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Contribuicao aos critérios de projeto organizacional
para inovacao na industria petroquimica brasileira

A contribution to organizational design for innovation in the brazilian

petrochemical industry

Adriana Marotti de Mello'
Roberto Marx?

Resumo: A Indistria Petroquimica, incluindo-se af a brasileira, € um setor consolidado, maduro, acostumado a
inovar incrementalmente em produtos e processos. De outro lado, para manter e ampliar sua competitividade, tem
a necessidade de inovar mais radicalmente. A literatura disponivel recomenda que empresas que necessitem inovar,
simultaneamente, de forma incremental e radical, deveriam adotar uma “Organizagdo Ambidestra” (ou “Semiestrutura”),
utilizando processos, ferramentas de gestdo e estruturas adequadas para cada caso. Mas como exatamente deveria
ser essa organizacdo ambidestra? Este trabalho objetiva contribuir com esta discussdo, propondo critérios para o
Projeto Organizacional adequado ao desenvolvimento de inovagdes incrementais e radicais de forma sistematica
em empresas consolidadas de setores maduros. Parte-se do principio de que ndo haveria um modelo tnico a ser
prescrito neste caso. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de miiltiplos casos em trés empresas inovadoras
do setor, em que onze projetos de inovagdo foram analisados. Os resultados obtidos indicam que, ainda que haja
nas empresas a preocupacao de divisao de estruturas para o desenvolvimento de inovagdes radicais e incrementais,
na pratica, a forma pela qual os projetos sdo conduzidos nido mostra diferenga significativa. O modelo proposto
oferece um conjunto de diretrizes e critérios para que cada empresa adapte suas estruturas e processos a diferentes
desafios encontrados nos projetos de inovacdo, em cada etapa de seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Inovagéo. Projeto organizacional. Industria petroquimica.

Abstract: The Petrochemical Industry (including the Brazilian Petrochemical industry) is a well-established and
mature sector that has always introduced product and process incremental innovation. On the other hand, in order
to maintain its competitiveness, this sector needs more radical innovation. According to the literature, companies
that need both incremental and radical innovation should adopt an Ambidextrous Organization (or Semi-Structured
Organization) using processes, management tools, and structures suitable for each innovation project. But how
exactly should this ambidextrous organization be? This study attempts to contribute to this discussion by proposing
criteria for an Organizational Design suitable for the development of incremental and radical innovations in a
systematic manner in consolidated companies in mature industries, assuming that there would be no single model to
be prescribed. The research method used was the multiple-case study of three innovative companies, in which eleven
innovation projects were analyzed. The results indicate that although there is a concern about dividing structures
for the development of incremental and radical innovations, in practice, there is no significant difference in the way
projects are conducted. The model proposed offers a set of guidelines and criteria for each company to adapt its
structure and processes to the different challenges faced by innovation projects at each stage of their development.

Keywords: Innovation. Organizational design. Petrochemical industry.

1 Introducao

Este trabalho procura contribuir com a literatura na
area de Gestao da Inovag@o por meio da proposi¢ao
de critérios para o Projeto Organizacional, adequado
ao desenvolvimento de inovagdes incrementais
e radicais em empresas consolidadas de setores
maduros, especificamente para o caso da industria
petroquimica brasileira.

De acordo com Ren (2009), a Indudstria
Petroquimica, incluindo-se ai a brasileira, € um
setor consolidado, maduro, acostumado a inovar
incrementalmente em produtos e processos, mas que,
para manter e ampliar sua competitividade, tem a
necessidade de inovar mais e mais radicalmente. Por
inovar radicalmente, entende-se criar inovagdes com
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potencial para transformar a posicdo competitiva da
empresa e que oferecam novidade para o mercado
ou para a empresa. E importante destacar que uma
inovagao pode ndo ser radical para o mercado, mas
pode requerer um conjunto de conhecimentos que
a empresa (ou mesmo o setor) ndo possui, sendo,
portanto, radical para a empresa (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2001).

E bastante discutido, na literatura, o fato de
empresas maduras e ja consolidadas em seus mercados
terem dificuldade em inovar radicalmente. O foco
em eficiéncia operacional, pressdo por resultados
financeiros positivos no curto prazo e estruturas
voltadas para estes objetivos tém sido apontadas por
diversos autores, tais como O’Connor e DiMartino
(2006) e Leifer et al. (2000), como as razdes para
essa limitagdo.

As empresas aqui pesquisadas possuem estruturas
de inovacdo, mas demonstram certa dificuldade em
melhorar a eficiéncia e a eficdcia em inovar mais
radicalmente — as constantes mudancas de estrutura
que empreendem sdo um indicativo de que ndo ha
ainda uma forma ideal encontrada por estas empresas
para equacionar o problema.

Autores, como Brown e Eisenhardt (1997),
O’Connor e DiMartino (2006) e Phillips et al.
(2006), discutem que a estrutura organizacional e
as ferramentas de gestdo amplamente difundidas para
a inovagdo funcionam bem em ambientes de relativa
estabilidade, em termos de produtos e mercados
propicios para a inovacdo incremental. J4 quando
a inovagdo € radical, com alto grau de incerteza
sobre seus resultados, seria requerido outro tipo de
organizacdo para inovagdo, com um conjunto diferente
de préticas e padrdes de comportamento, que lidassem
com as diferentes competéncias e conhecimentos que
sdo necessdrios no desenvolvimento de inovagdes
radicais, em um tipo de organizagdo mais flexivel,
chamada de semiestrutura, por Brown e Eisenhardt
(1997), ou ambidestra, por Phillips et al. (2006).

Mas a discussdo para neste ponto: ndo se aprofunda
em como, com quais pressupostos este tipo de
organizagdo deveria ser construido. Dilema similar
encontrou Salerno (1999) ao discutir qual seria o
Projeto Organizacional mais adequado para processos
de manufatura ditos “flexiveis”, adequados a ambientes
e mercados mais instaveis. A literatura, até entdo, dizia
que o paradigma cldssico de Projeto Organizacional
ndo seria o mais adequado, mas nio discutia como
deveria ser organizada a empresa.

Este trabalho procura suprir esta lacuna existente
na literatura, ao tratar da questdo da organizacdo da
empresa para inovacao, desde a geracao da ideia até
sua introducdo no mercado. Mais especificamente,
centrou-se na questdo de como esta organizacdo deveria
ser projetada para o desenvolvimento simultineo
de inovagdes radicais e incrementais em empresas

consolidadas em setores maduros, como o caso da
industria petroquimica brasileira. H4 na literatura
varios trabalhos, como os de Brown e Eisenhardt
(1997), O’Connor e DiMartino (2006) e Phillips et al.
(2006), enfatizando que a organizagdo da empresa
e as ferramentas de gestdo do processo de inovacgio
radical deveriam ser diferentes daquelas utilizadas
para a inovagao incremental, sem contudo, especificar
como isto deveria ser feito. Justamente, preencher
esta lacuna, € o objetivo deste artigo: apresentar um
conjunto de critérios para balizar a construcio de
um Projeto Organizacional voltado para inovacio
incremental e radical na industria petroquimica
nacional, partindo de uma abordagem sociotécnica.

2 Base conceitual

Projeto Organizacional pode ser definido como
uma constru¢do social que tem por objetivo criar
uma infraestrutura que dé coeréncia ao sistema
organizacional, discutindo as partes de uma
organizacdo e suas interfaces, alinhando-as com a
estratégia de negécios da empresa. E uma discussio
sobre métodos, critérios e ferramentas para o desenho
ou redesenho de uma organizagdo (SALERNO, 1999;
LIMA; COSTA, 2004).

A abordagem cldssica ou taylorista de Projeto
Organizacional pressupde a existéncia de um modo
6timo de organizagdo, em um ambiente estdvel, com
planejamento e prescri¢do separados do trabalho. Dado
este pressuposto, esta abordagem nao seria adequada
a ambientes mais turbulentos, complexos e incertos
como os de inovagdo, sobretudo de natureza radical.

Assim como Salerno (1999), neste trabalho,
parte-se da abordagem sociotécnica moderna de
Projeto Organizacional, ou seja, busca-se a integracao
dos sistemas técnico e social das empresas, em que o
projeto e estrutura organizacional sejam compativeis,
coerentes com a estratégia de negdcio.

Projeto facil, trabalho direto simples, organizacao
complexa. De uma forma geral, a abordagem aqui
em discussdo significa o inverso: Projeto mais
dificil, trabalho direto complexo, organizagao
simples (SALERNO, 1999, p. 127).

A partir desta referencia tedrica, articula-se um
conjunto de atividades, para o processo do Projeto
Organizacional, que tratam especificamente do
projeto em trés dreas de decisdo, a saber: Divisao
e Coordenagao do trabalho; Ferramentas e Praticas
de Gestao; e Estruturas para Criacdo e Difusao
do Conhecimento. Estas dreas de decisdo do
Projeto Organizacional voltado para inovacio sdo
complementares e possuem pontos em comum,
conforme ilustra a Figura 1.

Optou-se por analisar estas trés dreas a partir dos
conceitos apresentados por Lam (2005) e O’Connor
e DiMartino (2006). Para estes autores, o sucesso das
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Ferramentas e
praticas de gestao

Estruturas
para criagéo e
difusdo do
conhecimento

Divisédo e
coordenagao
do trabalho

Figura 1. Elementos do Projeto Organizacional voltado para
a Inovacio.

inovacdes radicais em empresas estabelecidas ndo
depende de um tnico elemento gerencial, como um
processo adequado: dependeria de um sistema de
gestdo cujos elementos combinariam aprendizagem e
experimentacdo. Este sistema deveria conter itens sobre
governanca e tomada de decisao, desenvolvimento de
talentos, processos, ferramentas e métricas de gestao
e a estrutura organizacional. Todos estes elementos
deveriam estar alinhados entre si.

Considerando as trés dreas de decisao do Projeto
Organizacional — divisdo e coordenagio do trabalho,
estruturas para criacdo e difusdo do conhecimento e
ferramentas e praticas de gestlo, hd na literatura um
conjunto de recomendagdes (Quadro 1), tanto para
Inovagdo Incremental quanto para Radical.

A questdo € como uma empresa que necessite
inovar, a0 mesmo tempo incremental e radicalmente,
deveria decidir sobre seu Projeto Organizacional.
A empresa deveria adotar, conforme Phillips et al.
(2006), Raisch et al. (2009), Visser et al. (2010)
e Brown e Eisenhardt (1997), uma Organizacao
Ambidestra ou a Semiestrutura, ou seja, estar
apta a desenvolver igualmente inovagdes radicais e
incrementais, utilizando processos, ferramentas de
gestdo e estruturas adequadas para cada caso. Mas
como exatamente deveria ser a Organizacdo para
empresas estabelecidas em setores maduros, mas que
necessitam desenvolver simultaneamente Inovagdes
Radicais e Incrementais, ou, como Phillips et al.
(2006) descrevem, a Organizacdo Ambidestra? Quais
principios norteariam a decisdao em cada caso?

Embora a literatura apresente uma série de
recomendagdes sobre o tipo de organizacdo requerida
para o desenvolvimento de inovacdes radicais
em empresas consolidadas, elas sdo genéricas e
superficiais, ndo havendo modelos e ferramentas
gerenciais tdo bem consolidados e difundidos quanto

aqueles destinados a inovagdo incremental, como
modelos do tipo “Funil”.

O’Connor e DeMartino (2006), em uma pesquisa
com vdrias empresas consolidadas de setores maduros
que desenvolvem inovacdes radicais, encontraram
diferentes possibilidades de estruturas organizacionais
(com estruturas Unicas ou separadas para inovagdes
radicais e incrementais, formacao de spin-offs, etc.),
enfatizando que o importante seria como o processo
de gestdo de inovacdo como um todo seria gerido,
desde a geracgdo da ideia até sua difusdo no mercado.

Um provdvel motivo para a dificuldade em
identificar um modelo para Inovagdo Radical dentro
de empresas consolidadas € que ele possivelmente
ndo existiria. Mais do que adotar um conjunto de
praticas e estruturas ja existentes, segundo Lafley
e Charam (2008), a empresa teria que evoluir e
aprender a partir de sua propria experiéncia, inovando
sua organizacdo de acordo com sua estratégia de
inovacdo — a semiestrutura descrita por Brown e
Eisenhardt (1997) ou a adhocracia de Mintzberg
(2003) e Lam (2005).

Ainda assim, persistiria uma ddvida: como as
empresas deveriam conduzir este processo de evolugio
e aprendizado para minimizar os erros € ganhar mais
velocidade no processo de inovar em sua organizagio?
E justamente neste ponto que se insere a contribuicio
tedrica deste artigo, no qual se procura estabelecer
um método para o Projeto Organizacional.

Os resultados desta pesquisa apontam para a
seguinte dire¢do: mais do que decidir sobre qual
estrutura seria a mais adequada para cada tipo de
inovagao, seja ela radical ou incremental, o importante
seria ter em mente quais critérios deveriam balizar
o estabelecimento de um Projeto Organizacional
flexivel, que atenda as especificidades de cada projeto
de inovagdo, dada a dificuldade de se saber, a priori,
exatamente qual o desafio que cada projeto de inovagdo
pode oferecer, independente de ser classificado como
radical ou incremental.

Portanto, mais do que procurar uma tnica forma
de estrutura organizacional adequada para um tipo
de inovagao, percebe-se que o caminho a seguir seria
como orientar a forma de planejar a organizagao,
adaptando-a as diferentes realidades e desafios
propostos por diferentes tipos de inovagio, ao longo
de sua trajetéria de desenvolvimento.

A literatura pesquisada sobre o tema descreve que
as estruturas e praticas gerenciais voltadas a inovacao
radical deveriam ser diferentes das utilizadas para a
inovagdo incremental, mas ndo hd recomendacdes
quanto a decisdo sobre o Projeto Organizacional mais
adequado para a inovagao radical, apenas indicagdes
genéricas.

Salerno (1999), ao criar um método para o
desenvolvimento de Projeto Organizacional para a
manufatura integrada e flexivel, encontrou basicamente
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Quadro 1. Areas do Projeto Organizacional para Inovacdes Radicais e Incrementais consolidadas a partir da literatura pesquisada.

Areas de Decisao do
Projeto Organizacional

Inovagdes Incrementais

Inovagdes Radicais

Stage-gates®.
Ferramentas e Prdticas
de Gestdo

- Processo de desenvolvimento
estruturado e formalizado, baseando-se
em best practices como Funil,

- Critérios de decisdo claros e
conhecidos, baseados na estratégia da
empresa, em foruns formais de decis@o.

(PHILLIPS et al., 2006; CLARK;
FUJIMOTO, 1991; COOPER, 2001;
ROZENFELD et al., 2006)

- Processos ndo formalizados, emergentes
e ad hoc.

- Critérios de decisdo nao definidos.
- Influéncia clara de uma lideranca para

decisdo, baseando-se na estratégia da
empresa.

(O’CONNOR; DiMARTINO, 2006;
PHILLIPS et al., 2006; LAM, 2005)

Estruturas de Divisdo e

fungoes.
Coordenagdo do Trabalho

PHILLIPS et al., 2006)

- Caracteristicas “cldssicas” — estruturas
definidas, formais e baseadas em

(CLARK; FUJIMOTO, 1991;

- Caracteristicas da adhocracia, estruturas
flexiveis.

- Divisao do trabalho focada em eventos,
com times de projetos.

- Open Innovation — formagéo de redes de
inovacao.

(O’CONNOR; DiMARTINO, 2006;
PHILLIPS et al., 2006; LAM, 2005;
MINTZBERG, 2003; BROWN;
EISENHARDT, 1997)

partir de rotinas definidas.
Estruturas para Criagdo e

Difusdo do Conhecimento . Lo
existente (exploitation).

1997; MARCH, 1991)

- J-form — Baseada em conhecimento
tacito e aprendizagem incremental a

- Aperfeicoamento do Conhecimento ji

(LAM, 2005; NONAKA; TAKEUCHI,

- Times flexiveis, sem fronteiras definidas,
para absorver novos conhecimentos.

- Criacd@o de novos conhecimentos
(exploration).

- Conhecimentos sobre mercado e difusio
fortes.

(O’CONNOR; DiMARTINO, 2006;

PHILLIPS et al., 2006; LAM, 2005; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, MARCH, 1991).

0 mesmo problema: havia na literatura sobre o assunto
muita discussdo sobre quais caracteristicas esta
organizacdo deveria possuir, mas pouca discussiao
sobre a metodologia de Projeto Organizacional
pertinente. Para resolver a questdo, ele utilizou a
abordagem sociotécnica de projeto e, a partir de um
conjunto de diretrizes e principios de projeto, criou
um método que enfatiza a estrutura organizacional
e sua dindmica.

Baseando-se na literatura pesquisada e na
abordagem metodolégica de Salerno (1999),
propdem-se as seguintes questdes para nortear
a selecao dos critérios para a construgdo de um
Projeto Organizacional para a inovacgao radical e
incremental em empresas consolidadas de setores
maduros (Figura 2).

Para cada uma das etapas da Cadeia de Valor da
Inovacdo de Hansen e Birkinshaw (2007), a forma
como estas questdes seriam respondidas seria diferente:
nas etapas de Geracdo de Ideias, Conversdo da Ideia
em Projeto e em sua Difusdo na empresa e no mercado;
os pressupostos de risco e conhecimento requerido

para cada inovacao seriam diferentes, o que levaria
a diferentes necessidades organizacionais.

Por exemplo, durante o processo de Geragao
de Ideia e até o estabelecimento de um plano
de negdcio, uma inovagdo pode ser altamente
radical, requerendo novos conhecimentos para a
empresa, o que poderia levar a uma organizagao
completamente diferente daquela usual nas operagdes
cotidianas da empresa — seu grau de risco € alto e
os critérios decisérios existentes poderiam nao ser
os mais adequados. Contudo, ao se chegar a fase do
desenvolvimento do projeto do produto propriamente
dito, os desafios seriam outros — tecnicamente, o
produto ja estaria desenvolvido, e haveria entio
a necessidade de estabelecer um processo de
desenvolvimento do processo produtivo focado na
reducdo de prazos e na eficiéncia dos processos — o
que ndo requereria ferramentas de gestdo e estruturas
diferentes daquelas que a empresa utiliza, como o
Stage-gates® e uma estrutura funcional de projeto.

Portanto, para cada etapa da Cadeia de Valor de
Inovagdo, as caracteristicas do Projeto Organizacional



Contribuigdo aos critérios de projeto organizacional...

377

requerido seriam diferentes, uma vez que as
necessidades e caracteristicas da inovagdo, quanto
a seu grau de novidade e risco, conhecimentos
requeridos e forma de dividir e coordenar o trabalho
a ela associado, também seriam diferentes (Figura 3).

3 Metodologia de pesquisa

A questdo de como as empresas decidem sobre
suas estruturas para inovagdo ainda ndo tem suas
varidveis e construtos teéricos bem definidos e
consolidados na literatura. Por isso, pode-se afirmar

- Qual o grau do risco da inovagao?
- Qual critério para tomada de
deciséo ao longo do projeto?

- Qual prazo estimado/ requerido
para langamento no mercado?

Divisdo e
coordenagao
do trabalho

- Qual o tipo de estrutura de
projeto? Funcional, matricial,
projeto, flexivel?

- Time de projeto dedicado
integralmente?

- Participacao de atores externos a
empresa?

- Estrutura integrada (fisica e
organizacionalmente) a estrutura
atual?

Ferramentas e
praticas de
gestéo

Estruturas
para criagao e
difusédo do
conhecimento

- Qual o grau de novidade
para inovagao?

- Requer desenvolver
conhecimentos inexistentes na
empresa ou no mercado?

Figura 2. Critérios do Projeto Organizacional voltado para Inovagdes Radicais e Incrementais.

Geragao
de ideias

Conversao >> Difusédo

il

Ferramentas e
praticas de
gestéao

Estruturas
para criagao e
difusédo do
conhecimento,

Divisao e
coordenagao
do trabalho

Divisao e
coordenagao
do trabalho

i)

Ferramentas e
praticas de
gestéao

1

Ferramentas e
praticas de
gestéo

Estruturas
para criacdo e
difusdo do
conhecimento,

Estruturas
para criagéo e
difusdo do
conhecimento,

Divisdo e
coordenacao
do trabalho

Figura 3. Projeto Organizacional e Cadeia de Valor da Inovagéo.
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que este tema ainda estd na fase de construgdo de
teoria. Uma teoria pode ser construida a partir de
quatro componentes: defini¢do das varidveis, seu
dominio (no qual ela seria valida), um conjunto de
relagdes entre as varidveis e predigdes realizadas
a partir deste. Sem teoria, € impossivel abstrair
sentido de dados gerados empiricamente (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

A pesquisa realizada neste trabalho serd, portanto,
de natureza qualitativa e serd conduzida pelo método
de estudo de multiplos casos. Uma das vantagens da
pesquisa qualitativa € seu grau de profundidade na
andlise de questdes que sdo dificilmente mensuraveis,
como Inovacdo, a Organizagdo em si e a Interacio
entre diferentes individuos.

No entanto, a pesquisa qualitativa apresenta
limitagdes. A primeira delas € maior dificuldade
na determinacdo da validade e confiabilidade
dos resultados, considerados subjetivos, pouco
transparentes e dificeis de serem replicados. Uma
segunda desvantagem deste tipo de pesquisa € a
verificacdo de que os projetos qualitativos podem
se tornar muito complexos, com um nivel de detalhe
muito profundo, dificultando a identificacdo das
relagdes mais importantes para a constru¢do de uma
teoria. Por ultimo, a pesquisa qualitativa através
de estudo de casos pode levar a conclusdes nao
generalizdveis, por se estar analisando apenas uma
parte do fendmeno (EISENHARDT, 1989; BRYMAN;
BELL, 2007).

Para esta pesquisa, a unidade de andlise € a empresa,
utilizando-se os projetos de desenvolvimento de novos
produtos como objeto incorporado de pesquisa. A
partir da andlise destes, serd desenvolvido o modelo
de organizagdo para inovagao e desenvolvimento de
novos produtos na industria petroquimica brasileira.
Procurou-se analisar diferentes projetos de inovagio
incremental e radical em cada empresa analisada,
avaliando-se assim multiplos casos, tornando o
estudo mais robusto quanto a sua validade externa
e permitindo uma andlise menos enviesada dos
fatos. Pesquisaram-se onze projetos de inovacao
(seis radicais e cinco incrementais) em trés empresas
(doravante denominadas Petrol, Petro2 e Petro3), que
representam parcela significativa do setor petroquimico
que desenvolve inovacgdes no pais.

Para este estudo, foram entrevistados executivos
e pessoal técnico envolvido no desenvolvimento de
inovacdes das dreas de Desenvolvimento de Produtos,
Engenharia e Gestdo de Inovagdes, em dois niveis
de anélise:

* Andlise da estrutura organizacional e
ferramentas e praticas de gestdo do processo
de desenvolvimento de inovacgdes incrementais
e radicais — Andlise da estrutura organizacional
voltada para inovagdo na empresa e de seu

processo de gestdo, usando perguntas tipicas,
como: “Como a empresa estd formalmente
organizada para inovar, ou seja, quais estruturas
funcionais sdo dedicadas ou t€ém participag¢@o no
processo de desenvolvimento de inovagdes?”’;
“Qual seu processo de desenvolvimento?”’; “Ha
separagdo entre as estruturas organizacionais e
processos de gestao para inovagdes incrementais
e radicais?”. Para obter estes dados, foram
entrevistados o(s) responsavel(is) pela drea de
P&D e/ou de Inovagdo; e

e Andlise de projetos de inovagao
desenvolvidos — Analisou-se em detalhes o
histdrico, desde a geracdo da ideia até o inicio
de producao, do processo de desenvolvimento de
pelo menos dois novos produtos em cada empresa
estudada, que tenham sido bem sucedidos. Nesta
etapa, procurou-se entrevistar o coordenador do
projeto, identificando quais dreas da estrutura
organizacional da empresa foram envolvidas
na pratica com o desenvolvimento da inovagao.
Além disso, foi possivel identificar o tipo de
envolvimento de fornecedores, clientes ou outras
instituicdes externas a empresa no processo. Os
projetos foram selecionados pelos entrevistados,
de acordo com sua importancia para a empresa e
por representarem diferentes tipos de inovagdes
(radical e incremental) e diferentes categorias
de produtos.

4 Resultados obtidos
Analisando os onze projetos de inovagdo nas trés
empresas estudadas, encontrou-se que (Quadros 2, 3 e 4):

e Ha a preocupagdo em dividir as estruturas e
processos de gestdo para Inovacdes Radicais e
Incrementais (Petro2 e Petro3 possuem estruturas
independentes e, na Petrol, os profissionais
envolvidos com projetos radicais sdo isolados
das atividades do dia a dia), contudo, o critério
para divisdo dos projetos entre as areas de
Inovacdo Radical e Incremental nio € preciso
e, na pratica, acaba levando em consideracdo
mais a conveniéncia da divisdo dos recursos
da empresa (financeiros e de pessoal) do que a
natureza e grau de novidade do projeto em si.
Em grande parte, isso ocorre devido a dificuldade
de se definir um projeto como incremental ou
radical em suas fases iniciais;

e Ainda que haja preocupagdo de divisdo de
estruturas para o desenvolvimento de inovagdes
radicais e incrementais, a forma como os projetos
sdo conduzidos na pritica — quais dreas sdo
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Quadro 2. Resumo dos Projetos de Inovagdo da Petrol.

IR1Petrol - Radical

111Petrol - Incremental

II2Petrol - Incremental

Organizagdo Projeto

Informal — ndo houve
designacdo oficial. Dividida

Informal — P&D fez. Ndo Informal — P&D fez. Nao

Coordenagdo entre P&D, Engenharia e houve designacéo oficial houve designacdo oficial

Marketing, dependendo da fase ) ’
de implantag@o.
P&D, Marketing, Vendas, P&D, Logistica,

Assisténcia Técnica, Eng. P&D, Clientes, Suprimentos, Fornecedores, Vendas,

Farticipantes Processos, Engenharia, Eng.Processos, Vendas, Juridico, Suprimentos,
Clientes, Suprimentos, Marketing. Clientes, Transportadora,
Logistica, Universidade. Consultoria Microbiologia.

Processo
Desenvolvimento

Geragdo Ideia Planejamento Estratégico

Regulamentacdo do

Cliente - Distribuidor Ministério da Satde

P&D selecionou rota, junto com
universidade, desenvolvimento
em bancada, escala-piloto,
aprovagdo de clientes, aprovacao
projeto, implantacdo de nova
planta, comercializagdo de
volume “pré-marketing”.

Desenvolvimento

P&D junto com fornecedores
elegeu preservante substituto;
alteragdo do processo
produtivo na Petrol, nos
clientes e prestadores de
servigo; contratagdo de
consultoria microbiolégica,
introdug@o no mercado.

P&D selecionou processo
que jd existisse na empresa,
testes em bancada, producio

lote-piloto, aprovacio
clientes.

Ainda nao havia sido
implementado o processo
formalizado de “Gestao
Inovagao Tecnoldgica”.

Gestdo Projeto

Por ndo haver investimento
em planta, processo
simplificado. Necessaria
ampliag¢do de mercado para
justificar produg@o.

Por néo haver investimento
em planta, processo
simplificado.

Diretoria decidiu baseando-se
na redugdo de custo do processo.

Critério e Forma
de Decisdo

Ampliag¢do de mercado, sem
investimento, foi aprovada
pela drea. Necessita maiores
volumes para justificar
produgdo.

Projeto mandatdrio, nem
precisou aprovagdo dos
comités.

envolvidas, quem os coordena, participacio
de atores externos, ferramentas de gestao
utilizadas — ndo mostra diferenga;

Os processos de gestdo, tanto para inovagdes
radicais quanto incrementais, sdo estruturados
e formalizados, baseando-se em modelos como
Funil e Stage-gates®. Percebe-se preocupacio
com controle de orcamento e prazos e com
decisdes tomadas com base em critérios
financeiros objetivos;

A divisdo do trabalho e as estruturas para difusao
e gerac@o do conhecimento sio funcionais, ndo
levam em consideragdo o grau de novidade dos
projetos ou as diferentes etapas da cadeia de
valor da inovacdo; e

Ha dificuldade de decidir a priori quais projetos
de inovacdo sdo incrementais e quais sdo radicais.
Projetos tidos como incrementais, como o
[12Petro3 e o I12Petrol, apresentaram desafios

técnicos que obrigaram as empresas a buscar
conhecimentos até entdo inexistentes, podendo ser
caracterizados como radicais. Por outro lado, o
projeto IR 1Petro2, considerado radical, € baseado
em uma tecnologia ja dominada pela empresa.

5 Proposta de um modelo para
balizar a decisdo sobre critérios do
Projeto Organizacional

A partir da pesquisa realizada e apresentada
anteriormente, chega-se ao seguinte ponto: tanto na
literatura quanto na prética evidenciada por meio dos
estudos de caso realizados, hd o conceito de que os
Projetos Organizacionais para o desenvolvimento
de inovacdes radicais e incrementais deveriam ser
diferentes entre si. Mas a literatura ndo avanga
nesta questdo, nao apresentando recomendacdes
ou prescri¢des assertivas. Por outro lado, sente-se
a mesma dificuldade nas empresas, que entendem a
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necessidade de lidar com as inovacdes radicais de
uma forma distinta das incrementais, mas acabam
trabalhando em ambas da mesma forma, com estruturas
distintas, porém com semelhante organizacio, com
as mesmas ferramentas e praticas gerenciais.

Para superar esta lacuna, este trabalho se propde a
apresentar um método para balizar a decisdo sobre o
Projeto Organizacional para inovacdo em empresas.
Este método pretende avangar no que ja foi proposto
pela literatura, partindo do principio de que nédo
haveria um tnico modelo a ser prescrito. Assim,

o modelo aqui proposto oferece um conjunto de
diretrizes e critérios para que cada empresa adapte
suas estruturas e processos a cada diferente desafio
encontrado pelos projetos de inovagio em cada etapa
da Cadeia de Valor de Inovagao.

Ele tem por objetivo garantir aos gestores da
inovacdo maior controle sobre o Projeto Organizacional
a luz da dificuldade de se prever o desenrolar e o
resultado de um projeto de inovagéo a priori — o
conceito de dirigibilidade, apresentado por Salerno
(1999). Dada a dinamica dos projetos de inovacao,

Quadro 3. Resumo dos Projetos de Inovagio da Petro2.

111Petro2 - Incremental

IR1Petro2 - Radical

IR2Petro2 - Radical

IR3Petro2 - Radical

Geragado Ildeia

via Assisténcia Técnica

Organizagdo
Projeto
Eng. de Aplicacao
. (Assisténcia Técnica) Gerente designado Gerente designado | Gerente designado
Coordenagdo .
designado, conforme formalmente formalmente formalmente
procedimento PIP2
Marketing, DP,
Asmste,n(fla Técnica, DP UN, Marketing, Tnovagdo Inovagao
Logistica, Eng. . Corporativa, DP
.. Vendas, Eng.Processo, Corporativa, .
Participantes Processos, Vendas, . X . UN, Marketing,
- . Cliente, Eng.Projetos, Marketing, Vendas,
Producdo, Cliente Inovacao Corporativa Universidade Vendas, empresa
direto (distribuidor) e < P parceira
Usudrios Finais
Processo
Desenvolvimento
Cliente (distribuidor), Gerente do projeto, para Planejamento UN, a partir da

Desenvolvimento

L atender plano estratégico | Estratégico - Diretoria concorréncia
(Eng.Aplicagio) P € €
Gerente sugeriu, a partir . .
,g' P Ideia veio de
. da estratégia empresa; .
Eng.Aplicagdo trouxe empresa incorporada;

ideia, desenvolvimento
bancada, comité
produto, estudos
viabilidade
econdmica, aprovacio
desenvolvimento,
planta piloto, aprovagao
or¢amento pré-venda,
producdo lotes de teste,

desenvolvimento bancada,
estudos de viabilidade
mercado/econdmica,
divulgacio clientes,
certificaciio do produto
“verde”, aprovagdo projeto
pela diretoria, producdo em
planta piloto, divulgacdo
mercado, aprovacdo para
construcio de planta

Ideia veio da
Diretoria; obtencao
de recursos
financeiros via
agéncias de
fomento;selecdo
rota tecnoldgica
desenvolvimento
em bancada, em
conjunto com

desenvolvimento em
bancada; estudos
de viabilidade
econdmica, formacdo
de parceria com
produtora de
fios, obtencdo
de recursos via
agéncias de fomento;

por ndo necessitar
de investimentos em
plantas.

Implantac@o fabrica: Eng.
Projetos

aprovacao comité de . ; K roducdo piloto;
P s nova, desenvolvimento universidade p ¢ p
produto, lancamento . desenvolvimento
nova planta, atendimento
. . . mercado
mercado via semindustrial
PIP2. Projeto mais
simples, que niao Fase de desenvolvimento:
requereu aprovacao em Gerente do projeto, - . - .
- . duer A provagao proj Inovagdo Corporativa, | Inovacao Corporativa,
Gestdo Projeto comités de diretoria, sem metodologia PIP2. ~ z
ndo usa PIP2 ndo usa PIP2

Critério e Forma
de Decisdo

Potencial de mercado,
dentro da prépria
UN - comité de produto

Aprovacdo da Diretoria
somente apds garantia de
preco prémio e potencial de
mercado. Forte influéncia
do executivo de Inovagao

Aprovagdo apés
obtengdo recursos
de agéncias de
fomento

Aprovagdo apés
obtencao recursos
de agéncias de
fomento e formacao
de parceria.
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associada a seu grau de risco e incerteza, nao se conhece
o que serd demandado no futuro e ndo se conhece
também quais serdo os pontos especificos que deverao
ser controlados, ou seja, sobre quais pontos o sistema
deve apresentar dirigibilidade. Logo, o projeto deve
conter principios que orientem o gestor na decisio
em cada etapa da Cadeia de Valor da Inovagdo. O

A melhor forma de se organizar a estrutura para
inovar dependeria do estdgio do desenvolvimento da
inovacdo, de acordo com a Cadeia de Valor da Inovacao
e das caracteristicas do projeto em si, especificamente
quanto a seu grau de novidade para a empresa, indicado
pela disponibilidade de conhecimento requerido para
seu desenvolvimento — se € existente na empresa/

método proposto € apresentado na Figura 4.

Quadro 4. Resumo dos Projetos de Inovagdo da Petro3.

mercado ou ndo — e por seu grau de risco.

1I1Petro3 - Incremental

II2Petro3 - Incremental

IR1Petro3 - Radical

IR2Petro3 - Radical

Organizagdo
Projeto
Coordenagdo Eng. PP’. em Eng.DP. Gerente Tecnologia. Pesqulsad_or
coordenagdo informal. Tecnologia.
Tecnologia,
R DP, Consultoria em . Universidade,
Assisténcia Técnica, . . Tecnologia,
. design, Fabricante . . fornecedor
.. DP, Tecnologia, Universidade, . .
Farticipantes . Palete, Vendas, . nanoparticula, cliente,
Cliente, Eng.Processo P Marketing, Vendas,
UN. Vendas Logistica, Eng. Eng Processo um Eng.Processos UN,
’ ’ Processo UN. ’ ’ Marketing, Vendas,
Assist. Técnica.
Processo
Desenvolvimento
Cliente (convertedor), Planejamento Planejamento
Geragdo Ideia | via Assisténcia Técnica | Logistica e DP UN. | Estratégico — Diretoria/ | Estratégico — Diretoria/
(Eng.Aplicacio). Tecnologia. Tecnologia.

Desenvolvimento

AT trouxe necessidade
cliente; Tecnologia/
DP e fornecedor
propde solu¢do;
comité aprova; produz
lote-piloto; avaliacdo
cliente; aprovagao
comité e producdo em
escala.

Logistica trouxe
necessidade para
DP; consultoria
em design trouxe
proposta; aprovagiao
comité; lote-piloto de
resina e no fabricante
palete; teste na
Petro3; aprovacao
comité, com decisdo
para implantagio
no segundo
semestre/2009.

Ideia veio da
Diretoria; prospecgao
mercado; selecio
ideia mais viavel
técnica e econdmica
pela diretoria; testes
em bancada na
universidade; busca
recursos de agéncias de
fomento; teste-piloto
em universidades;
producdo-piloto na
Petro3; testes em
clientes (segundo
semestre 2009);
Projeto engenharia
(nova planta);
aprovagao diretoria.

Ideia veio da Diretoria/
Plano Estratégico;
Selecdo proposta e
testes em bancada;
testes no mercado;

novos testes bancada;
aprovagao comité;
desenvolvimento-
piloto; testes em
clientes; aprovagao
comité; producdo
piloto e escala
industrial.

Gestdo Projeto

Utilizou Processo
“Funil” Petro3.

Utilizou Processo
“Funil” Petro3.

Utilizou Processo
“Funil” Petro3.

Utilizou Processo
“Funil” Petro3.

Critério e Forma
de Decisdo

Potencial de mercado,
via Comité Projetos.

Aprovagio do comité
com garantia de
economia de logistica;
investimento somente
no segundo semestre.

Aprovagdo para
desenvolver projeto
até ndo precisar
recursos; apds obtencao
recursos de agéncias
de fomento, aprovacio
para semindustrial e
testes; aprovagio nova
planta apds potencial de
mercado comprovado.

Aprovagdo comité ap6s
aprovagdo em clientes
e mercado potencial
desenvolvido (parceria
com fabricante de
maquinas de lavar).
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Cumpre lembrar aqui, mais uma vez, que este
grau de novidade pode ndo ser tinico ao longo
do desenvolvimento do projeto. Inovacdes que
surgem como incrementais podem, ao longo de
seu desenvolvimento, trazer desafios tecnolégicos
ou comerciais que fazem com que a empresa
venha a buscar novos conhecimentos até entao
inexistentes; da mesma maneira, inovagdes que a
priori sdo classificadas como radicais podem ter um
desenvolvimento e difusdo que ndo requerem novos
conhecimentos além daqueles que a empresa, ou seus
parceiros, ja domina.

Partindo das trés areas de decisdao do Projeto
Organizacional — a saber, a divisdo e coordenacdo
do trabalho, as ferramentas e praticas de gestdo e as
estruturas para criacdo e difusio do conhecimento — e
dos critérios apontados para cada uma delas em cada
etapa da Cadeia de Valor da Inovacdo (geracdo de
ideias, conversao e difusdo), tém-se como resultado
diferentes formas de se organizar:

* A geracio e formacio de times de projeto
de inovacao: sua composicio, quem deveria
coordend-los, sua duragdo, seu relacionamento
com as estruturas existentes na empresa;

* O relacionamento com agentes externos
(fornecedores, clientes, institutos de pesquisa,
universidades, etc.): quais atividades devem
ser feitas pela empresa, quais pelos parceiros,
como coordenar a parceria, qual a forma de se
relacionar com o time do projeto;

Ferramentas e
praticas de
gestao

Diviséo e Estruturas
coordenagdo
do trabalho

difus&o do

¥

para criagdo e

conhecimento

¢ Que tipo de ferramenta de gestao do processo
de inovacio sera utilizado: ferramentas mais
formalizadas ou menos formalizadas; e

¢ Integracao das estruturas, times e processos
para o desenvolvimento das inovacdes radicais
e incrementais: se sdo separados ou ndo da
estrutura existente da empresa, dependendo do
grau de novidade da inovacao.

A dindmica do método aqui proposto preveé que, para
cada projeto de inovacao, uma andlise critica de seu
grau de novidade e das caracteristicas organizacionais
requeridas para este grau seja conduzida em cada etapa
da cadeia de valor da inovacao, levando a diferentes
configuragdes organizacionais.

Tem-se entdo uma arvore de decisdo orientando
os gestores nas escolhas sobre a organizacdo para
inovacgao radical e incremental, em cada etapa
da Cadeia de Valor da Inovagdao, em empresas
consolidadas de setores maduros, conforme mostra
a Figura 5.

O resultado esperado da organizacdo de um
determinado projeto teria que ser analisado durante seu
decorrer, ao iniciar cada etapa de seu desenvolvimento,
a semelhanga com a ferramenta de gestdo Stage-
Gates®. Com isso, pode-se ter 3 diferentes formas
de organizar um projeto, dependendo de como
as necessidades de adquirir novos conhecimentos
progridem ao longo de seu desenvolvimento. A ideia
central deste modelo € dar condigdes de dirigibilidade
do projeto organizacional ao gestor, a medida que o
grau de risco e novidade de uma inovagdo muda, ao

Ferramentas e
praticas de
gestao

Ferramentas e
préticas de
gestao

Estruturas
para criagdo e
difuséo do
conhecimento

Estruturas
para criagdo e
difus&o do
conhecimento

Diviséo e
coordenagéo
do trabalho

Diviséo e
coordenagdo
do trabalho

h v v
Geragao = P

age Conversao Difusao
da ideia

- O (s) conhecimento (s)

requeridos para o
desenvolvimento existem
na empresa/mercado?

- Qual o grau de risco
tecnologico e de mercado

Times de projeto
Agentes externos
Ferramentas
Integracdo estr IR e Il

Times de projeto
Agentes externos
Ferramentas
Integracé@o estr IR e Il

Times de projeto
Agentes externos
Ferramentas
Integracéo estr IR e Il

para esta inovagao?

Organizacgéo IR
ell

Organizacao IR
ell

Organizacao IR
ell

Figura 4. Modelo para Método de Projeto Organizacional para Inovacao.
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Caracteristicas da organizacao

) » Times flexiveis, sem fronteiras definidas,
Times de S
: divisdo do trabalho focada em eventos,
projeto "
adhocraticos
Agentes e Formagao redes de inovagao - "Open
externos innovation"
Novos, alto
— grau de risco
(radical) ~ . e
e Processos nao formalizados, critérios de
Ferramentas o .
decisao nao claros, lideranca
Integracao e Separada da estrutura de dia a dia
Conhecimentos
requeridos? |
Grau de risco?
Times de ) - . )
: e Formais, estruturas definidas, funcionais
projeto
Agentes .
9 e Sem necessidade de agentes externos
. externos
Existentes,
'+ baixorisco |
(incremental) e Processos estruturados e formais, como Funil
Ferramentas e Stage-Gates®, critérios de deciséo claros e
conhecidos
L— Integragéo e Integrada ao dia a dia

Figura 5. Arvore de Decisdo para o Projeto Organizacional.

surgir necessidade de incorporar novos conhecimentos
a cada etapa de seu desenvolvimento. Como forma de
ilustrar a sua aplicacdo, a seguir, € apresentada uma
releitura de trés projetos analisados com sugestdes
de organizagdo em cada etapa da Cadeia de Valor da
Inovacdo (Quadro 5).

Percebe-se que os projetos analisados, quando
submetidos ao modelo utilizado, ndo apresentam o
mesmo grau de novidade em todas as etapas de seu
processo de desenvolvimento. O projeto I12Petro1, por
exemplo, iniciou como incremental, uma supostamente
simples troca de matéria-prima devido a mudancas
na legislagdo. Mas ao longo do desenvolvimento
técnico do produto e processo, na fase de conversao,
dificuldades técnicas fizeram com que a empresa
tivesse que desenvolver conhecimentos técnicos até
entdo inexistentes para a empresa, o que demandaria
uma estrutura mais apropriada para inovagdes radicais.

Ja o Projeto IR1Petro2, considerado radical desde
o inicio pela empresa, de acordo com o modelo
aqui proposto, poderia ser considerado incremental
na sua geracdo da ideia e conversdo, pois era a
substituicdo de fonte de uma matéria-prima para
um produto j4 existente, em um processo produtivo
similar a outros ja existentes na empresa. A novidade

estava na comercializacdo do produto, uma vez que
o produto passaria a atender a um novo mercado,
exigindo competéncias diferentes em seu marketing
e comercializacdo.

O Projeto I12Petro3, por sua vez, foi considerado
incremental pela empresa, mas, por se tratar de
uma nova aplicacdo de um produto j4 existente
no mercado, demandou, nas etapas de geracdo de
ideia e difusdo, o desenvolvimento de competéncias
que ndo existiam internamente na empresa, com o
envolvimento de diferentes parceiros, requerendo,
pelo modelo proposto, uma forma de organizagdo
mais préxima a radical.

Nao obstante as suas contribui¢des, este trabalho
também tem suas limitagdes. A principal delas, inerente
ao método de pesquisa utilizado, € a impossibilidade
de generalizagd@o de seus resultados. Contudo, esta
¢ uma limitag@o consciente, uma vez que para se
alcancar maior profundidade na andlise do tema a ser
pesquisado, perde-se a possibilidade de generalizacao.
Mas, a partir das evidéncias encontradas no setor
petroquimico nacional, podem-se derivar hipdteses
e futuras pesquisas em setores de caracteristicas
semelhantes, para verificar a validade dos resultados
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em outros setores maduros que desejem inovar mais
radicalmente.

Outra limitacdo do trabalho refere-se a origem
das empresas analisadas: somente empresas de
capital nacional foram estudadas. Conhecer como
o relacionamento de empresas transnacionais com
suas subsididrias pode influenciar o modelo aqui
discutido, também seria uma oportunidade para
futuros trabalhos.

Em relac@o ao modelo desenvolvido para a tomada
de decisdo sobre o Projeto Organizacional, seria
necessdrio aprofundar a discussdo sobre as formas
de financiamento dos projetos de inovagao, fator este,
ainda que fundamental para o processo, ndo estudado.
Outra critica ao modelo poderia se relacionar a sua
complexidade e aplicabilidade na prética. Mais
pesquisas neste sentido seriam necessarias.

Finalmente, dado o horizonte de tempo limitado para
arealizagdo da pesquisa, nio se consegue observar qual
seria a influéncia das mudangas e evolugdes constantes
nas estratégias e na configuracéo do setor no pais sobre
a questdo da organizacdo para a inovagio. Mas uma das
proprias conclusdes deste trabalho diz que o Projeto
Organizacional para o desenvolvimento de inovacdes
deve evoluir conjuntamente com as estratégias € o grau
de aprendizagem da empresa. Portanto, mais do que
demonstrar uma realidade imutavel, as conclusdes
procuram indicar uma direc@o a ser seguida na pesquisa
e na pratica da gestao da inovacao.
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