REVISTA omm

— — { =8
7 ==l INSTITUTO FEDERAL

J

Engenharia, Tecnologia e Gestédo

ESTUDO DAS ATIVIDADES E ETAPAS DO PROCESSO DA
INOVAGAO NA EMPRESA WEG S.A."

STUDY OF ACTIVITIES AND INNOVATION OF PROCESS STEPS
IN THE COMPANY WEG INDUSTRIES

Priscila Nesello?

Paula Patricia Ganzer®
Pelayo Munhoz Olea*

Eric Charles Henri Dorion®

Resumo: Para que o processo inovativo propicie bons resultados para organizagao € necessario
que tempo seja dedicado a sua gestdo. Essa gestdo é executada com base em etapas e
atividades que sao propostas por pesquisadores e estao presentes em publicacbes como as da
Organizagéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Manual Frascati e
Manual de Oslo, por exemplo. Entretanto, em particular, cada organizagao desenvolve e adapta
0 processo de inovagao a sua realidade, de modo a criar condigbes para o cumprimento das
metas estabelecidas. Nesse contexto, o objetivo deste artigo foi o de estabelecer a relagédo entre
etapas e atividades do processo da inovagdo na perspectiva tedrica e o que esta sendo
desenvolvido na pratica por uma empresa de referéncia em inovacao. Para isso, foi realizada
pesquisa com objetivo exploratério. O procedimento técnico utilizado foi o estudo de caso na
empresa WEG S.A. A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista apoiada em um
roteiro de perguntas semiestruturado, no caso o Manual de Inovacdo Tecnolégica da
organizacdo. Essas evidéncias foram analisadas e os resultados mostraram que a maioria das
praticas desenvolvidas na empresa analisada estdo alinhada com a teoria das etapas e
atividades do processo inovativo. Espera-se com este trabalho apresentar a importancia de se
estabelecer um processo estruturado para inovagao, considerando para tal a teoria combinada
com as necessidades de cada organizagao.
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Abstract: For the innovative process fosters good results for organization, it is necessary that
time be spent on management. This management is performed based on steps and activities that
are proposed by researchers and are present in publications such as the Organization for
Economic Cooperation and Development (OECD), Frascati Manual and Manual of Oslo, for
example. However, in particular, each organization develops and adapts the innovation process
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to their reality in order to create conditions for the fulfillment of the established goals. In this
context, the aim of this paper was to establish the relationship between stages and activities of
the innovation process in theoretical perspective and what is being developed in practice by a
reference in innovation. This research was carried out with exploratory objective. The technical
procedure used was the case study at WEG S.A. Data collection was conducted through an
interview supported on a script by semistructured questions, in case, the Technological Innovation
Manual of the organization. This evidence was analyzed and the results showed that most of the
practices developed in the analyzed company are aligned with the theory of stages and activities
of the innovative process. It is hoped that this work show the importance of establishing a
structured process for innovation, considering for this the theory combined with the needs of each
organization.

Keywords: Innovative processes. Innovation management. Management tools.
1 INTRODUGCAO

O processo inovativo representa atualmente um elemento que, alinhado
a estratégia planejada, viabiliza a captagdo de novas oportunidades e o
surgimento de uma estratégia organizacional emergente. Assim, o enfoque esta
sendo direcionado para a dimensao sistémica desse processo, ou seja, O
delineamento do que ira ou ndo ser considerado inovagdo, quais serao as
politicas a serem adotadas para tratar projetos de inovagao e quais seréo as
etapas e o retorno esperado para uma iniciativa inovadora dentro da
organizacgao.

Esses assuntos configuram questdes a serem discutidas e definidas pelos
gestores envolvidos com o assunto. Nesse contexto, algumas empresas
carregam o pioneirismo de praticas para processos de inovagao e, com base
nisso, desenvolvem seus manuais e procedimentos para tratar do tema tanto
internamente quanto externamente.

O objetivo é que esse processo, estando bem estruturado e sendo tratado
de uma forma sistémica, auxilie na promocao e no desenvolvimento da inovacao
na organizagao, contribuindo para o alcance das metas tragadas. Esses
processos sao implementados de acordo com o perfil de cada organizagao,
entretanto, pesquisas e publicagdes na area contribuem para que a organizagéo
possa ter um direcionador ao construir o seu processo. A relevancia deste
trabalho estda em demonstrar a importancia da gestao do processo de inovagao,
por meio de suas etapas e atividades, combinando teoria e pratica para o
atingimento dos resultados esperados pela organizagéo.

Considerando esse cenario, o objetivo da pesquisa foi de estabelecer a
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relagao entre etapas e atividades do processo da inovacao na perspectiva tedrica
e 0 que esta sendo desenvolvido por uma empresa de referéncia em inovagao,
aWEG S.A. Tendo em vista sua resolugéo, foi desenvolvido o seguinte problema
de pesquisa: as praticas desenvolvidas na empresa analisada estdo alinhadas
com a teoria das etapas e atividades do processo inovativo?

Para alcangar o objetivo da pesquisa, foi realizada pesquisa qualitativa,
com objetivo exploratério, utilizando estudo de caso como procedimento técnico.

O artigo esta estruturado em secbes: a segunda seg¢do aborda o
referencial tedrico em que o assunto é contextualizado, por meio de
fundamentacao tedrica; a terceira secdo descreve o método de pesquisa
utilizado para a obtencdo dos resultados; a quarta discute os resultados da
pesquisa; e por fim, na quinta seguem as consideragdes finais, em que sao

relatados os resultados alcangados acerca do objetivo da pesquisa.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Processo de Inovagao

As primeiras definigbes de Schumpeter (1934) sobre as condi¢cbes da
inovacao permitiram que varios autores propusessem abordagens conceituais
de inovacao, bem como denominagdes para as mesmas. A inovagao € uma
invencdo que superou diversos riscos associados, tanto tecnolégicos ou de
mercado, e que chegou ao mercado gerando valor para os grupos de interesse
envolvidos, e dependendo de quéo revolucionaria for a inovagéo e seu grau de
difus&o, o impacto socioeconémico pode ser significativo (CARVALHO, 2009), o
que resulta no que Schumpeter (1934) denominava “destruic&o criativa”.

Inovacao se refere a busca, descoberta, experimentacdo e adocao de
novos produtos, processos e de novas formas organizacionais e € classificada
em quatro propriedades fundamentais: a) a incerteza gerada pela existéncia de
problemas técnico-econdmicos, cujas solu¢cdes sdo desconhecidas; b) a
dependéncia das novas oportunidades tecnoldgicas no conhecimento cientifico;
c) a crescente formalizagdo das atividades de pesquisa, desenvolvimento e sua
execucgao no interior de empresas de manufatura integradas; d) a aprendizagem
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devido as atividades informais de solugao de problemas de producao e esforcos
para satisfazer as necessidades dos clientes (DOSI, 1982).

A inovacgao € o instrumento especifico do espirito empreendedor, pois
contempla os recursos com a nova capacidade de criar riqueza; de outra forma,
cria um recurso. O processo de ruptura e introducédo da inovagao € provocado
pelo empreendedor, que detém a habilidade de ser o primeiro a introduzir novas
combinagdes de meios produtivos, resultando na transformacgéao do fluxo circular
estabelecido (DRUCKER, 2002). Além disso, € essencialmente centrada em trés
fatores principais: a) geracédo de novas ideias, b) selecdo das melhores ideias e
c) implementagdo das novas ideias (BESSANT; TIDD, 2009).

A inovagao € guiada pela habilidade de estabelecer relagdes, de visualizar
oportunidades e de tirar vantagem delas, envolvendo novas possibilidades,
como a exploragédo de avangos tecnolégicos radicais (BESSANT; TIDD, 2009).
E imprescindivel para manter o crescimento de uma empresa e, quando as
empresas inovam, a atividade industrial e o sistema econémico como um todo
crescem, 0 que ocasiona aumento de padrao de vida da sociedade (MELLO,
2007).

A inovagdo ndo € uma arma apenas em mercados competitivos, pois ja
comprovou ser uma importante fonte de redefinicido para a filantropia e para as
praticas governamentais sob o rétulo de inovagcédo e empreendedorismo social
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007). A abordagem neo-schumpeteriana da
inovacgao indica uma relagao entre o crescimento econdmico e as mudangas que
ocorreram com a iniciagdo e a disseminagcdo de inovagdes tecnologicas e
organizacionais, sendo a empresa o principal agente de mudanca.

Uma inovagao € a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou processo, novo método de marketing, novo
meétodo organizacional nas praticas de negocios, na organizagdo do local de
trabalho ou nas relagbes externas. Assim, a inovagao tecnolégica refere-se a
inovacao de produto e processo, e inovagao nao tecnoldgica, a inovagao
organizacional e de marketing (MANUAL DE OSLO, 2005).

O ato de inovar se assemelha ao ato de plantar. Dessa forma, inovagdes
sdo os frutos de um processo de criagéo, de design, logo, inovar tem a ver com

a criagao de algo novo que outras pessoas gostam, algo que se torna aceito e
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amplamente adotado (BEZERRA, 2011). A inovagao esta onde o mundo dos
negocios e a criatividade se encontram para criar novos valores (CRAINER;
DEARLOVE, 2014).

Conforme o Manual de Oslo (2005), a inovagao de produto consiste na
introdugdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que
concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificagbes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.

A inovacdo em processo trata da implementacdo de um método de
producdo ou distribuigdo novo ou significativamente melhorado, incluindo
mudancgas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. As
inovacbes de processo podem visar reduzir custos de producdo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade ou, ainda, produzir ou distribuir produtos
novos ou significativamente melhorados (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovagdo organizacional é a implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagao do seu
local de trabalho ou em suas relagbes externas. [...] Inovagdo em marketing trata
da implementacdo de um novo método de marketing, com mudangas
significativas na concepgdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocdo ou na fixacdo de precos
(MANUAL DE OSLO, 2005).

Em relacdo a inovagado no Brasil, o pais se expandiu para além de
commodities agricolas e baixa produg¢ao de valor acrescentado, para tornar-se
um concorrente global, com um grupo significativo de empresas sendo inserido
nos mercados internacionais através de bens de média e de alta tecnologia (DE
NEGRI; TURCHI, 2007).

O estudo Innovation 1000, conduzido ha mais de dez anos consecutivos
pela Booz & Company, mostrou o pais em uma situagao pouco compativel com
seus avancos econdmicos mais recentes, que o colocaram no posto de sexta
maior economia do globo, enquanto aparece em 17° lugar na relagéo de paises
com empresas que mais investem em P&D; apenas cinco empresas, entre as
mil listadas no estudo da Booz & Company, sao brasileiras.

Em 2005, apenas trés empresas brasileiras apareciam entre as mil
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principais, e de 2005 a 2012, somente duas novas empresas brasileiras entraram
no ranking. No entanto, as empresas brasileiras estdo investindo para
desenvolver suas capacitacdes e processos de inovagao e essa tendéncia deve
continuar e melhorar a posi¢cao e os resultados das empresas brasileiras frente
a inovagao empresarial (LEUZINGER; FERNANDES, 2012).

A empresa é o ambiente onde se produz a inovagao, pois existe uma
ponte entre a demanda e as novas oportunidades, geradas pelos progressos da
ciéncia e da tecnologia. Quando a inovagao exige inversdes elevadas e a
incerteza € ampla, somente as grandes empresas podem inovar, portanto, €
importante que elas existam. No entanto, esses casos sao mais exce¢ao do que
regra, pois a inovagéo é possivel em todas as empresas, grandes e pequenas,
e essa possibilidade representa um amplo incentivo (OLEA, 2001).

Tanto as Pequenas e Médias Empresas (PME) como as grandes
empresas tém vantagens comerciais para gerar e adotar inovagdes. As grandes
empresas possuem vantagens devido a sua maior capacidade de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e as PME tém vantagens comportamentais,
relacionadas a maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo e a mudancas do
mercado (LA ROVERE; MEDEIROS, 2000).

Bessant e Tidd (2009) consideram a necessidade de um gerenciamento
ativo do processo inovativo, apoiado em trés fatores principais: geragédo de novas
ideias, selecdo das melhores ideias e implementagdo. Assim, a geragao de
novas ideias pode surgir por meio da inspiragdo, da transferéncia de outro
contexto, de questionamentos sobre necessidades de clientes, de pesquisa de
ponta ou de combinagédo de ideias ja existentes em algo novo. A selegédo de
melhores ideias é repleta de incertezas e suposicdes e, muitas vezes, a unica
maneira de descobrir se uma ideia é valida é desenvolvendo-a. A implementacao
da nova ideia € a geragcdo de um produto, servigo ou processo que as pessoas

possam utilizar.

2.2 Etapas e Atividades do Processo Inovativo

Para Christensen, Anthony e Roth (2007), as etapas do processo

inovativo estao relacionadas as fases ou passos da inovagao e as atividades sao
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as agoes do processo. A seguir, sdo apresentadas as etapas e atividades do

processo inovativo.
2.2.1 Etapas do Processo Inovativo

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as etapas de um processo
de inovacao iniciam pela busca, passando pela selecédo e finalizando com a
implementagdo da inovagdo, como segue ilustrado na Figura 1. Os autores
ressaltam que esse processo genérico percebe a inovagdo como um conjunto
de atividades distribuidas ao longo do tempo e raramente se apresenta como um

evento Unico na vida real.

Figura 1 - Modelo do processo de inovagao

Buscar Selecionar Implementar

A

Time

I 1

2
[Adquirir/Executar/Langar/Sustentar ]

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

A primeira fase, denominada “buscar”’, envolve detectar sinais no
ambiente a respeito de mudancas potenciais. Nesse contexto, podem ser
consideradas novas oportunidades tecnoldgicas ou mudanga de requisitos por
parte dos mercados, pois eles poderiam ser o resultado de uma pressao
legislativa ou agcédo concorrente. Assim, um dos principais desafios na gestao da
inovagao se relaciona com a compreensao 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 inovagao, que podem ser aprimoradas ao longo do tempo, de acordo
com o desenvolvimento da organizagdo. Essa fase é alimentada com base em
fluxo de sinais sobre possiveis oportunidades tecnoldgicas e de mercado

disponiveis para a empresa e em base tecnoldgica atual da empresa, ou seja, 0
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que a empresa sabe sobre os seus produtos ou servicos e como eles sao
produzidos e entregues.

Esse conhecimento pode ser incorporado em produtos ou equipamentos
especificos, mas também esta presente nas pessoas e sistemas necessarios
para executar os processos de trabalho; deve ser possivel relacionar a inovagao
proposta com melhorias de desempenho, a fim de se 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, servigo ou mudanga em
processo ou modelo de negdcio, entre outros. Nos passos iniciais, ha incerteza
em funcdo da comprovacdo de viabilidade do projeto, mas, na fase de
implementagado, essas incertezas vao sendo substituidas gradualmente pelo
conhecimento adquirido através de varios caminhos e por um custo cada vez
maior.

A implementacg&o pode ser mais bem detalhada de acordo com os passos
adquirir, executar, langar e sustentar. O passo adquirir envolve a combinacao de
novos conhecimentos com aqueles ja existentes na organizacéo, a fim de propor
um projeto de inovagdo efetivo. Nesse passo, ocorre a aplicagdo do
gerenciamento de pesquisa e desenvolvimento e uma série de rotinas
organizacionais, incluindo direcionamento estratégico e comunicagao eficaz
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Executar o projeto é o coragdo da inovagéo, pois suas entradas s&o o
claro conceito estratégico e algumas ideias iniciais para realiza-lo. Suas saidas
sao a inovacado desenvolvida e um mercado preparado, pronto para o
langamento final. A abordagem tradicional desse passo € o gerenciamento de
projetos como uma sequéncia entre as etapas. Entretanto, ha também a
possibilidade de execugéo simultdnea ou sobreposta das etapas do projeto.

Langar e sustentar a inovagdo consiste no conjunto de atividades
associadas, que irdo preparar o mercado para receber a inovagao e gerencia-la
ao longo do seu ciclo de vida. Esse mercado pode 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 inovagao,

assim, se houverem falhas no produto ou servigo, serao fornecidas informacgdes
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para que o proximo time nao cometa os mesmos erros novamente. A reinovagao
ira tratar da construcdo de melhorias, a partir do projeto passado, com recursos
refinados e revisados, conforme descrito no Quadro 1, que apresenta um resumo
da descri¢cao de cada um dos passos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Quadro 1 - Passos para inovagao

Passo Descrigao

Procurar por ameacas e oportunidades de mudanca dentro e fora da empresa:

Buscar - Oportunidade Tecnoldgica

- Necessidade de mudancga por parte do mercado

Decidir em que investir (considerando estratégia e riscos):

- Fluxo de oportunidades

Selecionar - Competéncia tecnoldgica atual

- Relagdo com a competéncia organizacional atual

- Relacdo com o que a empresa quer ser

Tornar ideias potenciais em novos produtos ou servigos ou em mudanga de

processo:

- Adquirir - combinar conhecimento novo com o ja existente (disponivel dentro
e fora da organizagéo), para oferecer uma solugéo para o problema

- Executar - transformar o conhecimento em uma inovagéo desenvolvida e em
um mercado preparado para o langamento

- Langar - gerenciar a adogao inicial

- Sustentar - gerenciar o longo periodo de uso

Aprender com o progresso do projeto, melhorando a maneira como o processo

é gerenciado:

- Reiniciar o ciclo

- Falha - Por qué?

- Aprimorar, melhorar — préxima geragéo

- Aprender sobre tecnologias, rotinas e organizagao

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005).

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2005), “implementar” é a etapa em que

Implementar

Aprender

a inovacgéao é realmente desenvolvida, entretanto, a gestdo do desenvolvimento
de novos produtos e servigos requer equilibrio entre os custos de continuidade,
com projetos que podem fracassar e o perigo de abandona-los e eliminar
possiveis ganhos.

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

O modelo stage-gate consiste em estabelecer um roteiro conceitual e
operacional para liberar um projeto a partir do seu langamento, com o objetivo
de melhorar a eficacia e eficiéncia do processo. Assim, o processo de inovacao

€ dividido em um conjunto predeterminado de etapas e em um conjunto de
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atividades prescritas, multifuncionais e paralelas (COOPER, 2000) conforme
ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Processo stage-gate para o desenvolvimento de novos produtos

Ideias

Necessidades
dos clientes

Y A

~
Cd
Portdo Estagio 1 | Portdo > Estagio 2 Portéo}iséigd‘;g Portdo Estagio 4 | Portdo INETSEtFa;iiZCSI
IDEIA CONCEITO ; TESTE
Formulagdo Formulagdo Desenvolvi Marketin ONAL
¢ < mento € Marketing
/ / /ﬁltrar projetos / /
Filtrar ideias Filtrar projetos para Filtrar produtos
para uma para desenvolver para Filtrar produtos
investigacdo oportunidades produtos / lancamento para marketing
preliminar de negdcios processos limitado internacional

Fonte: Adaptado de Cooper (2000).
Conforme descrito por Cooper (2000), precedendo cada estagio estda uma

porta de entrada, denominada gate, onde € tomada uma decisao de ir adiante
ou ndo com o projeto. A Figura 3 apresenta como é formado o funil de
desenvolvimento do projeto (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005):

Figura 3 - Funil de desenvolvimento

COn .
hec:rnentode Mercagy
cado

Design

Conceito inicial
detalhado

Cor\hec\me"‘t

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2005).
De acordo com a Figura 3, no decorrer das fases € definido o escopo do

projeto, com uma investigagao preliminar; apos é construido o caso de negdcio,
a justificativa para o projeto e um plano de acao detalhado; na sequéncia, é
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desenvolvido o projeto, com seus processos de fabricagdo ou operagbes e
planos de langamento; em seguida, ocorrem os testes e validagao e, por fim, o
langamento do produto ou do projeto com a sua comercializag&o.

2.2.2 Gerenciamento de Projetos Segundo PMI (Project Management
Institute)

A abordagem tradicional para a execugao do processo de inovagao € o
gerenciamento de projetos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005). Projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo (PMI, 2008).

O guia PM-BOK (Project Management Body of Knowledge) mostra que
elementos repetitivos podem estar presentes em algumas das entregas do
projeto, porém essa repeticdo ndo muda a singularidade fundamental do trabalho
do projeto. Assim, os 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 aplicagdo 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 aplicagao.

Nesse contexto, o término de um projeto ocorre quando os objetivos
tiverem sido atingidos, ou quando se concluir que esses objetivos ndo seréo ou
nao poderao ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando ele nao for mais
necessario.

De acordo com PM-BOK (PMI, 2008), gerenciamento de projetos é a
aplicacao de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto, a fim de atender seus requisitos. O guia propde a realizagdo do
gerenciamento do projeto, por meio da aplicagéo e integragao de quarenta e dois
processos agrupados logicamente, abrangendo cinco grupos: iniciagéo,
planejamento, execug¢ao, monitoramento e controle e encerramento.

Esses processos estdo relacionados a nove areas de conhecimento:
integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
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comunicagbes, riscos e aquisicdes. Ja na quinta edicdo do guia, séo
apresentados quarenta e sete processos de gerenciamento de projetos e uma
nova area de conhecimento, com foco no gerenciamento das partes
interessadas do projeto (PMI, 2013).

Assim sendo, gerenciar um projeto inclui identificacdo dos requisitos;
adaptacao as diferentes necessidades, preocupacodes e expectativas das partes
interessadas, a medida que o projeto € planejado e realizado; e balanceamento
das restricbes conflitantes do projeto, que incluem, mas nao se limitam a,

escopo, cronograma, orgamento, recursos e riscos.

2.2.3 Ciclo de Vida de Projeto e de Produto

Os projetos variam em tamanho e complexidade, entretanto, todos
possuem um ciclo de vida que é formado pelas fases de inicio do projeto,
organizagao e preparagao, execugao do trabalho do projeto e encerramento do
projeto, em que o ciclo de vida do produto consiste nas fases do produto,
geralmente sequenciais e ndo sobrepostas, determinadas pela necessidade de
producao e controle da organizagdo. A ultima fase do ciclo de vida de um produto
€ geralmente a sua retirada de circulagéo, assim, o ciclo de vida de um projeto
esta contido em um ou mais ciclos de vida do produto (PMI, 2008).

Segundo PMI (2008), quando se trata de um projeto que esta relacionado
a um produto, existem muitas relagdes possiveis; por exemplo, um projeto pode
representar um produto por si s6 ou pode ter muitos projetos associados a ele.
Ha também aspectos do ciclo de vida do produto que se prestam a execucao
como projetos: realizagdo de estudo de viabilidade, condugéo de pesquisas de
mercado, execu¢cdo de campanhas publicitarias, entre outros. Em cada um
desses 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 sao divisées de um projeto
em que controle adicional € 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 logicos para facilitar o

gerenciamento, o planejamento e controle. O numero de fases, a necessidade
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de fases e o grau de controle aplicado dependem do tamanho, do grau de
complexidade e do impacto potencial do projeto.

De acordo com as boas praticas 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 os 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 aceitagdo. O guia considera uma boa pratica avaliar as
principais entregas e o desempenho do projeto até a data em questdo para
determinar se o projeto deve continuar para sua proxima fase e para detectar e
corrigir erros de forma mais eficaz.

Para o guia PMI (2008), as relagdes entre fases podem ocorrer de trés

formas:

a) relagdo 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) relagao iterativa: em que apenas uma fase esta planejada a qualquer
momento e o planejamento da préxima é feito a medida que o trabalho
avancga na fase atual e nas entregas.

O guia aponta que n&o 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. Portanto, projetos no mesmo setor ou
mesmo dentro da mesma organizagao podem apresentar variagdes significativas
e algumas organizagbes estabelecem politicas que padronizam todos os
projetos, enquanto outras permitem que a equipe de gerenciamento escolha as

politicas mais apropriadas para o seu projeto especifico.

2.2.4 Atividades do Processo Inovativo

O conhecimento das atividades que compde o processo inovativo tem sua

importancia no estabelecimento dos limites entre o que é e o que nio é inovacgao,
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tanto para o governo quanto para empresas e para a universidade. De uma forma
geral, essas definicbes servem de base para o desenvolvimento de métricas,
politicas e prioridades para inovagao.

Frascatti

De acordo com o Manual (2002),

(P&D) consistem no trabalho criativo e

a pesquisa e o0
desenvolvimento experimental
sistematico que tem como objetivo aumentar o campo dos conhecimentos, do
homem, da cultura e da sociedade, para criacdo de novas aplicacdes. 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 fendmenos e fatos observaveis, sem ter em vista qualquer
aplicagao ou utilizacao particular. A pesquisa aplicada € composta por trabalhos
originais realizados para adquirir novos conhecimentos e é dirigida
fundamentalmente para um objetivo pratico especifico. O desenvolvimento
experimental sdo os trabalhos sistematicos, baseados nos conhecimentos
existentes obtidos pela pesquisa e/ou pela experiéncia pratica e dirige-se a
produgdao de novos materiais, produtos ou dispositivos, a instalagdo de novos
processos, sistemas e servigos ou a melhoria substancial dos ja existentes
(MANUAL FRASCATTI, 2002).

Para o Manual de Oslo (2005), toda a P&D é considerada atividade de
inovagao. O Quadro 2 apresenta as atividades que compde o processo inovativo
de Inovagéo Tecnoldgica de Produto e Processo (TPP):

Quadro 2 - Atividades Inovagao TPP
Atividade Descrigao
Trabalho criativo executado de forma sistematica
para aumentar o estoque de conhecimento;
construcdo de protétipo; desenvolvimento de
software
Aquisicdo externa de tecnologia na forma de
patentes, invengdes ndo patenteadas, licengas e
outros

Inovagao TPP

Pesquisa e
desenvolvimento
experimental

Aquisicao e
geragao de
conhecimento
relevante que
seja novo para

Aquisigao de
tecnologia e know-how
nao incorporados

a Empresa — —— -
Aquisigao de Aquisicdo de maquinario e equipamentos com
tecnologia incorporada | desempenho tecnolégico aprimorado
Outras Instrumentalizacéo e Mudangas~nos procedimentos: metodos e normas
preparagdes engenharia industrial de pro_dugao e controle de qualidade e os softwares
para a associados —
producéo Planos e desenhos voltados para a definicao dos

Desenho industrial

procedimentos, especificagdes técnicas e

caracteristicas operacionais
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Outras aquisigdes de |Aquisicdo de prédios ou de maquinaria,
capital ferramentas e equipamentos
Pode incluir modificagdes de produto ou processo,
retreinamento de pessoal
Marketing de |Podem incluir pesquisa preliminar de mercado, testes de mercado e
produtos novos [propaganda de langamento, mas excluem o prédio ou as redes de distribuicdo
ou aprimorados |para comercializagdo das inovagdes

Fonte: Manual de Oslo (2005).

Inicio da produgao

Algumas atividades podem ser inovadoras em si, enquanto outras n&o
sao novas, mas sao necessarias para a implementacdo. No Manual Frascatti
(2002), sao apontadas algumas atividades que nao configuram inovagéao, que
sdo agrupadas nas seguintes categorias: ensino e formagao; atividades
cientificas e tecnologicas rotineiras, que ndo carregam em si algum tipo de
risco; atividades industriais, como producao e outras atividades técnicas; a
gestao e outras atividades de apoio, como financiamento de P&D.

Segundo o Manual de Oslo (2005), como atividades que n&o se inserem
em P&D, podem-se citar: as ultimas fases do desenvolvimento para preé-
produgao, producéo e distribui¢cdo, atividades de desenvolvimento com um grau
menor de novidade, atividades de suporte, como treinamento e preparacao de
mercado, atividades de desenvolvimento e implementagcdo para inovagoes e
aquisicao de conhecimentos externos ou bens de capital que ndo sao parte da
P&D.

3 METODO DE PESQUISA

Com o objetivo de estabelecer a relagdo entre etapas e atividades do
processo de inovacao na perspectiva tedrica e o que é desenvolvido na pratica
por uma empresa de referéncia em inovacao, foi realizada uma pesquisa de
abordagem qualitativa, devido a sua adequacéo e utilidade no estudo das
organizagdes (GODOY, 1995).

Quanto ao objetivo, a pesquisa utilizou a pesquisa exploratoria (GIL,
2002), pois investigou a tematica na pratica. Como procedimento técnico, foi
utilizado estudo de caso (YIN, 2005) na empresa WEG S.A., uma empresa que
atua na automacado industrial, fabricante de transformadores, geradores e
motores elétricos.

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

A WEG S.A. possui sete parques fabris no Brasil, 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 México, 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. foi
considerada uma das trés empresas mais inovadoras do Brasil pelo principal
reconhecimento nacional da area, o Prémio Finep de Inovagao Tecnoldgica, da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Em 2011 o processo de gestdo em
inovacao da empresa ficou atras somente da Embraer e da Natura. Em 2012 foi
finalista em duas categorias do Prémio CNI de Inovagéo e, no mesmo ano, foi
finalista do Prémio Best Inovator - Revista Epoca. Por esses motivos, a WEG
S.A. foi considerada para este estudo como empresa de referéncia em inovagao,
o que justifica a sua escolha para o estudo de caso.

Por meio da revisao bibliografica, foi originado o roteiro semiestruturado.
Esse roteiro foi elaborado com base nas seguintes questbes norteadoras: a
empresa utiliza algum tipo de classificagdo para inovacado (produto/servigo,
processo, praticas de gestdo)? O que a empresa segue atualmente em termos
de etapas da inovagao (fases ou passos da inovagao)? O que a empresa segue
hoje com relagdo as atividades da inovagao (agcbes do processo inovativo)?
Como surgem as ideias para implementagdo de produtos? De que forma é
percebido que o produto a ser produzido esta voltado a uma necessidade do
mercado? Como é feito o investimento em recursos humanos e materiais? Ha
uma fase para testes dos produtos? O novo produto é analisado quanto a sua

contribuicdo para o atingimento de lucros diferenciados ou monopélio com boa
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aceitagao de mercado pela empresa? Como vocé percebe a agregacao de valor
desse modelo para o negocio da empresa?

Com base no roteiro semiestruturado, foi realizada uma entrevista com o
Gerente do Departamento de Pesquisa e Inovagéo Tecnoldgica® da WEG S.A.
Esse profissional tem 28 anos de experiéncia em PD&l, € Engenheiro Eletricista,
Mestre e Doutor em Engenharia Elétrica pela Universidade Federal de Santa
Catarina. O entrevistado também é Coordenador do Comité Cientifico e
Tecnoldgico da WEG, Diretor atual da ANPEI - Associagao Nacional de P&D das
Empresas Inovadoras, Representante da ANPEI no comité gestor do SIBRATEC
— Sistema Brasileiro de Tecnologia, Membro do Conselho Deliberativo do CNPq,
representando o setor empresarial brasileiro, Membro do Comité Técnico da
Conferéncia ANPEI de Inovagdao Tecnoldgica, Professor e coordenador de
cursos de graduacéo e Pés-Graduacado do Centro Universitario Catélica SC —
Jaragua do Sul — SC.

Em funcao de sua formacao e experiéncia em inovagao, esse profissional
foi convidado a contribuir para a pesquisa, como entrevistado, e também foi
cedido pela WEG S.A. o seu Manual de Inovagao Tecnoldgica, que foi utilizado
na pesquisa como fonte de dados para analise de dados secundarios. Para
estabelecer a relacdo entre etapas e atividades do processo da inovacido da
perspectiva tedrica e o que esta sendo desenvolvido na pratica pela empresa
WEG S.A., foi adotada a seguinte classificagdo: mencionado na teoria,

semelhante ao mencionado na teoria e ndo mencionado na teoria.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com informacdes coletadas na entrevista, foi possivel tracar
uma linha do tempo de como se desenvolveu o0 processo de inovagao na

empresa WEG S.A. conforme ilustrado na Figura 4.

SFonte: <http://www.anpei.org.br/sebastiao-lauro-nau>. Acessado em 16/02/2014.
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Figura 4 - Evolugéo do processo de inovagao na empresa WEG S.A.

/Atualmente 2010:
Criagdo de um novo

fluxo para o
Década de 2000: desenvolvimento de
Independéncia produtos inspirado no
tecnoldgica e evolucdo Modelo Toyota

no desenvolvimento de

protétipos
Década de 1990:

Construgdo de estrutura
para desenvolvimento de
novos produtos

ODécada de 1970:
Gestdo do
conhecimento

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de informagdes da empresa.

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

Nos anos 2000 a WEG S.A. passou a se tornar independente em
termos tecnolégicos, ndao comprando mais tecnologias e sim
desenvolvendo internamente. Nesta época, a empresa evoluiu na
construgéo de protétipos virtuais. Em 2010, com base na experiéncia
acumulada, foi criado um novo fluxo para inovagéo, com a concepgao
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 langamento de novos produtos com meta de 18 meses, o que antes

eram 30 meses (Entrevistado).

4.1 Manual de Inovagao Tecnoldgica

O processo de Inovagao tecnoldgica da WEG S.A. esta fundamentado em
trés acdes basicas: pesquisar, desenvolver, fixar e difundir. O funil da inovacao
da empresa esta estruturado nas fases de geracao de ideias, avaliagao, selegcéo
e priorizagdo, projeto conceitual, projeto preliminar, projeto detalhado,
fabricagéo, langamento e resposta ao mercado, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 - Funil da inovagao da empresa WEG S.A.
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Fonte: Cedida pela empresa.

A WEG S.A. também possui alguns gates para avaliar se o projeto deve
seguir em frente ou n&o. Esses gates s&o demonstrados no Quadro 3.

Quadro 3 - Gates da inovagéo na empresa WEG S.A.

Gate 1 Avaliacao, selegao e priorizagao de ideias
Gate 2 Projeto conceitual

Gate 3 Projeto preliminar

Gate 4 Projeto detalhado

Gate 5 Fabricacao

Gate 6 Langcamento

Gate 7 Resposta do mercado

Gate 8 Ideias que geram pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa.

Um destaque especial € dado a fase de geragéo de ideias na empresa,
em que todas as ideias s&o 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 Normatizagéo;
PSSMA - Programa de Saude, Segurancga e Meio Ambiente; e PMC — Programa
de Melhoria Continua.

Do mesmo modo, as propostas de projetos que séo incluidos no PWQP
sao analisadas pelos departamentos e pelo diretor correspondente, que pode
aprova-la integralmente ou parcialmente, conforme a estruturagdo do programa

ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 - Geragao de ideias na empresa WEG S.A.
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Departamento
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Fonte: Cedida pela empresa.

A fim de atingir o objetivo definido para a pesquisa, de estabelecer a
relacdo entre etapas e atividades do processo da inovagédo, comparando a
perspectiva tedrica e o que € desenvolvido na pratica pela empresa WEG S.A.,
foi estruturado um quadro comparativo, que avaliou o referencial teorico
analisado e os resultados da entrevista.

Dessa forma, foi estabelecida a relagcao entre etapas e atividades do
processo da inovagao da perspectiva tedrica e o que esta sendo desenvolvido
na pratica pela empresa WEG S.A. O Quadro 4 apresenta os aspectos
analisados, aos quais foi atribuida a classificagdo: mencionado na teoria,

semelhante ao mencionado na teoria e ndo mencionado na teoria.

Quadro 4 - Gates da inovagéo na empresa WEG S.A.
Elemento do referencial Evidéncias coletadas na entrevista e na
teérico analise de dados secundarios
Inovagao de produto/processo/
marketing/organizacional

Status

Inovacao de Produto/Processo/Marketing/ Mencionado

(MANUAL DE OSLO, 2009) Organizacional na teoria
Trabalho criativo levado a

cabo de forma sistematica Comité Cientifico e Tecnoldgico; Prémio Mencionado
(MANUAL DE FRASCATI, WEG de Inovacéao Tecnoldgica; PWQP na teoria

2002)

Geragao de novas ideias,
selegao das melhores,
implementacao
(BESSANT; TIDD, 2009)

“Os projetos que dependem apenas de mao
de obra sado automaticamente aprovados,
passando por uma priorizagao. Quando
demanda investimentos... temos que
encaminhar para comissao de produto”

Mencionado
na teoria
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N&o segue uma férmula “Também o pessoal de engenharia e
pronta; construido com uma pesquisa, que visitam feiras e participam de |Mencionado
série de interagdes e trocas eventos, ddo uma ideia do que € necessario |na teoria
(BESSANT; TIDD, 2009) desenvolver”
Processo de inovagao: buscar, Semelhante
selecionar, implementar Processo de inovagao: pesquisar, ao
(TIDD; BESSANT; PAVITT, desenvolver, fixar, difundir mencionado
2005) na teoria
Funil de desenvolvimento: Geracgao de ideias, avaliacao, selecdo e Semelhante
conceito, design, teste e priorizacao, projeto conceitual, preliminar, ao
langcamento (TIDD; BESSANT; |detalhado, fabricag&o, langamento, resposta |mencionado
PAVITT, 2005) do mercado na teoria
Semelhante
Modelo stage-gate (TIDD; ao
BESSANT; PAVITT, 2005) | Viodelo stage-gate mencionado
na teoria
Inovagao tecnoldgica de “Consideramos tanto o langamento de Menci
. encionado
produto e de processo - TPP  |produtos novos, como melhorias em na teoria
(MANUAL DE OSLO, 2005) produtos ja existentes”

. . N&o
Gerenciamento de Projetos Sem evidéncias mencionado
(PMI, 2008) .

na teoria
Atividades: cientificas, .

. . . Tanto na entrevista quanto na .
tecnoldgicas, organizacionais, o A Mencionado
fi : S documentacdo ha evidéncias destas .

inancelras, comerclals atividades no processo de inovagao na teoria
(MANUAL DE OSLO, 2005)
- o ~ oo . . |Semelhante
Atvidades de TPP (WANUAL | J162 S e o o vienciac of g
DE OSLO, 2009) a aquisiy 9 mencionado
incorporados na teoria

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de informagdes da empresa.

Com base no Quadro 4, pode-se observar que a maioria dos aspectos
analisados possuem respaldo tedrico, tendo recebido o status “mencionado na
teoria”. As etapas do funil de inovagdo da WEG S.A. s&o 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 formulagdo das ideias
nao esta contemplado, o que é importante, pois, quanto melhor forem
gerenciadas as ideias, maior sera o numero de langamentos realizados com
éxito.

Para um dos itens foi identificada uma relagado parcial com status de
“semelhante ao mencionado na teoria”. Para esse item, nas atividades de
Inovagao Tecnoldgica de Produto e Processo, a questado da aquisicao externa
de tecnologia na forma de patentes, invengdes nado patenteadas, licengas e
outros nao foi mencionada.

Em parte, isso se deve ao fato de que a organizagao estudada desenvolve
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internamente sua prépria tecnologia e, no Brasil, é lider na produgao de motores
elétricos e transformadores de médio porte. O item gerenciamento de projetos
foi o unico aspecto, identificado na teoria, que é tratado de forma diferente pela
WEG S.A. Na organizagado estudada, o projeto, apds priorizado, passa pelas
etapas de projeto conceitual (Gate 1), projeto preliminar (Gate 2) e projeto
detalhado (Gate 3). Com o registro da patente, ao final do projeto detalhado, o
produto é encaminhado para fabricagao.

Com relagao ao processo de inovagao, a WEG S.A. possui uma etapa
chamada “fixar e difundir’, que trata da documentag¢ao, conhecimento adquirido
e capacitagdo das pessoas com relacdo a inovagao. Esses elementos
possibilitam a inovagéo ser algo sistémico dentro das organizag¢des, podendo,
assim, complementar a base tedrica considerada nesta pesquisa.

Tanto o funil de inovacado quanto o 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 evolugao do produto e indice de reclamacéao de clientes.

No modelo tedrico tomado como base para o estudo, essa etapa nao foi
identificada, mesmo sendo importante para a construgdo do produto de acordo
com a necessidade do mercado e também para comprovar o retorno do

investimento da inovagao gerada.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa apresentou um estudo exploratério com estudo de caso na
empresa WEG S.A. O objetivo foi o de estabelecer a relagdo entre as etapas e
atividades do processo de inovagao na perspectiva tedrica e o que esta sendo
desenvolvido na pratica por uma empresa de referéncia em inovagao.

A pesquisa foi realizada em quatro etapas: (1) construgdo de um roteiro
semiestruturado com base na revisdo teodrica realizada; (2) agendamento e
realizagdo de uma entrevista com o gerente do departamento de pesquisa e
inovacao tecnoldgica da empresa WEG S.A.; (3) realizag&o de analise do Manual
de Inovagédo Tecnoldgica desenvolvido pela empresa; (4) analise dos dados

coletados na entrevista.
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Por meio da andlise de dados do manual e da entrevista, foram
comparadas as praticas das etapas e atividades de inovagao com a teoria. Aos
aspectos analisados foi atribuida a seguinte classificagdo: mencionado na teoria,
semelhante ao mencionado na teoria e ndo mencionado na teoria. Com a
analise, foi possivel identificar que a maioria dos aspectos analisados possui
respaldo tedrico, tendo recebido o status “mencionado na teoria”.

Para um dos itens foi identificada uma relagdo parcial com status de
“semelhante ao mencionado na teoria”. No caso da WEG S.A., a atividade de
aquisicao de tecnologia e know-how néao se aplica, pois se tratam de produtos
especificos, e os profissionais s&do desenvolvidos internamente na organizagéao.
O item gerenciamento de projetos foi 0 unico aspecto identificado na teoria que
€ tratado de forma diferente pela WEG S.A. Na organizag¢do, sdo adotadas as
etapas de projeto conceitual, preliminar e detalhado.

A importancia da adaptacdo dos modelos tedricos para a realidade
organizacional foi apresentada neste estudo e é benéfica ao ponto em que cada
organizacao possui peculiaridades, que ndo seriam possiveis de tratamento de
forma genérica, como apresentada na teoria. Entretanto, o alinhamento a teoria
foi uma pratica observada neste estudo, sendo adotada pela organizagao
estudada. Portanto, essa combinacdo se mostra positiva, se observado o
desempenho da WEG S.A no que se refere a inovagao.

Referente as limitagdes, a pesquisa se limitou ao estudo de um caso
unico, focado ao comparativo da pratica com a teoria relacionado ao construto
de inovagao e seu processo.

Para pesquisas futuras, sugere-se a investigacdo do processo de
inovacao em organizagoes de setores distintos, com objetivo de identificar novas
praticas que estao sendo utilizadas e seu potencial de agregacéo de valor.

Uma pesquisa quantitativa também pode ser realizada para a
identificacao de praticas de processo de inovagcao em uma amostra ou populacao
de empresas. Quanto as implicagbes gerenciais, a pesquisa contribui na
apresentacao do caso como benchmarking de processo de inovacao, para que
gestores se apropriem das praticas adotadas. Para a academia, o estudo
empirico das praticas do processo de inovagao pode agregar por meio da sintese

conceitual atualizada.
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