anos, oriundos das dreas funcionais de marketing, engenharia do produto e manufatura.
Entrevista Essa coleta de dados teve como objetivo avaliar o grau de importancia de cada fase do PDP
semiestruturada para cada drea envolvida.

Também foi realizada entrevista com o coordenador do Centro de P&D, para analisar os tipos
de projetos de inovagdo que a empresa desenvolve ou de que participa junto a outras empresas.
Além disso, foi entrevistado um assistente da Diretoria Industrial que participou junto

com a consultoria para implementar e acompanhar os resultados dos projetos de inovacio
denominados de Bolsa de Ideias e Projeto de Produtividade e A¢do (PPA).

Observagao direta

A interagdo direta entre o pesquisador e os envolvidos no PDP ocorreu por meio de visitas as
dreas envolvidas na condugdo do PDP e acompanhamento da condugao de projetos de novos
produtos, por meio de participagdo em reunides de desenvolvimento. Foi importante verificar se o
que estava documentado no PDP realmente acontecia na prética nas areas envolvidas com o PDP.
Nos projetos de inovaco, o pesquisador participou de reunides de status dos projetos, bem
como teve contato com os lideres de projetos para verificar a dindmica desse processo.

Anilise de dados

Na analise dos dados utilizou-se a técnica de triangulagdo das informacdes coletadas para
identificar convergéncias e divergéncias entre as evidéncias e, em paralelo, comparar os
resultados com a literatura. Além disso, por meio da andlise cruzada buscou-se também
comparar as respostas entre os questionarios aplicados as diferentes areas envolvidas no PDP
(marketing, engenharia do produto e manufatura).

Fonte: elaborado pelos autores.
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setores industriais. Justifica-se também a escolha da
organizacao investigada por ela fazer parte de um dos
maiores complexos siderurgicos de agos planos da
América Latina, formado por diversas empresas no
Brasil e no exterior. A empresa tem capacidade para
produzir 9,5 milhdes de t/ano, considerando duas
plantas sidertrgicas. Esse volume representa 28%
da producio brasileira, estando dentre os 30 maiores
grupos do mundo na drea de siderurgia.

Além disso, a empresa dispde de uma linha completa
de produtos planos, detém aproximadamente 50% de
participagdo no mercado interno de laminados planos,
mantendo a lideranca nos principais segmentos, com
destaque para a participacao nos setores que consomem
produtos de maior valor agregado como produtos para
o setor automotivo e de equipamentos industriais, além
do que é denominado de “grande rede” (segmento
relevante na aquisi¢ao de aco na siderurgia nacional,
que envolve distribui¢do, relaminacao, perfis e tubos
de pequeno diametro). A Tabela 1 mostra as vendas
no mercado interno em 2010 (ocasido do estudo)
consolidadas por segmento industrial.

As exportagdes de agos laminados e beneficiados
pela empresa corresponderam a 25,1% das vendas
fisicas, totalizando 1,7 milhdo de toneladas em 2010,
um incremento de 4% em relacdo ao ano anterior.
A desvalorizagdo do cambio foi o fator que mais
pesou para que as exportagcdes nao apresentassem
um crescimento significativo. Os principais paises
compradores foram China, Coldmbia, Chile, Argentina
e Tailandia.

Outros motivos que justificam a escolha da
empresa, além da facilidade de acesso aos dados, sdo:
investimentos de cerca de R$ 500 milhdes em inovagio
tecnoldgica; geragdo de 13.720 empregos diretos e
aproximadamente 30 mil indiretos; e uma receita
liquida consolidada de R$ 12 bilhdes. Dessa forma,
justifica-se a importancia da empresa no contexto
industrial do pais. Também, embora tratando-se de
caso unico, foram coletados dados em duas unidades
de andlise (aqui denominadas Planta-1 e Planta-2).
A Tabela 2 sintetiza os principais valores citados e
acrescenta mais alguns dados sobre a organizacdo
investigada.

Tabela 1. Vendas da empresa investigada no mercado interno
em 2010, por segmento.

Setor Quantidade Participacao
econdémico (mil t) (%)
Automotivo 1.656 34
Industrial 1.231 25
Grande rede 2.027 41
Total 4.914 100

Fonte: elaborada pelos autores com base em relatdrio
anual da empresa.

Adicionalmente aos dados da Tabela 2, observa-se
que a empresa preocupa-se com a inovagao no
setor e participa de vdrios projetos de inovag¢ao
tecnoldgica para competir com outros materiais,
como o pldstico. Um exemplo de um desses projetos
é um consoércio denominado projeto Ultra Light
Steel Auto Body (ULSAB), que comissionou a
Porsche Engineering Services, Inc. (PES) para a
conduccao de um estudo a fim de determinar se
uma carroceria substancialmente leve, feita de aco,
poderia ser projetada. Em continuacio ao programa
ULSAB foi estabelecido um projeto para desenvolver
painéis de cobertura que, além de mais leves, fossem
estruturalmente otimizados e passiveis de fabricagdo
a custos competitivos, dando origem ao projeto Ultra
Light Steel Auto Closures (ULSAC). Nesse setor
industrial, a organizagdo ainda possui um dos maiores
centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da
América Latina.

A partir do delineamento da pesquisa, seus métodos
e técnicas de pesquisa e da justificativa da escolha
da empresa analisada, os resultados sdo apresentados
a seguir.

4 Contexto e resultados do trabalho
de campo

O setor sidertdrgico tem intensidade tecnoldgica
de baixa a média, porém acima da média da industria
nacional. As empresas desse setor realizam contratagio
de P&D, buscando o aprimoramento de produtos e
a necessidade de conquistar novos mercados. Um
dos indicadores utilizados para medir o esforgo de
inovagdo tecnoldgica € a quantidade de patentes, e
a siderurgia destaca-se nesse indicador no pais. No
entanto, em relag@o aos gastos com P&D, o valor de
investimento em relacdo a receita bruta € considerado
baixo (0,16%).

Os programas de investimentos definidos pelas
empresas do parque sidertrgico brasileiro, no periodo
de 2007 a 2012, compreendem investimentos de
USS$ 17,2 bilhdes, que elevaram a capacidade instalada
de 37,1 milhdes de t/ano para 52,2 milhdes de t/ano.
Esses investimentos estdo distribuidos da seguinte
forma: 50,4% no segmento de acos planos, 40,2%
no segmento de acos longos e 9,4% no segmento
de agos especiais. A Tabela 3 ilustra como foram
aplicados os investimentos desde 1994. Nota-se
que a previsdo para o periodo de 2007 a 2012 estd
préxima ao realizado até 2010, demonstrando certa
maturidade do setor siderdrgico brasileiro.

Atualmente, o parque produtor de ago brasileiro, um
dos mais modernos do mundo, estd apto a entregar ao
mercado qualquer tipo de produto sidertrgico, desde
que sua produgdo justifique-se economicamente. O
parque esta constituido de 14 empresas. A Tabela 4
mostra a participacio do Brasil na produgdo de aco
bruto no mundo.
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Tabela 2. Sintese dos principais indicadores da empresa selecionada para pesquisa.

INDICADORES PLANTA-1 PLANTA-2
Producio de ago bruto 4.200 mil t/ano 4.600 mil t/ano
Empregados 5.646 8.074

Receita liquida

R$ 5.018 milhdes

R$ 6.790 milhdes

Investimentos

R$ 229,3 milhdes
Atualizag@o tecnoldgica
R$ 151,4 milhdes
Protecdo ambiental
R$ 34,4 milhdes
Outros
R$ 43,5 milhdes

R$ 257,8 milhdes
Energia elétrica
R$ 55,4 milhoes
Atualizagdo tecnoldgica
R$ 29,7 milhoes
Terminal maritimo
R$ 20,7 milhoes
Protecdo ambiental
R$ 55,6 milhoes

Outros
R$ 96,4 milhoes
Estrutura produtiva Integrada a coque
Gastos com P&D/Faturamento 0,01% 0,01%
Pesquisa de satisfac@o dos clientes 83,6% 85,2%

Fonte: elaborada pelos autores com base no relatério anual da empresa.

Tabela 3. Investimentos realizados no setor sidertrgico.

Cronograma de Unidade
desembolso (10° US$)

1994 866
1995 988
1996 1.334
1997 2.000
1998 2.227
1999 1.359
2000 1.234
2001 1.335
2002 857
2003 824
2004 946
2005 1.894
2006 3.055
2007 2.550
2008 3.597
2009 4.507
2010 4.541

Total realizado 34.114

Fonte: Instituto Aco Brasil - IABr (2011).

Segundo Oliveira (2004), a inovagdo tecnolégica
do setor sidertrgico destaca como aspectos principais:
a maturidade tecnoldgica do setor; as estratégias
tecnoldgicas mais conservadoras; a baixa apropriagao
dos resultados de inovagdes, especialmente em
tecnologia de processo; a importancia crescente
dos fornecedores de equipamentos e dos clientes no
desenvolvimento tecnoldgico do setor; e as iniciativas
de cooperagdo em P&D.

A siderurgia brasileira encontra-se atualizada
tecnologicamente, em consonancia com as tendéncias
da siderurgia mundial (INSTITUTO..., 2007). As
principais mudancas tecnolégicas das empresas
siderdrgicas brasileiras baseiam-se em mudangas
técnicas incrementais de processos desenvolvidas no
exterior e, atualmente, a estratégia de crescimento
desse setor contempla o enobrecimento de produtos
para o mercado interno e exportacio crescente de
semiacabados. O setor siderirgico também tem
concentrado esfor¢os de inovacédo tecnolégica em
desenvolvimento de novos produtos e aplicagdes,
deixando o desenvolvimento de processos para 0s
fabricantes de equipamentos (PINHO; LOPES, 2003).
Acrescentando-se a isso, iniimeras inovagdes de menor
porte tém contribuido para a melhoria dos indicadores
de qualidade e rendimento de equipamentos e da mao
de obra (PINHO, 2001).

Na sequéncia sdo apresentados os resultados do
trabalho com base na andlise com a literatura, de
acordo com a proposta de Hansen e Birkinshaw (2007).

4.1 Geragdo de ideias

O elo de geracao de ideias € identificado na
empresa estudada como a etapa denominada gestao
de oportunidades e ideias, na qual a drea de marketing
realiza eventos (em geral, reunides decisérias) com
a drea de engenharia do produto e P&D, para definir
a carteira de desenvolvimento de produtos, bem
como as prioridades de desenvolvimento para o
proximo periodo. Os projetos sao definidos, segundo
classificacdo das seguintes abordagens distintas:
desenvolvimento de um novo produto; adequagao ao
uso; melhoria do desempenho de um produto ja
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disponivel para vendas; e projeto de melhoria da
qualidade.

As fontes de novas ideias sdo variadas, advindas
de solicitacdes de clientes, informagdes sobre
concorrentes, andlise de mercado, recomendagdes
de relatérios de pesquisa e também informacdes
da literatura especializada. Porém, as entradas de
projetos tém se concentrado ultimamente na anélise
de mercado, feita pela drea de marketing, por meio de
um diagnéstico de tendéncias na utilizacio de novos
produtos, visando sustentar ou adquirir vantagem
competitiva. A entrada de projetos pela andlise
de mercado € considerada pela area de marketing
como melhor para a organizagao, pois, dessa forma,
consegue-se planejar as ideias e prioriza-las para o
PDP visando clientes estratégicos. Os projetos de
novos produtos sdo balanceados com a estratégia
de competitividade da empresa, buscando atender a
demanda do mercado, conforme mostra a Figura 1.

Na geracdo de novas ideias enfatiza-se a
participag@o do centro de P&D, que ¢ responsével
por gerar e disseminar conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos voltados, sobretudo, para a caracterizagdo
e avaliacdo dos processos de produgdo do aco,
melhoria e desenvolvimento de processos e produtos,
reducao de custos, engenharia de aplicagdo
de produtos e exploragdo de novas tecnologias
e de novos negdécios. A drea de P&D conta com
140 profissionais, que trabalharam em 484 estudos,
exigindo um montante de investimentos da ordem de
R$ 23,2 milhdes. A distribuigdo dos investimentos

em P&D concentra-se em atividades tecnoldgicas
voltadas ao desenvolvimento de produto (42,1%)
e de processos (50,2%). Desse modo, esses dados
mostram que existe uma demanda por inovagdes
tecnolégicas em produto para o segmento de agos
planos, de natureza incremental, puxado pelo setor
automotivo, que representa 68,5% do investimento
total.

Na anélise do elo geracdo de ideias, identifica-se
que hi uma forma estruturada para geracdo de
novas ideias, mas somente para os envolvidos no
processo de inovacdo, pois, para colaborar com
ideias nesse processo, 0s participantes necessitam
de conhecimento avancado de metalurgia do
aco, compreensao das tendéncias de mercado e
conhecimento das caracteristicas do processo de
fabricac@o. Quanto aos demais funciondrios da empresa
que ndo participam do processo de inovagao, nao existe
um processo estruturado para captar novas ideias para
desenvolvimento de novos produtos. Entretanto, para
inovagdo de processo existe um programa denominado
bolsa de ideias, visando reduzir custos, aumentar a
produtividade, melhorar a eficiéncia da produgao e
maximizar os resultados da empresa. Esse programa
oferece prémios as melhores ideias e ja implantou
vdrias delas. O programa tem um potencial identificado
de economia de R$ 1,37 bilhdes até o final do préximo
periodo de avaliacdo de resultados.

A anélise das novas ideias € feita de modo criterioso,
ou seja, todas as ideias postadas sao encaminhadas para
um comité de avaliacdo, com participantes de todas

Tabela 4. Participagdo do Brasil na produgao de ago bruto mundial.

Producao 1970 1980 1990 2000 2010
Brasil (10°t) 5,4 15,3 20,6 27,9 32,9
América Latina (10°t) 13,2 28,9 38,2 56,1 61,7
Mundo (10°t) 595,4 715,6 770,5 848,9 1.413,5
Brasil/América Latina (%) 40,9 52,9 53,9 497 53,3
Brasil/Mundo (%) 0,9 2,1 2,7 3,3 23
Posicdo relativa do Brasil no Mundo 18° 10° 9° 8° 9°
Fonte: Instituto Aco Brasil - IABr (2011).
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Figura 1. Distribuicdo de projetos por drea de negdcios nas plantas da organizagdo analisada. Fonte: relatério de

acompanhamento do status de projetos da empresa.
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as dreas da empresa. O comité avalia a importancia
de cada ideia pontuando em uma escalade 1 a 5,
sendo pré-selecionadas aquelas ideias que alcangam
média entre 4 e 5. Em seguida, as ideias sdo enviadas
a superintendéncia competente. O superintendente
da 4rea de aplicacdo da ideia realiza uma anélise
detalhada para determinar se o projeto € vidvel de
ser implantado ou ndo. E importante enfatizar que o
comité recebe as ideias como andnimas, ou seja, o
funciondrio nio € identificado, para garantir que sejam
analisadas de forma imparcial. Além disso, existem as
reunides de andlise e validagdo das ideias, que ocorrem
semanalmente, por meio de videoconferéncias, com
a participacdo de superintendentes e especialistas da
empresa. Periodicamente sdo realizadas reunides com
a alta dire¢@o da empresa para avaliar o progresso
das acdes e o alinhamento dos investimentos com a
estratégia da organizagdo, utilizando-se o Balanced
Scored Card (BSC) como base.

Finalizando, existe também um sistema estruturado
para patenteamento de produtos e processos, o
qual inicia-se com a ideia do funciondrio sendo
encaminhada ao respectivo superintendente para
avaliagdo e, depois da concordancia, segue em
relatdrio preliminar para a drea de transferéncia de
tecnologia que € responsavel pela andlise de viabilidade
de patenteamento, juntamente com uma comissao.
Por fim, € encaminhada a solicitacdo de patente ao
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI).
A empresa analisada foi a empresa privada que mais
registrou patentes entre 2005 e 2009 (420 patentes
no Brasil e 27 no exterior). Em 2011, até a conclusido
do presente estudo, a empresa havia registrado cinco
patentes no Brasil e uma no exterior.

4.2 Conversao de ideias

O elo de conversao de ideias, com base na
proposta de Hansen e Birkinshaw (2007), € visto
na organizagdo como correspondente a fase do
Processo de Desenvolvimento Produtos, conforme
descrito a seguir.

O PDP da empresa indica que qualquer que seja
a origem da ideia, o processo inicia-se na area de
marketing, que deve ser consultada e deve autorizar o
desenvolvimento, apds uma prospec¢do de mercado.
Para a definicdo do escopo do projeto, as areas de
marketing e de engenharia do produto definem quais
projetos de novos produtos serdo desenvolvidos.
A seguir, a drea de engenharia do produto discute
0s quesitos tecnolégicos com a manufatura. Se
concluir pela inviabilidade do desenvolvimento,
informa essa inviabilidade a area de marketing; se
o projeto € vidvel, fazem-se reunides para discussio
dos parametros técnicos necessarios e redige-se um
documento denominado Roteiro de Acompanhamento
de Experiéncia (RAE), no qual consideram-se os

objetivos do desenvolvimento, as caracteristicas
do pedido, as responsabilidades de cada drea e os
pardmetros de produgio de cada drea fabril. Definem-se
ainda os testes de liberacdo, testes complementares e
os parametros de liberagdo do material produzido. O
PDP para as duas plantas € dividido em cinco fases,
conforme ilustrado na Figura 2 e descrito a seguir.

A seguir, com base na coleta de dados realizada
na empresa, as cinco fases sdo sintetizadas:

a) Entrada do projeto: o PDP inicia-se a partir de
uma solicitacdo ou concordancia da drea de
marketing, que deve efetuar e documentar a
andlise dos riscos presentes no desenvolvimento
e incluir o cronograma do desenvolvimento,
os recursos disponiveis, os custos do
desenvolvimento e 0s investimentos necessarios;

b) Saida do projeto: os dados de entrada de um
novo projeto sdo analisados pela engenharia do
produto. Os projetos sdo discutidos com as dreas
operacionais para elaboracdo do experimento
em escala industrial. Se na discussio do projeto
com as areas operacionais concluir-se pela
inviabilidade técnica de sua execugdo, a drea
responsavel pelo projeto deve informar essa
conclusdo as dreas solicitantes;

¢) Verificagdo do projeto: a verificagdo do
projeto € executada durante a produgdo dos
lotes experimentais. Os dados coletados sao
analisados pelos responsdveis pelos experimentos
e comparados com requisitos de entrada do
projeto. Sdo utilizadas técnicas estatisticas e
metaltirgicas para a interpretacdo dos resultados;

d) Validacdo do projeto: a validag@o do projeto é
executada conforme disposi¢des planejadas para
assegurar que o produto resultante seja capaz de
atender aos requisitos para aplicacdo especificada
ou uso intencional, onde esse € conhecido. Essa
etapa € considerada como pré-langamento do
produto. A validagéo pode ocorrer em fungio dos
resultados obtidos internamente ou através dos
resultados obtidos no cliente. As informacdes
de desempenho do produto sdo documentadas
por relatérios de visita aos clientes, atas de
reunides com os clientes ou documentos dos
proprios clientes;

e) Consolidacdo do projeto: apds conclusdo
do desenvolvimento do produto, a partir do
acompanhamento dos primeiros lotes fabricados
a pedido de clientes (fase de pré-venda), a drea
responsdvel por ele emite um relatério resumo
no qual devem ser informados dados como:
norma interna de especificacido de qualidade,
especificagdes dimensionais para a fabricagao,
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Figura 2. Fluxograma do PDP da empresa analisada. Fonte: elaborado pelos autores.

rotas de equipamentos necessdrias para o
processamento e, se possivel, o rendimento
integrado estimado do produto. Esse relatério
é encaminhado a equipe que solicitou o
desenvolvimento, a qual realiza a anélise de
rentabilidade do novo produto e disponibiliza-o
para comercializagdo.

E importante destacar que a organizagio realiza,
obrigatoriamente, a revisdo de fases no término de
cada fase, visando a passagem para a préxima fase,
além de avaliar a possibilidade de continuidade do
projeto e os riscos envolvidos nessa decisdo. Também
sdo tipicamente utilizadas revisdes intermedidrias
antes do final de cada fase, quando ocorrem as
seguintes situacodes: ha dificuldades operacionais
para a obtengdo do produto; os resultados obtidos
ndo atendem as especificagdes normativas ou, mesmo

atendendo as disposi¢des legais e normativas, ha
dificuldade da aplicacdo do produto no cliente.
Quando existe a necessidade de uma revisao antes do
término da fase, faz-se uma analise critica na qual sdo
apontados os motivos pelos quais ela serd realizada
e elabora-se um adendo ao RAE, divulgando-o para
todas as areas envolvidas e, se necessario, elabora-se
novo cronograma informando a drea comercial,
que comunicard o cliente sobre os motivos e novos
prazos para a realizagcdo desse estidgio. A empresa
tem estabelecido critérios de quais sdo as atividades
e documentos necessarios para passagem de fase,
conforme ilustra a Figura 3.

A estrutura organizacional do projeto € distribuida
da seguinte forma: a drea de marketing € a solicitante
e coordenadora geral, a drea de engenharia do produto
¢ responsavel tecnicamente pelo desenvolvimento e a
manufatura (alto-forno, aciaria e laminagdo) faz que
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sejam cumpridos os parametros de fabricacdo definidos
no Roteiro de Acompanhamento de Experiéncia
(RAE).

O time € multifuncional, envolvendo uma pessoa de
cada drea participante do PDP (marketing, engenharia
do produto e manufatura) e € definido durante a fase
de preparag¢do do RAE. Todo projeto de novo produto
tem um gerente de projeto da drea de engenharia
do produto, que € responsdvel pelo planejamento e
controle do projeto, elabora o RAE e o discute com
as dreas de manufatura até que haja um consenso dos
parametros ali definidos. O gerente de projeto também
acompanha a conducio da experiéncia industrial,
analisa os resultados obtidos, efetua alteragdes,
quando necessarias, fornece as informacdes para as
dreas encarregadas da implantacido do novo produto
nas especificacdes da empresa e escreve o relatdrio
final de desenvolvimento.

No caso da area de manufatura, existe a figura do
gerente funcional, que € responsdvel por alocacio
de recursos das dreas e negociacdo de prazos.
Também existe o especialista, que representa as
dreas funcionais nas reunides de projeto e atua na
execuc¢do de atividades no PDP. Pode-se ter mais
de um gerente funcional e especialista por projeto,
de acordo com os equipamentos que fazem parte
da rota de fabricacdo do novo produto — sdo as
pessoas nomeadas responsdveis pelo cumprimento
dos parametros operacionais de suas respectivas dreas.

Somando-se a isso, existe o centro de P&D, que
tem a funcdo de elaborar projetos de pesquisa de
novos produtos, quando solicitado, e de fornecer
suporte as dreas envolvidas com o PDP. O centro de
P&D participa das atividades do PDP, integrando-se

Idéia

com as demais dreas da organizagdo envolvidas
com o PDP. O centro tem realizado atividades
tecnoldgicas sistematicas junto aos clientes, em
termos de aprimoramento e desenvolvimento de novas
especificacdes de ago e de aplicacdes, em muitas
situagdes envolvendo esforgos tecnolégicos conjuntos
do fornecedor e do cliente para otimizacao de produtos
nos processos dos clientes. Trimestralmente, o centro
de P&D participa de reunides realizadas com as dreas
envolvidas no desenvolvimento de novos produtos
(marketing, engenharia do produto e manufatura),
para atualizacdo e acompanhamento dos projetos
estipulados no plano anual, discussdo de entradas e
retiradas de projetos, levantamento de inputs para a
gestao de oportunidades e ideias de novos produtos.

Assim sendo, a estrutura organizacional é
definida por funcéo, sendo que no nivel mais alto a
organizacdo possui diretorias corporativas (comercial
e industrial); os niveis hierdrquicos abaixo da diretoria
(superintendéncia e geréncia) sdo organizados
funcionalmente, com estruturas funcionais especificas.
A Figura 4 representa a estrutura organizacional da
empresa estudada e destaca os niveis hierdrquicos e
os times formados para conduzir o PDP.

Os principais projetos de produtos desenvolvidos
sao derivativos ou de melhorias, atribuidos a um time
multifuncional, como ja citado, que varia conforme
a categoria de produto a ser desenvolvido (chapas
grossas, tiras laminadas a quente, tiras laminadas a
frio e placas para exportacio).

Observa-se que a estrutura organizacional se
assemelha a de gerenciamento “peso leve”, na qual
o engenheiro da drea de engenharia de produto ¢
responsavel pelo andamento da experiéncia industrial.
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Figura 3. Deliverables de passagem de fase no PDP da empresa investigada. Fonte: elaborada pelos autores com base nos

dados coletados.
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Figura 4. Estrutura organizacional e times do PDP na empresa estudada. Fonte: elaborada pelo autores.

Entretanto, ndo tem autonomia sobre os processos de
desenvolvimento realizados na manufatura. Os gerentes
de manufatura (gerentes funcionais) sao responsaveis
diretos por problemas que durante o desenvolvimento
possam vir a ocorrer em sua respectiva drea de
atuacdo. Quando ndo se consegue conduzir o projeto
conforme planejado devido a divergéncias entre os
envolvidos no time multifuncional, a discussdo sobe
do nivel gerencial para o nivel de superintendéncia e,
posteriormente, para o nivel de diretoria (destaca-se
que ndo existe registro de ocorréncia desse fato).

Para controlar o PDP, as unidades de andlise
utilizam-se dos seguintes indicadores de desempenho
no processo de desenvolvimento de novos produtos:
andlise da lucratividade gerada pelos produtos novos;
tempo gasto em cada fase do desenvolvimento; e tempo
real versus tempo planejado. Também consideram
como medidas de sucesso: o nivel de desempenho
(producdo, vendas e retorno financeiro) do produto;
as metas de margem do novo produto; as metas de
lucratividade do novo produto; e o percentual de
vendas dos novos produtos na receita total.

Um tdpico considerado critico no PDP no setor
sidertrgico € o grau de inovagdo tecnoldgica, que
consiste na capacidade de a empresa desenvolver
novos produtos ou novos processos decorrentes
da incorporag@o de novas tecnologias. O estado
tecnolégico dos equipamentos pode limitar a
fabricagcdo de determinados produtos, devido as

exigéncias, cada vez maiores, das especificagcdes
técnicas dos clientes. No entanto, percebe-se que
hd um acimulo de competéncias tecnologicas
inovadoras quanto a capacidade de introduzir
mudangas técnicas incrementais em processos de
fabricacao, desenvolvimento de produtos e melhoria
do desempenho dos equipamentos.

4.3 Difusao de ideias

A organizacdo investigada tem uma caracteristica
peculiar para difusdo de novos projetos desenvolvidos,
devido principalmente a fabricacdo de ago ser
normatizada para atender especificagdes técnicas
de qualidade exigidas por 6rgdos regulamentadores
oficiais (Society of Automotive Engineers — SAE,
American Iron and Steel Institute — AISI, American
Society of Testing and Materials — ASTM e Associagido
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT) ou por norma
de especificag@o prdpria e/ou de clientes especificos,
como o setor automotivo. Assim, o processo de
inovac¢do em produto e processo € documentado e
disponibilizado aos interessados.

Nesse sentido, a organiza¢do desenvolve novos
produtos para o segmento de agos planos, conforme o
mercado em que atua, adequando o processo as normas
e especificacdes técnicas ja existentes. O Centro de
P&D da empresa busca desenvolver novos produtos
para o mercado interno baseado em desenvolvimentos



16 Varandas Junior et al.

Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 21, n. 1, p. 1-18, 2014

jé realizados por siderudrgicas internacionais, que
possuem centros de pesquisa mais avangados e que
se concentram em desenvolver produtos de inovacao
radical. Dessa forma, fica dificil criar um novo modelo
de negdcios a partir de mercados ja existentes.

No entanto, existe uma superintendéncia,
Desenvolvimento da Aplicacdo do A¢o, direcionada
para desenvolver novos mercados através de solugdes
para industrializagio da construgo civil (habitacdo de
interesse social). Para atingir essa inovacao tecnolégica
realizam-se parcerias com universidades nas quais se
realizam atividades de pesquisa, desenvolvimento de
produtos, ensaios laboratoriais e, ainda, investimentos
em bolsas de pds-graduacdo, além de medidas de
apoio ao corpo discente e docente.

Finalizando, a intranet da organizagdo conta
com uma pagina que divulga os conhecimentos
da inovag@o no setor siderudrgico, disponibilizando
informagdes dos cendrios do mercado sidertrgico,
banco de dados, alteracdes estratégicas, publicagdes,
entre outros materiais do setor.

4.4 Sintese dos resultados

Pela andlise dos dados coletados pode-se dizer
que a empresa segue o processo de inovagdo com
sequéncia padrao conforme proposta por Hansen e
Birkinshaw (2007), que Salerno et al. (2012) apontam
como a mais frequente. A possivel emergéncia de
uma fun¢do inovacdo que opere transversalmente
aos processos, conforme proposto por O’Connor
(2012), ndo se verifica na empresa, provavelmente
pelas caracteristicas de seu tipo de negécio e do tipo
de inovacdo decorrente, qual seja, mercado maduro,
altos volumes, inovagdes incrementais com alto tempo
de ciclo e maior importincia da inovagao de processo.

Efetivamente, a empresa apresenta grande énfase em
inovagdo de processo, gerada a partir de conhecimento
tacito de profissionais de manufatura (uma das
fontes de conhecimento para inovag¢ao apontadas por
Jensen et al. (2007), sendo a outra o conhecimento
codificado — conhecimento de cunho cientifico). Em
produto, foca no atendimento de especificacdes ja
existentes no exterior (produto novo para a empresa,
ndo para o mercado), envolvendo tanto seu P&D
quanto contratos com universidades.

Tomando as macroatividades da cadeia de
valor da inovagdo conforme Hansen e Birkinshaw
(2007), constata-se que no elo de geragdo de ideias
(intraunidades, interunidades — polinizagdo cruzada e
colaboracdo externa) existe um processo estruturado
na empresa investigada para geracao de novas ideias
com participacdo das dreas envolvidas, P&D, clientes
e fornecedores. Entretanto, devido a complexidade e
a caracterfstica técnica dos produtos desenvolvidos,
para gerar ideias € necessdrio que as pessoas tenham
um certo conhecimento sobre o processo de siderurgia,
além de estarem alinhadas com a necessidade do

mercado. Esse fato inibe a efetividade da participagio
ampla preconizada por autores que discutem inovagao
em setores tradicionais, como Santamaria, Nieto e
Gil (2008) e Hirsch-Kreinsen (2008), ou em inovagao
organizacional, como Lam (2005), Jensen et al. (2007)
e Cross et al. (2007).

No elo de conversao (selecdo, priorizacido e
financiamento de ideias), a organizac¢ao possui uma
gestdo estruturada por um modelo de referéncia
utilizado na gestao PDP, alinhado com as necessidades
estratégicas da empresa, conforme estabelecido
na literatura (CLARK; WHEELWRIGHT, 1992;
COOPER, 1993; ROZENFELD et al., 2006), qual seja,
um PDP dividido em fases com pontos de revisao, uma
estrutura matricial “peso leve”, utilizacdo de equipes
multidisciplinares, envolvimento da alta geréncia
e padronizagdo de procedimentos. O alinhamento
estratégico € avaliado via painel de indicadores
consolidados num BSC (Balanced Score Card).

No elo de difusao de ideias (disseminacio na
organizagdo e no mercado), a empresa ndo desenvolve
novos modelos de negécios a partir dos produtos
desenvolvidos, talvez pela tradi¢do e estabilidade
das relacdes de fornecimento no negdcio. Quanto a
difusdo do projeto e de novos conhecimentos € uma
rotina necessdria, principalmente para cumprir as
exigéncias de normas regulamentadoras e também
pela participag@o do cliente no processo de inovagao.

5 Conclusoes

O presente trabalho identificou, a partir da andlise
de uma organizacio do setor sidertirgico e de uma
proposta da literatura sobre a cadeia de valor da
inovagdo, convergéncia nas praticas realizadas no
elo de conversio de ideias (selecdo, priorizagdo e
financiamento de ideias) e divergéncia nos elos de
geragdo de ideias (intraunidades, interunidades) e
de difusao de ideias (disseminag@o na organizacao
e no mercado).

Apesar de a organizagdo ndo desenvolver
novos modelos de negdcios a partir de produtos
desenvolvidos, ela tem uma caracteristica peculiar
de intensidade no elo de difusdo de ideias, devido,
principalmente, ao fato de a normatizacao na fabricagio
de aco ser direcionada para atender especificacdes
técnicas exigidas por 6rgdos regulamentadores oficiais
ou por norma de especificacio prépria e/ou de setores
especificos, como o automobilistico.

No elo de difusao, destaca-se a existéncia de
uma superintendéncia especifica direcionada para o
desenvolvimento de novos mercados dentro do setor
sidertrgico através de solucdes para industrializacio
da construcao civil (habita¢do de interesse social).
Também realizam-se parcerias com universidades,
nas quais realizam-se atividades em nivel de pesquisa,
desenvolvimento de produtos, ensaios laboratoriais
e, ainda, investimentos em bolsas de mestrado e no
apoio ao corpo discente e docente. Nesse mesmo elo,
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existe ainda uma pégina na intranet da organizacao
que divulga os conhecimentos da inovacdo no setor
siderdrgico.

Além disso, o resultado refor¢a o argumento
conclusivo de que, para compreender melhor a
organizagdo e a gestdo da cadeia de valor da inovacao,
€ necessdrio considerar as contingéncias desse processo
de inovagdo para cada empresa analisada, conforme
proposto na literatura. No caso da organizagdo
estudada, tais contingéncias sdo: tempo de ciclo do
produto longo, conhecimento ticito e experiéncia em
processo sidertrgico, mercado puxado pela demanda
e desenvolvimentos de produtos que 3o novos para
empresa, mas no para o mercado.

Conclui-se que a proposta de cadeia de valor
da inovagdo na organizacdo analisada € baseada
em investimentos de P&D em paralelo com
conhecimento t4cito dos funciondrios das dreas de
manufatura (especialistas), integrando os dois tipos
de conhecimento que sdo fontes para inovagao,
conforme ja destacado anteriormente. Como visto
na secdo anterior, de resultados, o observado em
campo alinha-se com a literatura por incorporar
aspectos de criagdo de valor com investimentos
em inovacdo no nivel de processos operacionais e
estratégicos e também por priorizar os investimentos
conforme estratégia corporativa da organizagao,
utilizando como base o BSC. Somando-se a isso, as
barreiras a inovacao identificadas, como os sistemas
burocriticos e os bloqueios realizados pelos anticorpos
organizacionais, que indicam como solucdo a utilizagao
de financiamentos alternativos e a descentralizacdo
do controle de informagdes e da tomada de decisao,
nao se aplicam a empresa analisada.

Finalmente, apesar da limitacdo inerente ao presente
trabalho, pela impossibilidade de generalizar os
resultados, por tratar-se de caso tinico, alguns indicios
confirmam que a proposta da cadeia de valor da
inovacdo deve ser mais aprofundada quanto as
implicacdes das contingéncias inerentes aos diferentes
tipos de empresa.
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