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RESUMO Esta pesquisa investiga e analisa o processo de inovacdo de uma empresa mineira fornecedora de insumos
para o mercado siderurgico metalturgico mundial. O modelo de analise foi estruturado em quatro categorias
oriundas do processo de inovagao conforme premissas de Davila et al. (2007), a saber: (i) estratégia e modelo
de inovagao, (ii) fatores que influenciam a execugdo do processo de inovagao (iii) sistemas de gestdo e/ou
ferramentas e (iv) indicadores, métricas e resultados. A estratégia de pesquisa qualitativa baseou-se em um
estudo de um unico caso e trés critérios foram observados para o julgamento da qualidade da pesquisa: a
validade do construto, a validade externa e a confiabilidade. Fontes multiplas de evidéncia foram utilizadas:
entrevistas, documentos e observagéo e a anélise de dados observou trés fluxos concomitantes de atividades:
redugio de dados, “display” ou exibi¢do de dados e verificagdo/conclusdes com base em inferéncias a partir
de evidéncias ou premissas. Os resultados indicam a existéncia de um processo desestruturado e informal
de inovagao descrito meticulosamente a partir de quatro elementos do modelo de analise supracitado. As
conclusdes apontam para uma estratégia e modelo de inovagdo em estdgio inicial de maturidade, além de
execugdo influenciada por questdes estruturais e sdcio-comportamentais.
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ABSTRACT  This research investigates and analyzes the innovation process in a mining company supplying inputs for the glo-
bal steel-metallurgical market. The analysis model was structured into four categories originated in the innova-
tion process as the assumptions by Davila et al. (2007), to know: (i) strategic and innovation models, (ii) factors
that can influence the implementation of the innovation, (iii) management systems and/or tools, (iv) indicators,
metrics and results. A qualitative research strategy was based on a study of a single case and three criteria were
used to judge the quality of research: construct validity, external validity and reliability. Multiple sources of
evidence were used (interviews, documents and observation) and data analysis observed three stages namely:
(a) data reduction, (b) display, or exposition of data, (c) checking/ conclusions based on interferences from
evidences or premise. The results confirmed the existence of an unstructured and informal innovation process
meticulously described from four elements of the analysis model. The findings point to a strategy and innovation
model still in early stages of maturity, as well as execution influenced by structural and socio-behavioral issues.
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1. INTRODUCAO

As exigéncias cada vez mais rigidas de padrdes de consumo, tecnologia e produtos diferen-
ciados, dentre outros, associadas a velocidade com que o ambiente vem mudando, demandam das
empresas capacidade de reagir rapidamente para atender as exigéncias do mercado. Prahalad e Ha-
mel (2005) e Christensen (2012) destacam a necessidade das organizagdes inovarem para obterem
sucesso sustentavel nos mercados em que atuam ou mesmo para reinventar tais mercados através
de inovagdes disruptivas. Assim, um numero crescente de profissionais e pesquisadores dedicam-
-se a entender a gestao da inovagido, também considerada um desafio estratégico para empresas,
regides e paises na era da economia global e da sociedade do conhecimento (REIS, 2008). Nao
obstante, algumas indudstrias estratégicas para a competitividade de paises como o Brasil ainda
apresentam dificuldades na introdu¢io de inova¢des em sua cadeia de valor.

De Paula (2001) afirma que a industria siderurgica mundial caracteriza-se por ser uma ativi-
dade relativamente pouco intensiva em pesquisa e desenvolvimento (P&D), apresentando reduzido
numero de inovagdes radicais. Além disso, a pressdo imposta por resultados produtivos apresen-
ta-se como outra dificuldade neste segmento, o que torna mais desafiador inovar no ambiente
sidertrgico e/ou gerenciar seu processo de gestdo. (DE PAULA, 2001). Diante disso, a pesquisa
apresentada neste artigo se propde a investigar e analisar o processo de inova¢ao em uma empresa
fornecedora de insumos para o mercado siderurgico-metalurgico mundial a partir da seguinte
pergunta de pesquisa: “Como se da o processo de inovagdo em uma empresa mineira fornecedora
de insumos para o mercado siderurgico/metalirgico mundial?

Visando a responder tal questdo norteadora, optou-se por um modelo de anélise do processo
de inovagdo organizado em quatro categorias analiticas, adaptadas de Davila et al. (2007), a saber:
(i) estratégia e modelo de inovacao, (ii) fatores que influenciam a execugdo do processo de inova-
¢do (iii) sistemas de gestdo e/ou ferramentas e (iv) indicadores, métricas e resultados. Em seguida,
apresentar-se-ao os procedimentos metodoldgicos empregados, a andlise e discussdo dos resulta-
dos, e as conclusdes e recomendagdes para estudos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

Os fundamentos tedricos que orientam esta pesquisa abordam o tema Inovagdo, que vem
constituindo objeto de estudos através de conceitos difundidos a partir dos trabalhos de Schump-
ter (1934), criador da tipologia radical e semi-radical, e até a importante definicdo encontrada
no Manual de Oslo, documento publicado pela OCDE (Organizagdo para a Cooperagdo e Desen-
volvimento Econdmico), que tem por objetivo orientar e padronizar conceitos, metodologias e a
construgao de estatisticas e indicadores de pesquisa de inovagao na industria. Esta Organizagao
adota a seguinte defini¢do para a inovagdo: “a implementa¢ao de um produto (bem ou servico)
novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organiza¢io do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (MANUAL DE OSLO, OCDE, 1997). Dessa forma, por critérios de sobriedade e
por apresentar orientagdes mais adequadas ao estudo da empresa objeto dessa pesquisa, optou-se
por utilizar o conceito de inovagdo definido por Davila et al. (2007) a saber:
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Inovagdo néo é apenas a oportunidade de crescer e sobreviver, mas, também, de
influenciar decisivamente os rumos da industria em que se insere. E pela adogio
da inova¢do que a empresa passa a ter condigdes de redefinir os setores em que
atua, de criar novas industrias, e de conquistar uma lideranga que venha a esta-
belecer as regras da concorréncia. Aquilo que cada empresa produz em inovagao,
crescimento de negdcios e lideranga industrial sera definido pela maneira como
seus varios componentes sdo distribuidos e como conseguem trabalhar em con-
junto. (DAVILA et al., 2007, p. 21)

Definido o conceito de inovag¢iao adotado nesse trabalho, na préxima se¢do discutir-se-a es-
tratégia de inovagao.

2.1. Estratégia de inovacgao

Para Davila et al. (2007), inovagéo estratégica é a criacdo de mais valor na interface entre
tecnologia e modelo de negdcios. Os modelos de negécios definem a maneira pela qual a empresa
cria, entrega e captura valor a partir de trés alavancas distintas, respectivamente:

(i) proposicao de valor, (ii) cadeia de suprimentos e (iii) cliente alvo. Ja a mudanga tecnoldgica
pode ser alavancada de trés maneiras, a saber: (i) produtos e servigos; (ii) processos tecnologicos e
(iii) tecnologias capacitadoras. Davila et al. (2007) apresentam seu framework da inovac¢io (Figura
1), a fim de entender como os diferentes tipos de inovagao - semi-radical, incremental, incremental
- requerem integragdo, gerenciamento dos modelos de negécios e tecnologias presentes na empre-
sa para o alcance de inovagoes de sucesso.

Figura 1 - As alavancas para os trés tipos de inovagao.
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Fonte: Davila et al. (2007).

De acordo com Davila et al. (2007), este esquema proporciona uma maneira de orientar de-
cisdes sobre inovagdes porque a maneira como se inova acaba afetando o que é inovado, o que
torna vital entender a natureza exigida para tanto, de maneira que o processo e o esfor¢o de ino-
vagdo possam ser conduzidos, financiados e dotados dos recursos mais apropriados. Nesse con-
texto, segundo os mesmos autores, a estratégia competitiva serve para a defini¢do da estratégia de
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inovagao, podendo-se optar por dedicar a maior parte dos recursos a uma determinada alavanca,
ou distribui-los ao longo de uma matriz ou portfdlio de inovagao. Dependendo da diversidade
do investimento no 4mbito da matriz ou portfélio, os autores sugerem duas estratégias genéricas
de inovacéo: jogar para ganhar (JPG) e/ou jogar para ndo perder (JPNP). Em suma, a JPG é uma
estratégia de lideranca de mercado que se baseia na criagdo de novos produtos capazes de mudar
o mercado, advindos, em sua maioria, de inova¢ido semi-radical. No modo da inova¢io JPG, a
empresa investe em mudangas tecnoldgicas e modelos de negdcios com a inten¢do de superar os
concorrentes mediante inovagdes radicais ou, alternativamente, de enfraquecé-los por meio do
langamento repetido e frequente de blocos diferentes tipos de inovagdes - incrementais, semi-ra-
dicais e radicais. Ja a estratégia jogando para ndo perder (JPNP) se faz pela utiliza¢ao da capaci-
dade de ultrapassar os concorrentes por meio de uma estratégia de inovacido com um componente
incremental significativo, que dard um novo design ao produto (DAVILA et al., 2007). Uma vez
introduzidas as questdes da estratégia de inovagao, prosseguir-se-a com a discussdo dos fatores que
influenciam sua execugéo.

2.2, Fatores que influenciam a execucao do processo de inova¢ao

Kanter (2006) delimita quatro erros comuns de empresas comprometidas com a execugdo de
suas estratégias de inovagao:

1. Erros de estratégia: na visao da alta diregdo existe um predominio da inovagéo radical como
a mais importante e, com isso, rejeitam-se inovagdes incrementais e processos de melhoria
continua. Davila et al. (2007) afirmam que 80% dos investimentos em inova¢do de uma orga-
niza¢ao concentram-se em inovagdes incrementais. Ha também a visdo miope por parte da
ctipula estratégica de que inovagao refere-se unicamente a inovagao tecnolégica de produto,
ignorando-se as demais possibilidades como inova¢ao em processos, servicos, tecnologias
capacitadoras, além das alavancas de inovagdo em modelos de negécios;

2. Erros de processo: ocorrem quando existem fortes controles no processo de inovagdo com
metas rigidas, oramento limitado, aversio ao risco e intolerdncia aos erros, criando-se assim
barreiras ao processo de experimenta¢do. Uma das formas de se contornar tais problemas é
planejar processos mais flexiveis e implementar intervengdes em questdes sécio-comporta-
mentais, com vistas ao desenvolvimento de ambiente propicio a inovagao;

3. Erros de estrutura: ocorrem quando os individuos trabalham em silos separados da estrutu-
ra organizacional, ou quando ha problemas na comunica¢do e/ou na constru¢ao de relacio-
namento entre os membros da equipe, criando-se diferentes tipos de cidadaos corporativos.
Faz-se necessaria a adogdo de estruturas organizacionais flexiveis, que auxiliem a empresa a
introduzir inovag¢des no mercado;

4. Erros de competéncia: acontecem quando as competéncias principais para a inova¢ao ndo sdo
apenas técnicas e/ou tecnoldgicas, mas envolvem, principalmente, lideranga, comunicagéo e
relacionamento. Reforca-se a assertividade na selecdo de lideres com fortes habilidades inter-
pessoais a fim de manter a equipe de inovagao motivada para o alcance das metas coletivas.
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2.3. Sistemas de gestao e ferramentas para o processo de inova¢ao

A decisdo adotada em relagdo a estratégia ira orientar o foco dos esfor¢os de inovagio; a
estrutura estabelecida servira como fundamento do processo de inovagdo. No entanto, ainda que
estratégia e estrutura indicadas estejam funcionando, a inovagiao poderd fracassar se os sistemas
de gestdo forem impréprios. Dentre as ferramentas e sistemas de gestdo mais difundidos na lite-
ratura, destacam-se sistemas de gestdo estruturada de ideias e inovag¢des (DAVILA et al., 2007),
prototipagem, pensamento visual, mapas de empatia e metodologias de constru¢do de cenarios,
dentre outros (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

2.4. Indicadores, métricas e resultados do processo de inovacao

Para Coral et al. (2008) os indicadores possibilitam o estabelecimento de metas quantifica-
das e o controle dos resultados para uma analise critica do desempenho da organizagao, tomada
de decisoes e replanejamento. Entretanto, medir a criagdo de valor torna-se dificil porque o risco
de fracasso é sempre muito elevado. A literatura aponta para a dificuldade nos quesitos métricas,
indicadores e resultados, principalmente quando inclui a avaliagdo de ativos intangiveis como con-
fianga, criatividade, motivacao e talento (BONTIS et al., 1999). A proposta adotada neste trabalho
¢é baseada em Kaplan & Norton (1997) e Davila et al. (2007), que sugere a adogao de uma cesta de
indicadores e métricas baseados no continuum insumo-processo-resultado, conforme a Figura 2:
Figura 2 - Balanced Scorecard - BSC para Inovagao.

INSUMO | ‘ PROCESSO PRODUTO RESULTADO
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Capital, Tempo, i produtos RrROI
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Fonte: Adaptado de Davila et al. (2007).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Antes de tecer consideragdes sobre os procedimentos metodoldgicos adotados, é oportuno
apresentar a unidade de analise, que foi a empresa ALFA S/A.

3.1. Unidade de analise

A unidade de andlise desta pesquisa, a qual se atribui a denomina¢do ALFA S/A, é uma em-
presa fornecedora de insumos para mercado siderurgico/metaldrgico, que atua ha 22 anos no mer-
cado. A empresa conta com mais de 150 funcionarios e fornece equipamentos e produtos para
processos de dessulfuragdo e desfosfora¢do do ago, tendo sua matriz situada em Minas Gerais e
outras duas filiais situadas nos estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo. Esta empresa, que faz
parte de um grupo estrangeiro apds ter sido incorporada em 2009, foi escolhida por critério de
conveniéncia, em fungdo da facilidade de acesso as informagdes e contato pessoal com a alta di-
re¢io, aspecto que criou um estimulo maior para a busca de dados necessérios a pesquisa sobre o
processo de inovagio.

O segmento de mercado no qual a empresa atua é marcado pela preocupagdo com os impac-
tos ambientais, politicas cambiais e a economia mundial, uma vez que as cadeias produtivas estdo
muito vinculadas ao ddlar, o que ndo permite ter competitividade frente a paises como China e
India (JOHANNPETER, 2009). Este cendrio coloca organizagdes como a que é estudada nesta pes-
quisa diante de um desafio: fomentar a busca por inovagdes mais radicais, em meio a um contexto
marcado por alto nivel de controle e pressdo por retorno no curto prazo.

3.2. Caracterizacao da pesquisa e da Coleta de Dados

Como o objeto deste estudo ¢ a inovagao, a abordagem escolhida foi a pesquisa qualitativa,
perspectiva segundo a qual um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que
ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado de forma integrada (GODOY, 1995, p.21). Dentre as
modalidades de pesquisa qualitativa, optou-se por um estudo de caso unico e descritivo. Segundo
Yin (2005), o estudo de caso é “uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto real, em situagdes em que as fronteiras entre o fendmeno
e o contexto nio estdo completamente estabelecidas, onde se utiliza multiplas fontes de evidéncia.”
(YIN, 2005, p.32)

A técnica de coleta de dados obedeceu a l6gica da triangulagdo de dados a partir de multiplas
fontes de evidéncia, sendo utilizadas respectivamente: (i) observa¢io direta, (ii) entrevistas semi-
-estruturadas com gestores dos niveis estratégico, tatico e operacional e (iii) andlise de documentos
fisicos e eletronicos. Tais instrumentos de coleta foram representados na forma de um protocolo
de estudo de caso que, por sua vez, foi construido a partir de cada categoria do modelo proposto
por Davila et al. (2007). Quanto ao julgamento da qualidade do projeto de pesquisa, optou-se pelos
seguintes critérios sugeridos por Yin (2005): validade do construto, validade externa e confiabi-
lidade. Através da amostra ndo probabilistica por critério de acesso e conveniéncia (Malhotra,
2005), entrevistaram-se trés representantes do nivel estratégico da empresa, trés do nivel tatico
e dois nivel operacional. A composi¢ao desta amostra teve em vista um maior conhecimento dos
fendmenos observados, a fim de se criar uma avaliagdo mais critica dos depoimentos coletados.
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Com a aceitagdo de todo o corpo diretor, gestores e colaboradores, todo o cronograma dessa
pesquisa foi cumprido, sendo a coleta de dados compreendida entre os dias 01 e 19 de outubro de
2013. Destacou-se ainda o apoio e participagdo de todos através da disponibiliza¢do de documen-
tos, livros, arquivos e tempo para realiza¢do da pesquisa. Ao total foram realizadas oito entrevistas
com duragdo média de 1h10min, sendo estas todas gravadas com o consentimento dos funciona-
rios. A segunda fonte de evidéncias constituiu-se em documentos fisicos e arquivos eletronicos
que pudessem aumentar a confiabilidade das informacdes, tendo sido coletados um total de 675
paginas de documentos fisicos e eletronicos. Dessa forma, trés ciclos de redugédo foram utilizados,
baseados nas categorias de analise propostas do protocolo de estudo de caso, conforme Quadro 1
apresentado a seguir:

Quadro 1 - Ciclos de redugio de informagoes segundo Miles e Huberman (1984).

Processo de Redugéo De Para
1 Processo Reducao 675 345
2 Processo Redugéo 345 123
3 Processo Reducao 123 36

Fonte: Elaborado pela autora da pesquisa (2015).

3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados coletados em campo, escolheu-se 0 modelo proposto por Miles &
Huberman (1984), que propdem a analise de dados dividida em trés etapas, a saber: (a) redugao
de dados, (b) display ou exposicao de dados e (c) verificagao/conclusdes com base em inferéncias a
partir de evidéncias ou premissas.

A analise dos dados foi organizada a partir de quatro categorias analiticas oriundas dos ob-
jetivos deste artigo — (i) estratégia e modelo de inovagdo, (ii) fatores que influenciam a execugao
do processo de inovagdo (iii) sistemas de gestdo e/ou ferramentas e (iv) indicadores, métricas e re-
sultados. Por fim, ap6s apresentagdo das considerag¢des principais sobre a pesquisa de campo, bem
como as caracteristicas gerais da empresa pesquisada e do setor sidertrgico/metalurgico mundial,
partir-se-a para os resultados colhidos nessa pesquisa.

4. RESULTADOS

Em relagdo ao conceito de inova¢do — questdo introdutoria do protocolo de estudo de ca-
so — os depoimentos colhidos demonstraram coeréncia de opinides em relagdo ao seu conceito/
defini¢do. Em sua maioria, as respostas continham o uso das palavras “produto inovador”, “novo”
e “agregar valor” para o cliente e/ou acionista. Sendo assim, percebeu-se a importancia da elabora-
¢ao dessa pergunta nos primeiros momentos da entrevista, o que tornou possivel identificar uma
similaridade de conceitos pertinentes a defini¢do de inovagédo por parte de todos os entrevistados.
Portanto, os dados colhidos demonstram uma aproximacio da defini¢do de inova¢do contida no
Manual de Oslo ao longo de trés edigdes (OCDE - Organizagdo para a Cooperagio e Desenvolvi-
mento Econdmico, 1992, 1997 e 2005) como se percebe nas falas que se seguem:
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Entendo como inovagio a aplicagdo de conhecimento, técnica e experiéncia para
trazer um resultado num processo, ferramenta, equipamento ou até mesmo na
gestdo de pessoas. Desde que este resultado seja obtido por meio de uma forma es-
pecifica de trabalho, que mesmo néo sendo completamente inédita, foi adaptada a
realidade do processo em que foi aplicada, tornando de certa forma uma aplica¢iao
diferente ou inovadora (T3).

Melhoria do produto ou servico com o objetivo de atender melhor a necessidade
dos clientes (de preferéncia até antecipando as necessidades dele) ou criagdo de
produto/servigo novo para entrar em novo mercado (E2).

A primeira categoria de andlise se propos a investigar e analisar a estratégia de inovagao da
empresa com base na interface entre tecnologia e modelo de negécio. Inicialmente, verificou-se
que a estratégia da empresa nao faz mengéo a inovagdo de forma explicita, embora documentada e
comunicada a toda a organizagéo, através de outros formatos e com outros propésitos. Isso indica
que a estratégia de inovagdo encontra-se em estagio inicial de maturidade, com conceitos funda-
mentais na interface entre tecnologia e modelo de negécios, como se percebe no documento que
retrata sua politica da qualidade da ALFA S/A e nos depoimentos da maioria dos entrevistados:

Garantir o atendimento aos seus clientes, satisfazendo-se com produtos e equi-
pamentos e servicos de tecnologia de ponta para o tratamento do metal liquido,
privilegiando a melhoria continua da eficacia do sistema de gestdo da qualidade,
valorizando os seus recursos humanos, mantendo a harmonia com a comunidade
onde atua, e 0 compromisso com a preserva¢do do meio ambiente. (PESQUISA
DOCUMENTAL, Anexo X, Documento Y, BOTTA 2013) .

O mercado tem assistido a entrada de novos players alguns dos quais com estraté-
gias de produtos de baixo custo (e claro com menor eficiéncia). Nos temos tentado
focar a discussdo na eficiéncia dos produtos e, sobretudo no custo-beneficio das
alternativas. Assim, estamos a evoluir para um modelo de garantia de performan-
ce. E para isso acontecer temos de controlar parte do processo produtivo do clien-
te. E isso levou a que inovassemos o nosso modelo de negdcio. Antes vendiamos
meramente o insumo, e hoje para além dos insumos ofertamos o equipamento que
o vai inserir no processo, produto e equipas para o operar convenientemente. Es-
tamos a criar as estruturas financeiras que permitam fazer os investimentos nos
equipamentos mencionados. (...) a criacao de escérias sintéticas sinterizadas com
féormulas quimicas inovadoras para produgdo em grande escala (E2).

Buscou-se analisar também os tipos de inova¢do mais praticados pela ALFA S/A e foi possivel
confirmar que a empresa possui um portfélio de inovagdes radicais, semi-radicais e incrementais,
como se verifica na fala dos entrevistados:

[...] Inovagao radical em produto: tubos dessulfurantes para aplica¢iao em fundi¢des;
inclusive onde pleiteamos a patente desse produto (supercal). A pesquisas em par-
ceria com o centro de pesquisa externo também foi uma inovagéo em produto (T1).

Através de documentos coletados e de depoimento dos entrevistados, apurou-se um modelo
de negdcio pelo qual a ALFA S/A cria, vende e proporciona valor aos seus clientes. Conforme docu-
mento que retrata a viabilidade de implanta¢do da nova unidade produtiva da ALFA S/A, o modelo
de negdcio da empresa compreende a proposi¢do de valor com a criagdo de produtos incrementa-
dos ou novos que proporcionem melhoria substancial para o processo produtivo do seu cliente. Jaa
mudanga na cadeia de suprimentos aconteceu através de uma metodologia “check-list” de inspegao
dos veiculos responsaveis pelo transporte dos produtos da ALFA S/A até os clientes. Essa inspegédo é
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feita a fim de garantir a entrega do produto segura e dentro dos padrdes exigidos pelas leis ambien-
tais vigentes. Além disso, a ALFA S/A possui contrato firmado com uma empresa especializada em
atendimentos emergenciais e ambientais para produtos durante todo o transporte, o que garante o
pronto atendimento de acordo com a necessidade de cada situagdo. No que se refere 8 mudanga no
cliente-alvo, destaca-se o trabalho de prospeccdo que esta sendo feito pelo setor técnico e comercial
no mercado de fundigdes brasileiras, para que a nova unidade produtiva aumente sua produ¢io
e ataque o ndo-consumo. Com isso, comprovou-se um processo que €é aliado a tecnologia e ao
modelo de negdcios: “Start up da Unidade de Sinterizac¢ao II. A unidade de Sinterizagao II aumen-
tara de 1.500 t para 5.500 t a produgdo mensal das Escorias Sintéticas Sinterizadas (PESQUISA
DOCUMENTAL, Anexo X, Documento 10, BOTTA 2013)” “Check-list para processo inspegdo
de veiculos transportadores de produtos acabados (PESQUISA DOCUMENTAL, Anexo X, Docu-
mento 8, BOTTA 2013)”;”Como explicado, a inovac¢io esta embutida no modelo de negdcio dada
a interatividade com o cliente. Sem essa evolugdo constante fatalmente o negdcio declinaria (E2)”.

Além disso, constatou-se a participagdo de terceiros no processo de P&D da ALFA S.A, uma
vez que é com total apoio da alta direcdo que a empresa possui parcerias com universidades, cen-
tros técnicos de pesquisa e consultores especialistas, visando a criagdo de novos produtos ou me-
lhoria de processos conforme descrito por um dos entrevistados:

Nao ¢ totalmente possivel fazer inovagao sem parceiras externas através da for-
magao de aliangas estratégicas. Dessa forma a ALFA S/A mantém convénio com
a UFMG (mestrado em engenharia metalargica), SENAI, IFES, e atualmente em
fase final de acordo com o IPT Sio Paulo (E1).

Portanto, observa-se que a estratégia de inovagdo dentro da ALFA S/A, de uma forma geral,
revelou-se informal e desestruturada, visto que ndo foram encontrados documentos especificos,
como por exemplo, documentos de planejamento estratégico, mapas de macro-processo ou de
metodologias como o BSC. Entretanto, verificou-se que a estratégia de inovagao esta presente na
mente da alta dire¢do da organizacdo. Em consonéncia com a literatura, constatou-se a inovagéao
estratégica na utiliza¢do de alavancas multiplas na interface entre tecnologia e modelo de negécios.

A segunda categoria de andlise tratou dos fatores que influenciam a execug¢io do processo
de inovacdo de acordo com as premissas apontadas por Kanter (2006). Com isso, ap6s analise
dos possiveis “erros de estratégia”, a resposta dos entrevistados foi bem coerente com documentos
analisados pela pesquisadora: todos os projetos sdo valorizados pela empresa, desde melhorias in-
crementais até inovagdes radicais e disruptivas como se percebe no seguinte depoimento: “Todos
os projetos sao valorizados pela empresa” (E1).

A andlise documental, comprovou as respostas coletadas, através da apresentagdo mensal
feita pelo Setor de Pesquisa e Desenvolvimento para os diretores da ALFA S.A. Nesse documento,
todos os projetos de melhoria sao descritos e apresentados a alta diregdo da ALFA S/A, como por
exemplo, projetos, status, orcamento realizado e previsto e agdes futuras, dentre outros Contudo,
ao avaliar o portfélio da ALFA S.A, nota-se um processo pouco estruturado, uma vez que muitos
dos entrevistados acreditam que o portfdlio representaria niimero de inovagdes e ndo uma busca
por novas categorias para enriquecer o portfolio da empresa. Dessa forma, o portfolio da ALFA S.A
esta em estagio inicial de crescimento, o que se confirma nos depoimentos e documentos que se
seguem: “Apresenta¢do mensal Setor P&D para alta dire¢do” (PESQUISA DOCUMENTAL, Ane-
x0 X, Documento 10, BOTTA 2013); “Sim, todos produtos da ALFA S/A sao oriundos de inovag¢des
sejam elas incrementais, semi-radicais ou radicais” (T1).
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Kanter (2006) afirma que o segundo conjunto de erros, “erros de processo”, exercem também
grande influéncia no processo de inovag¢io. Contrario a isso, percebeu-se na ALFA S/A iniciativas
favoraveis a inovagdo como: flexibilidade no or¢amento, apoio da alta direc¢ao, treinamento e ca-
pacitagao dos colaboradores se apresentam como fatores que facilitam a inovagao: “A flexibilidade
no or¢amento disponibilizado pela ALFA S/A para a inovagdo é um fator que facilita a inovagao.
Além disso, treinamento, capacitagdo também sao fontes que incentivam a inova¢do que é apoiada
pela diretoria da empresa” (E1).

O terceiro conjunto de erros investigado, “erros de estrutura”, por meio de documentos e
depoimentos, levou a constatacéo da existéncia da falta de uma equipe, de estrutura fisica e equi-
pamentos dedicados exclusivamente a inovac¢éo. Por meio da observagao direta, percebe-se que a
equipe do Setor de P&D nio estd dedicada somente a atividades de inovagédo: processos adminis-
trativos, processos produtivos, gestdo da qualidade e meio ambiente entre outros, fazem parte das
atribui¢oes do setor. Por meio da analise documental, comprovou-se que todos os colaboradores
do setor de P&D participam dos processos organizacionais da ALFA S/A - gestao a qualidade, roti-
nas relacionadas a producao e controle de qualidade entre outras rotinas administrativas - além de
se envolverem com pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos, conforme depoimentos e
documentos coletados e descritos:

Um fator que dificulta é o fato de ndo ter uma equipe dedicada para inovagdo. A
equipe que trabalha com inovagdo na empresa esta totalmente ligada ao processo
organizacional e faz com que a inovagdo nunca seja primordial nas rotinas dos
colaboradores. Nao ter uma estrutura fisica (centro de pesquisa) estrutura fisica,
equipamentos e pessoas dedicadas a esse trabalho. Um fator que facilita é o apoio
da alta dire¢do para a inovagao (T1).

Atribui¢coes/Habilidades — Cargo: Gerente de P&D e Técnico de Pesquisa e De-
senvolvimento. (PESQUISA DOCUMENTAL, Anexo X, Documento 12, BOTTA
2013)

Buscou-se investigar também as competéncias mais importantes na lideranga para inovagio
- “erros de habilidades” - conforme premissas de Kanter (2006) e comprovou-se que os gestores
que lidam com a inovag¢ao dentro da ALFA S/A, para a alta direcdo e subordinados, possuem habi-
lidades e perfis especificos de um lider inovador. Além disso, a inovagdo estd a cargo do Gerente de
P&D da ALFA S/A, que possui o conhecimento técnico e organizacional necessario para a gestao
desse processo. Por meio de documento intitulado “Matriz atribuigdo - Gerente de P&D” (PES-
QUISA DOCUMENTAL, Anexo x, documento 12, BOTTA 2013) também foram mencionadas as
habilidades desejadas para exercer a fungéo.

Saber capacitar e conhecer as capacidades de seus liderados através de um monito-
ramento continuo da equipe. Ja as aptiddes sdo: interesse pelo novo, ousadia para
desafios e cumprimento de metas. Acreditar que é possivel. Dentro da ALFA S/A o
gerente de P&D é o responsavel pela inovac¢do e tem todo o conhecimento técnico
e organizacional para gestdo desse processo (E1).

Através da observagao direta, comprovou-se que a empresa busca o incentivo de geragdo de
ideias através da criagdo da “Central de Ideias”, presente no Mural Corporativo da ALFA S/A. Pro-
jeto idealizado pela diretoria e Setor de Comunicagdo da ALFA S/A, essa “caixa” é um espago para
sugestdes e criticas, com o objetivo incentivar as ideias para melhorias das atividades da organiza-
¢do, premiando seus idealizadores. Ao se investigar a origem dos recursos destinados a inovagao,
apurou-se que no ano de 2013, 100% dos recursos foram de capital proprio da ALFA S/A. De acordo
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com o Budget 2014~2016 do setor de Pesquisa e Desenvolvimento apresentado a pesquisadora, esta
prevista a construgdo de um centro de pesquisa, onde os atuais colaboradores terdo uma estrutura
fisica e equipamentos para execucdo das atividades inovativas. Detectou-se, ainda, a previsao de
verba destinada a compra de acervo técnico, que hoje esta dentro do setor de P&D, ainda pouco uti-
lizada pelos colaboradores da ALFA S/A. Além disso, destacam-se ainda os incentivos fiscais que
sao recuperados anualmente pela empresa conforme relatério emitido pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagio:

Em virtude dos projetos ndo cumprirem todos os requisitos elencados no pro-
nunciamento para o reconhecimento de um ativo intangivel, bem como os gastos
incorridos pela companhia estarem vinculados basicamente ao aprimoramento e
modificagdes em produtos ja existentes, entendemos que a atual pratica adotada
pela Cia (registro de dispéndios em contas de resultado) encontra-se correta uma
vez que estes gastos possuem a natureza de pesquisa. (PESQUISA DOCUMEN-
TAL, Anexo X, Documento Y, BOTTA 2013)

Em face do exposto, a participacdo da ALFA S/A em redes de colabora¢io interna e externa
ja é uma realidade nos projetos atuais da empresa. Essa rede atua como agente facilitador no de-
senvolvimento e transformagéo de ideias em inovagdes que gerem resultado para a empresa e para
os acionistas. Nota-se que os esfor¢cos de coordenagio e execugdo do processo de inovagdo sdo em-
preendidos dentro do setor de P&D e do comando executivo da ALFA S/A. Assim, pode-se afirmar
que os principais fatores que facilitam o processo de inovagdo dentro da ALFA S/A séo: (i) apoio
da alta diregédo e a presenga de gestores que incentivam novas ideias assumindo os riscos e erros
inerentes a inovacao; (ii) lideranga que possui competéncia e todo conhecimento técnico e tedrico
necessarios com caracteristicas condizentes na literatura do lider inovador; (iii) a valorizagao des-
de as pequenas até as grandes inovagdes; (iv) orcamento aprovado para Pesquisa e Desenvolvimen-
to 100% disponibilizado com recursos proprios; (v) orcamento flexivel, apesar de possuir regras
como todos os outros orcamentos setoriais; (vi) treinamento e capacitagido dos colaboradores para
execugdo de atividades inovadoras; (vii) criagdo do projeto “central de ideias” a fim de capturar
ideias que podem se transformar em inovacao; (viii) rede de colaboragio externa em exercicio nas
atividades de P&D. Parcerias com universidades, centros de pesquisas, institutos tecnolégicos, for-
necedores, clientes entre outros fazem parte das atividades da ALFA S/A.

A analise de dados também demonstrou a existéncia de fatores que influenciam negativa-
mente a inova¢ao como: (i) falta de reconhecimento/valorizagdo dos colaboradores envolvidos com
o processo de inovagdo; (ii) auséncia de equipe dedicada exclusivamente a atividades de criagio,
desenvolvimento e transformacao de ideias em inovagao; (iii) falta de uma estrutura fisica e equi-
pamentos (centro de pesquisa); (iv) auséncia de diretrizes top-down para envolvimento de todos os
setores nas atividades inovadoras; (v) presenca de um portfolio voltado a inovagdes em produtos e
equipamentos e ndo pela busca por novas categorias para enriquecimento dos negocios da ALFA
S/A; (vi) auséncia de um grupo “nédo funcional” responsavel pela governanca e coordenacéio das ati-
vidades de inovagao entre as diversas areas; (vii) auséncia de uma cultura de inovagao que permeie
as praticas de gestdo e a relagdo do colaborador e a organiza¢ao. Dessa forma, essa fase do processo
de inovagao mostrou-se pouco estruturada e informal, mas em estagio de crescimento, visto que
sdo varios os fatores existentes na ALFA S/A que apoiam a inovag¢do em prol de incentivar e manter
um ambiente propicio a esse fim. Logo, os fatores internos e externos que influenciam o processo
de inovagao da ALFA S/A apontam para a existéncia de um processo ainda pouco estruturado e
informal, mas em estdgio de crescimento, devido ao apoio ao processo de inovagao.
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Almejou-se, na terceira categoria analitica, um entendimento em profundidade das questoes
relativas aos sistemas de gestdo do processo de inova¢ao na organizagdo pesquisada. Buscou-se,
para tanto, um levantamento das ferramentas e/ou sistemas de gestdo existentes na organizagio, a
fim de descobrir como a ALFA S/A gerencia os seus processos de inova¢ao. Assim, todos os entre-
vistados foram undnimes ao afirmarem a inexisténcia de ferramentas de gestao especificas para a
inovag¢do. Entretanto, comprovou-se a pratica da “prototipagem” como ferramenta de ferramenta
de inovagdo, através de videos e fotos de testes realizados, além de softwares e tecnologia de infor-
magcéo, conforme se segue: “O que utilizamos sdo protdtipos quando fazemos testes em ‘paneli-
nhas’, escala piloto dentro do proprio site da empresa” (T1); “O que temos é um software termodi-
nidmico que suporta calculos para tratamento do metal liquido que auxilia no processo inovagao,
prototipo eletrénico da performance do produto e teste em escala piloto dentro da ALFA S/A” (T2).

Investigou-se também a pratica de reunides voltadas a inovagdo dentro da ALFA S/A e o re-
sultado apontou a inexisténcia de reunides especificas para o assunto inovagio, o que foi compro-
vado no calenddrio anual de reunioes da empresa analisado nos documentos. Contudo, destacam-
-se as reunides mensais, que acontecem com todo o setor de P&D e a alta dire¢do, além de reunioes
setoriais (laboratdrio, compras e produgio), conforme documentos de pautas e atas dessas reu-
nides. Em suma, as informagdes coletadas em campo evidenciaram esfor¢os da organizagdo no
sentido de melhor gerir o processo de inovagao da ALFA S/A - prototipagem, reunides e processos
de treinamento: “Treinamentos, cursos de capacitacio inclusive o que acontecera em company to-
talmente voltado para nossa realidade e necessidade” (E1).

A quarta categoria analitica versa sobre as questdes de indicadores, métricas e resultados e
para abordagem desta categoria de andlise foram levantadas questdes referentes a forma de men-
surar o processo de inovagdo da ALFA S/A. Buscou-se analisar se a empresa avalia a adogdo de
inovagdes através de seu desempenho financeiro e investigar a quantidade de produtos inovadores
langados pela empresa, as principais mudancas nos processos ou tecnologia, além das ideias que se
transformaram em produtos, servicos ou processos novos no todo, num intervalo de trés anos. Por
fim, procurou-se quantificar o retorno dos investimentos em fungdo das inovag¢des introduzidas
nos ultimos trés anos com vistas a gerar uma andlise sobre controles de mensurag¢ao do processo
de inovagdo existente na ALFA S/A.

Quando os entrevistados foram interrogados sobre a forma que a empresa adota para medir
a inovagdo, verificou-se uma falta de resposta consensual. Foi obtida somente uma resposta com
o nivel estratégico como se percebe na seguinte fala: “Todos os projetos de inovagdo possuem um
objetivo, estratégia, expectativa de resultado, custos e retorno estimado sobre o investimento que
sao apresentados mensalmente para a alta direcao” (E1).

Ja no nivel tatico e operacional, os entrevistados foram uninimes ao afirmar que a empresa
nio mensura a inovag¢éo: “Nao temos indicadores para mensurar a inovagao” (T1).

Utilizando-se a analise de documental, também nao foram encontrados documentos rela-
cionados a forma de medir a inovagdo dentro da empresa. Por observa¢ido direta, também nao
foi possivel coletar mais informagoes. Dessa forma, tal questdo é inconclusiva e permite apenas
a inferéncia de que as informacdes sejam restritas ao nivel estratégico da organiza¢io, nao sendo
disseminadas nos outros niveis. Posteriormente, procurou-se investigar a quantidade de produ-
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tos inovadores introduzidos na organiza¢io nos altimos trés anos. Também néo foi obtida uma
resposta consensual dos entrevistados. Em documentos analisados, ndo se chegou a um consenso
em relacdo a quantidade de produtos inovadores, tornando essa pergunta inconclusiva. Dentro
dessa mesma linha de investiga¢ao, procurou-se averiguar quais foram as principais mudangas nos
processos ou tecnologias ocorridos na ALFA S/A nos ultimos trés anos. Nesse caso, foram obtidas
respostas abrangentes, que demonstram, de certa forma, a variedade de inova¢des nos processos da
empresa, conforme depoimentos e documentos encontrados na pesquisa de campo:

Start up da Unidade de Sinterizagao II. A unidade de Sinteriza¢io IT aumentara de
1.500 t para 5.500 t a produ¢do mensal das Escorias Sintéticas Sinterizadas (ALFA
S/A). (PESQUISA DOCUMENTAL, Anexo X, Documento 14, BOTTA 2013)
Inovagéo processo produtivo com a constru¢io de uma nova planta produtiva que
possui uma maquina de sinteriza¢do tinica no Brasil. Inova¢do organizacional
com a incorpora¢iao de uma multinacional trazendo uma experiéncia e cultura
nova para dentro da ALFA S/A causando mudangas nos processos organizacio-
nais (E1).

Investigou-se também sobre o retorno dos investimentos em fungio das inovagdes introduzi-
das nos ultimos trés anos. Obteve-se novamente, respostas desestruturadas e ndo consensuais; em
sua maioria, os entrevistados ndo conhecem ou nio possuem acesso a essa informagao. Em suma,
constatou-se que ha pouca formalidade no processo e que existem ilhas de melhorias relacionadas
aos indicadores, métricas e resultados dos processos de inovagéo.

A pesquisa de campo revelou que a ALFA S/A néo possui indicadores e avaliagdo do seu pro-
cesso de inovagdo. Infere-se, uma vez mais, que o que existe esta somente na mente da alta diregao.
Concluidas as analises das quatro categorias de analise, como proposto nos objetivos especificos de-
rivados da problematica da pesquisa, parte-se agora para a apreciagiao das discussoes e conclusoes.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho, investigou-se o processo de inovagdo de uma empresa fornecedora de
insumos sidertirgico/metalurgicos localizada em Sete Lagoas/MG. Utilizaram-se para isso quatro
categorias de analise que compdem o processo de inovagdo analisado na organizacio, a saber: (i)
estratégia e modelo de inovagao; (ii) fatores e ferramentas que influenciam a execugdo do processo
de inovagao; (iii) sistema de gestdo e/ou ferramentas do processo de inovagéo e; (iv) indicadores,
métricas e resultados do processo de inovagéo.

A primeira unidade de analise avaliada tratou da identificagdo das estratégias com base na
interface entre tecnologia e modelo de negécios da organizagdo. Constatou-se que ndo existe uma
estratégia explicita e formalizada, mas uma estratégia de inovagao implicita na mente da alta dire-
¢do e presente pela utilizagdo das alavancas entre tecnologia e modelo de negécios. Em documen-
tos analisados, percebeu-se um processo que se encontra em estagio inicial de maturidade, mas
com conceitos fundamentais que estio em conformidade com a literatura.
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A segunda categoria de analise — fatores que influenciam a execugédo do processo de inovagido
dentro da ALFA S/A - apontou para um processo pouco estruturado e informal, em estdgio de cres-
cimento, visto que sdo varios os fatores na empresa que apoiam a inovag¢do em prol de incentivar e
manter um ambiente propicio a esse fim como: (i) apoio da alta dire¢do e a presenga de gestores que
incentivam novas ideias assumindo os riscos e erros inerentes a inovagio; (ii) lideranca que possui
competéncia e todo conhecimento técnico e tedrico necessarios com caracteristicas condizentes na
literatura do lider inovador; (iii) a valorizagdo desde as pequenas até as grandes inovagdes; (iv) or-
¢amento aprovado para Pesquisa e Desenvolvimento 100% disponibilizado com recursos préprios;
(v) orcamento flexivel, apesar de possuir regras como todos os outros or¢amentos setoriais; (vi)
treinamento e capacitagao dos colaboradores para execucéo de atividades inovadoras; (vii) criagdo
do projeto “central de ideias” a fim de capturar ideias que podem se transformar em inovag¢ao;
(viii) rede de colaboragio externa em exercicio nas atividades de P&D.

No que diz respeito aos sistemas de gestao do processo, conclui-se que a empresa possui al-
gumas ferramentas mais citadas na literatura como prototipagem, softwares, reunides e processos
de aprendizado. Portanto, a analise de dados coletados em campo evidencia alguns esfor¢os da
organizac¢do no sentido de melhor gerir o processo de inovagdo da ALFA S/A.

A pesquisa também revelou que a ALFA S/A ndo possui indicadores e avaliagdo do seu pro-
cesso de inovag¢do. Nao foram encontrados documentos comprobatorios que balizassem as respos-
tas da alta dire¢do ao afirmarem a existéncia de indicadores para o processo. Com isso, confirma-
-se a inexisténcia de um processo formal e estruturado para o processo de indicadores, métricas e
resultados da inovagéo.

Avaliadas as quatro etapas do processo de inova¢do da ALFA S/A e respondendo a pergunta
norteadora da pesquisa, pode-se afirmar que o processo de inova¢do da empresa pesquisada é
existente, embora ainda relativamente desestruturado e informal. Ha areas, setores, processos e
equipes em estagios iniciais como: os indicadores, métricas e resultados e outros em estagios mais
maduros como: estratégia de inovagio na interface entre tecnologia e modelo de negdcio.

Deve-se registrar que a empresa sofreu uma grande incorporagao em 2009, que resultou em
grandes mudancas nos processos organizacionais. Os esforcos empreendidos pela alta diregao sao
conhecidos por toda a organizagdo que hoje possui a inovagdo estampada em sua missdo, visao e
valores (PESQUISA DOCUMENTAL, Anexo X, Documento 14, BOTTA 2013).

Ressalva-se que a presente pesquisa, por constituir um estudo de caso tnico, nao tem a pre-
tensdo de entregar resultados que possam ser generalizados para outras empresas do setor siderur-
gico/metalurgico. Por conseguinte, sugere-se que outros estudos sejam realizados em organizagoes
desse setor, visando a levantar informacdes passiveis de confrontagéo, com o objetivo de se ampliar
o entendimento dos esfor¢os de inovagdo nesse setor da economia brasileira.
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