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RESUMO

As continuas mudancas na sociedade pressionam cada vez mais as organizacdes a alterarem
suas estratégias para lidar com consumidores cada vez mais rigorosos, uma disponibilidade
tecnolégica sem precedentes e um mercado global e competitivo. Se imp6e as empresas a
necessidade de desenvolver vantagens competitivas, através do fortalecimento do seu
conhecimento, qualificacdo e tecnologia. A adaptagdo rapida a novos modelos de negécio é
um grande diferencial e a complexidade desse panorama, imprevisivel e dindmico, influencia
diretamente na forma em como as empresas e sua cadeia de suprimentos devem se estruturar
para fazer frente & uma concorréncia que surge com solu¢des mais rapidas e atrativas. Assim,
além de ser uma estratégia, a inovacdo é uma questdo de sobrevivéncia para as
organizacdes. Contudo, mesmo que as empresas estejam buscando trabalhar a inovacao em
conjunto, utilizando a arquitetura da cadeia de suprimentos, os participantes estdo tornando-
se integradores de sistema. Isto é, a empresa lider - normalmente uma grande organizagéo
que coordena essa cadeia - esta cada vez mais transferindo para os demais componentes as
necessidades de solu¢des inovadoras em atividades de pesquisa e desenvolvimento de
produtos, processos, produgdo e gestdo de fornecedores. Este estudo foi motivado pela
crescente importancia da inovacdo na cadeia de suprimentos e a limitada quantidade de
pesquisas realizadas sobre o assunto, se relacionados com os temas de gestdo da cadeia de
suprimentos e inovacdo em geral. Diante desse contexto, a pesquisa responde como deve
ser a cultura organizacional da empresa que se propde a participar da cadeia de suprimentos
voltada a inovagdo e como deve ser o modelo de governanga da inovagao utilizado pela
empresa lider para desenvolver inovacdo na cadeia de suprimentos. Para responder ao
problema de pesquisa, se apresenta 0 objetivo geral deste trabalho de desenvolver um
framework para Governanca da Inovagdo em Cadeias de Suprimentos (CSI). Para tanto,
desenvolveu-se um método de trabalho baseado na Design Science Research (DSR). Com
base na DSR, a nomenclatura do artefato esta determinada a partir das iniciais de cada
principio determinado: Coordinate/Coordenar (C) com as agbes de “definir a natureza do
modelo a ser utilizado” e “estabelecer propdsito”; Influence/Influenciar (I) com as acdes de
“definir as caracteristicas dos participantes” e “desenvolver boas praticas para a governanca
da CSI”; Insure/Assegurar (I) é composto pelas agbes “desenvolver relagdes positivas entre
as empresas da CSI” e “criar um sistema de gerenciamento das informagbes na CSI” e
Improve/Aprimorar (I) possui como agbes “formatar o gerenciamento da inovagao” e
“desenvolver um sistema de avaliagdo da inovacdo”. Assim, o artefato se apresenta como
Sistema C3i de Governanga da Inovagdo. Realizou-se uma pesquisa com atores da CSIl e
estudo de caso em empresa do ramo metalmecanico para acompanhar o desenvolvimento e
performance do framework, que se mostrou eficiente para realizar a Governanga, otimizar
recursos e promover a eficiéncia ao desenvolver um projeto de inovacdo na Cadeia de
Suprimentos. O trabalho contribui para a literatura ao desenvolver um framework, que
apresenta recomendacoes e solucdes relacionadas com a Gestao da Inovagéo na Cadeia de
Suprimentos.

Palavras-Chave: Inovagdo na cadeia de suprimentos. Governanga da Inovagéo. Innovation
Broker



ABSTRACT

The continuous changes in society pressure organizations into altering their strategies to deal
with increasingly rigorous consumers, an unprecedented technological availability and a
competitive global market. Companies are required to develop competitive advantages by
strengthening their knowledge, qualification and technology. Rapid adaptation to new business
models is a great differential and the complexity of this unpredictable and dynamic scenario
directly influences the way in which companies and their supply chain must structure
themselves to face the competition that appears with faster and more attractive solutions.
Thus, in addition to being a strategy, innovation is also a matter of survival for organizations.
However, even if companies are looking to work on innovation together, using supply chain
architecture, participants are becoming system integrators. That is, the leading company -
usually a large organization that coordinates this chain - is increasingly transferring the needs
for innovative solutions in activities related to research and development of products,
processes, production and supplier management to the other components. This study was
motivated by the growing importance of innovation in the supply chain and the limited amount
of research carried out on the subject, if related to the themes of supply chain management
and innovation in general. Given this context, the research answers how the organizational
culture of the company that proposes to patrticipate in the supply chain focused on innovation
should be and how the innovation governance model used by the leading company to develop
innovation in the supply chain should be. To answer the research problem, the general
objective of this work of developing a framework for Governance of Innovation in Supply
Chains (CSI) is presented. To this end, a working method based on Design Science Research
(DSR) was developed. Based on the DSR, the nomenclature of the artifact is determined from
the initials of each determined principle: Coordinate (C) with the actions of “defining the nature
of the model to be used” and “establishing purpose”; Influence (l) with the actions of “defining
the characteristics of the participants” and “developing good practices for CSl governance”;
Insure (l) is composed of the actions “to develop positive relationships between CSI
companies” and “to create an information management system at CSI” and Improve (I) has as
actions “to format innovation management” and “Develop an innovation assessment system”.
Thus, the artifact presents itself as the C3i Innovation Governance System. A survey was
carried out with CSI actors and a case study in a company of the metal-mechanic branch to
monitor the development and performance of the framework, which proved to be efficient to
carry out Governance, optimize resources and promote efficiency when developing an
innovation project in the Chain of Supplies. The work contributes to the literature by developing
a framework, which presents recommendations and solutions related to Innovation
Management in the Supply Chain.

Keywaords: Supply chain innovation. Innovation Governance. Innovation Broker
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1. INTRODUCAO

Esta cada vez mais imperioso para as empresas - huma sociedade que esta em constante
evolucdo, cada vez mais globalizada, complexa e competitiva - adaptar-se rapidamente aos
ambientes de incertezas e mudancas impostas pelo mercado. Na busca ininterrupta pela
exceléncia, as corporacfes necessitam fomentar investimentos em qualificagcéo, tecnologia e
conhecimento, visando encontrar diferenciais que aumentem a sua competitividade. Essas
transformacfes nas estratégias adotadas pelas empresas estdo cada vez mais evidentes, a
medida que se adiciona no contexto uma revolucdo tecnoldgica sem precedentes, redes
sociais cada vez mais fortalecidas e consumidores cada vez mais exigentes. Estes fatos
encontram embasamento nos estudos de Decoster (2020), Lii e Kuo (2016), Deschamps e
Nelson (2014) e Marques e Plonski (2011).

O resultado de toda essa dindmica, imprevisivel e complexa, exige novas formas de
estruturacdes por parte das empresas. As novas formas de percepcao dos negécios de uma
organizagao a direcionam a buscar constantes melhorias e inovagdes organizacionais para
fazer frente ao mercado, devendo utilizar aliancas estratégicas entre firmas almejando
alcancar melhores resultados para todos os seus participantes segundo Simon e Pires (2006).
Assim, conforme Martins (2011), diante desse cenario de crescentes desafios impostos pelo
mercado, a vantagem competitiva de uma empresa passa a estar ligada ao dinamismo de
todos os membros de sua cadeia de suprimentos. Corroborando, Stadtler (2005) afirma ainda
que os principais componentes de uma cadeia de suprimentos sdo a integracdo das
organizacdes e a coordenacéo dos fluxos de materiais, informacdes e custos financeiros.
Portanto, a estruturacdo de uma cadeia de suprimentos determina a escolha de fornecedores
adaptados para constituir uma parceria entre organizacdes legalmente separadas, mas que
realmente tenham interesse em melhorar sua eficiéncia e competitividade ao se relacionarem

com outras empresas.

No atual cenério, o tema inovacdo tomou uma relevante importancia estratégica para as
organizacdes, se tornando vital para estimular o crescimento e transformar-se numa
vantagem competitiva rumo a sustentabilidade. Investimentos em pesquisa e
desenvolvimento passaram a ser realizados pelas empresas, além da busca por um modelo
de Governanca da Inovagdo de melhor adaptacdo as suas necessidades. Deschamps e
Nelson (2014) afirmam que a governanca da inovagdo é como um sistema de mecanismos

para alinhar metas, alocar recursos e atribuir autoridade deciséria para a inovacao, em toda a
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empresa e com as partes externas. Assim, o envolvimento de parcerias externas para o
desenvolvimento da inovacao ganha forca, a medida que, conforme Chesbrough (2003), por
mais eficazmente que as organizacdes gerenciem a inovagao isoladamente, a sua velocidade
empreendida néo corresponde ao volume de conhecimentos gerados pelo mercado aos quais

dificilmente conseguirdo acompanhar e se atualizar, além de ser cada vez mais oneroso.

Em vista disso, € importante o reconhecimento das oportunidades apresentadas pelas
empresas que compdem a cadeia de suprimentos no desenvolvimento de inovacbes, pois
segundo Marques e Plonski (2011), os projetos colaborativos se apresentam como condutores
de mudancas, da implementacdo de estratégias e das inovacfes que trazem vantagens
competitivas para as organizacfes. Nesse sentido, complementam os autores, 0s projetos
passaram a assumir uma importancia cada vez maior nas empresas, devido a alta demanda

por crescimento e inovagao.

1.1 Problema de pesquisa

A relacdo entre empresas estd deixando de ser meramente de compra e venda de
manufaturados. As organizacbes estdo sendo empurradas por fatores além das suas
dimensdes a desenvolverem ambientes colaborativos, para a busca de conhecimentos
compartilhados com seus fornecedores e/ou concorrentes. Este fato é corroborado por
Verschoore e Balestrin (2016), Prahalad e Krishnan (2008), Camarinha-Matos et al. (2006) e
Davis e Eisenhardt (2012). A informacéo gerada pela inovacdo passa a ser interempresarial
numa tentativa de reduzir seus riscos, gerar uma estratégia de desenvolvimento econémico,
acelerar o resultado trabalhando em conjunto com outras empresas - seja em forma de
parcerias, clusters ou em sistemas integradores da cadeia de suprimentos - podendo esta ser
a diferencga entre o fracasso ou o sucesso. Afinal, conforme Prahalad e Ramaswamy (2004),
um dos principais elementos motivadores da cooperagcdo em rede € a redugdo de custos e

riscos.

Além do mais, mesmo que as empresas estejam buscando trabalhar em conjunto, utilizando
a arquitetura da cadeia de suprimentos, os participantes estao tornando-se integradores de
sistema. Isto €, a empresa lider - normalmente uma grande organiza¢do que coordena essa
cadeia - esta cada vez mais transferindo para os demais componentes as necessidades de
solugdes inovadoras em atividades de pesquisa e desenvolvimento de produtos, processos,
producdo e gestdo de fornecedores, fato ratificado por Handfield et al. (2002).

Consequentemente, ocorrem interacdes entre os envolvidos, gerando relacdes de todas as
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formas, que podem favorecer ou prejudicar a construcdo e a partiliha de informagbes
relevantes. Rigby, Zook (2002) afirmam que os perigos ao compartilhar inovacdes séo reais,
porém gerenciaveis. Geralmente, o maior perigo reside ndo na transferéncia da inovacao, mas

na estrutura do acordo, afirmam.

E importante, assim, a existéncia de uma governanca para conceber um plano de
desenvolvimento e normatiza¢des visando a uma correta estruturacdo dos projetos criados
para 0 sucesso da transacéo. E necessario que a empresa lider dessa cadeia desenvolva
uma governanca voltada a inovacao sistematizando e controlando esse processo de modo

que todos os envolvidos trabalhem em consonancia com as suas necessidades.

Governanca, conforme Geiger (2009) pode ser entendida como: (i) um padrdo de
comportamento do Estado; (i) o regramento ou coordenacdo das transagfes entre as
empresas; ou (iii) a referida dire¢@o e coordenacao de aglomerac¢des empresariais. Para Levi-
Faur (2012) governanca significa pilotar, orientar ou dirigir, enquanto Ul Musawir et al. (2020)
define que governanca se refere amplamente & dire¢do e controle das atividades em um
dominio especifico, como governanca corporativa, institucional, publica e nacional. Para
Deschamps e Nelson (2014), as organizacfes devem buscar praticas de gestdo para inovar.
Afirmam que as empresas mais inovadoras e relevantes no mundo dos negécios séo aquelas
em que a inovacgao faz parte da estratégia corporativa, através de uma governanga para a
inovacdo. Os autores ressaltam a importancia da definicdo de valores estratégicos, de
prioridades em projetos e de resultados para a inovacdo, a inovagcdo na qualidade de
prioridade estratégica, a compreensao da alta direcdo quanto aos desafios de futuro e o

estabelecimento de um comité de gestéo da inovagao.

Os estudos de Righby, Zook (2002), Chesbrough (2003) e Deschamps e Nelson (2014),
evidenciam o relacionamento cada vez mais efetivo entre as empresas que compdem uma
cadeia de suprimentos em projetos colaborativos de inovagéo. Entretanto, fica fundamentado
nos estudos de Tidd et al. (2005), Henneberg et al (2010), Corsaro e Snehota (2011), Oberg
e Shih (2014) que as empresas possuem obijetivos, caracteristicas e culturas diferentes,
comprovando a necessidade de abordar o problema que se apresenta, fato também
comprovado pela experiéncia profissional do pesquisador ao atuar em projetos de inovagéo
na cadeia de suprimentos, onde, a partir das vivéncias adquiridas e inUmeras analises
realizadas em diferentes aspectos, pode comprovar a caréncia de uma proposta para tal

problema. Diante desse contexto, decorrem 0s seguintes questionamentos:

e Como deve ser a cultura organizacional da empresa que se propde a participar da cadeia

de suprimentos voltada a inovacao?
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e Como deve ser o modelo de governanca da inovagao utilizado pela empresa lider para

desenvolver inovagao na cadeia de suprimentos?

1.2 Objetivos

A fim de responder a questdo de pesquisa apresentada, esta pesquisa possui como objetivo
geral propor um framework para Governanc¢a da Inovacdo em Cadeias de Suprimentos do

ramo metalmecénico. Na busca deste objetivo, tem-se, ainda, como objetivos especificos:

l. Identificar principios de boas praticas para Governanca da Inovacdo em Cadeias de

Suprimentos;

Il. Desenvolver agfes necessarios para desenvolver um projeto de inovagdo na cadeia

de suprimentos com diferentes tipos de participantes;

1.3 Justificativa

Conforme Stéen (2006), essencialmente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos, é
formado por empresas independentes, ou determinados setores dessas empresas, que
trabalham em conjunto para controlar, gerenciar e melhorar o fluxo de materiais, bem como
dividir informac6es importantes. Porém, segundo Kumar e Tewary (2007), quanto mais
globalizada a cadeia de suprimentos, maior os riscos de interrupcdo de suas operacoes,

impondo cada vez mais desafios a estabilidade das organizacdes.

Belussi e Gotardi (2000) afirmam que fatores como o custo da mao de obra ou 0 acesso
privilegiado a matéria-prima séo estaticos e ndo sao sustentaveis para manter a
competitividade. A sustentabilidade estd em fatores dindmicos, relacionados
fundamentalmente com a inovagao e a interagcdo entre os agentes locais incluindo também
organismos de apoio e o setor publico. Dessa maneira, a cadeia de suprimentos esta
absorvendo a necessidade de inserir nas suas premissas a inovacado, ja que, segundo
Bessant e Tidd (2009), a inovacgdo € importante para organiza¢des de todos os tamanhos,
deixando de ser um diferencial e passando a ser uma questdo de sobrevivéncia para as

empresas.

Assim, a partir do crescimento do ambiente de competicdo e complexidade das organizacdes,

Chesbrough (2003) apresenta um novo modelo de gestdo da inovacao cuja proposicao é
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utilizar ideias e tecnologias externas para acelerar e tornar mais eficaz o processo de
inovacdo. Prahalad (2008) argumenta que com o avanco do processo de globalizacédo, a
solugdo para o fornecimento de produtos, servicos e competéncias passou a ser
multiorganizacional. Aditando, um modelo de inovacdo, conforme Deschamps e Nelson
(2014), deve assegurar que a empresa possa inovar em todos 0s aspectos, hdo apenas em

produtos ou tecnologia, mas incentivar que a organizacdo promova inovacées combinadas.

Logicamente, os produtos ou servicos que tiveram uma forte posi¢do no mercado nas ultimas
décadas incorporaram inovac@es em conceitos de produtos, mas também reuniram novas
abordagens em organizacao e modelos de negocios, processos, servicos e marketing (canais,
branding e experiéncia do cliente). Para complementar, Deschamps e Nelson (2014) afirmam
ainda que todas as tendéncias mundiais de negécios e tecnologia apontam para a mesma
direcdo: h4 uma necessidade de uma gestdo mais proativa e visionaria da inovagdo. A
governancga da inovagdo - uma abordagem holistica para orientar, promover e sustentar a

inovacdo - esta se tornando um novo imperativo de gestao.

A vista disso, torna-se decisivo para as organizagcbes o desenvolvimento de um sistema de
Gestao da Inovacdo que possibilite a integragdo entre as empresas participantes da cadeia
de suprimentos, desenvolvendo o engajamento, compromisso e a credibilidade do modelo,
visando alcancar o planejamento estratégico de crescimento frente ao mercado cada vez mais

incerto.

As exigéncias de inovacdo em produtos, processos e servicos impostos pelo mercado, as
empresas de todo porte, estdo cada vez mais constantes. Sdo desafios que envolvem nao
somente as firmas que comandam a cadeia de suprimentos, mas a todas as organiza¢cfes
envolvidas no processo. Surgem necessidades prementes, como delinear as interagdes entre
as empresas de maneira confiavel, visto que, conforme Lambert e Enz (2017), hd uma
sobreposicédo de cadeias de suprimentos, pois uma empresa pode fornecer ou comprar de
varias cadeias, que podem ou nao concorrer entre si e uma forma de melhorar o seu
rendimento esta no fortalecimento do relacionamento entre os entes. Acrescendo, Martins
(2011) complementa, quando afirma que a intensidade dos participantes da cadeia de
suprimentos é determinante para a vantagem competitiva de uma empresa. Contudo,
conforme Fayan (2009), o maior desafio é a barreira cultural aos projetos colaborativos, pois

a maioria das organizagfes tem ainda muito enraizada uma aversdo ao not invented here.

Portanto, as acfes existentes atualmente sobre Gestdo da Inovacdo sdo acbes
individualizadas de cada organizacéo. Pois, apesar de o tema Governanc¢a da Inovacao ja ter

sido objeto de pesquisas por diversos autores no ambito nacional e internacional, conforme
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pode ser apreciado no capitulo 2.4. Modelos de Governanga da Inovacgéo Intraempresas nos
estudos de Silva et al. (2015), Deschamps e Nelson (2014), Bessant et al. (2008) e Tiid et al.
(2005) ndo ha estudos conclusivos sobre a existéncia estruturada (framework) de uma
governanga da inovagdo voltada para o conjunto de empresas atuantes em cadeias de
suprimentos. O problema justifica-se também pela experiéncia profissional do pesquisador,
ao atuar no desenvolvimento de projetos de gestdo do conhecimento, melhorias de processos,
desenvolvimento de produtos e gestdo da inovacéo para empresas de diferentes segmentos,
exercendo ou ndo o papel de lider da sua cadeia de suprimentos. Ao presenciar 0 momento
em que o lider da cadeia de suprimentos transfere para seus componentes as suas
necessidades de inovacdes em produtos, processos e servicos, pode comprovar a caréncia
de um artefato para Governanca da Inovacdo em Cadeias de Suprimentos. E nesse ponto

que o trabalho mostra sua relevancia.

Com a proposicao de que o fator tempo é um importante ativo para as organizacgdes, esta
acdo, devidamente sistematizada, pode acelerar e fomentar a inovacdo nas instituicbes

participantes gerando ganhos importantes na cadeia de valor.

1.4 Delimitacéo

Quanto a sua abordagem, o presente trabalho pretende evidenciar uma visdo bem
circunscrita. O trabalho estda delimitado no desenvolvimento de um framework para
Governanca da Inovacdo em cadeias de suprimentos, quanto a sua finalidade, forma de
envolvimento e estrutura, a partir de um estudo de caso desenvolvido numa empresa do ramo
metalmecéanico, denominado nesse trabalho como “Modernizacéo de processos e gestédo da

empresa com a utilizacdo de tecnologias inovadoras”.

O presente trabalho ndo contempla assuntos como mecanismos de apropriabilidade da
inovacgédo, que se concentra nas questdes ligadas a propriedade intelectual do artefato gerado
pela inovagdo e mecanismos de protegcdo as empresas inovadoras, como contratos e
patentes. Tampouco serd tratado nesse estudo as abordagens para a gestdo dos custos
envolvidos e formas de precificacdo do artefato inovador, assim como o fato de que as
empresas que participam da cadeia podem participar de outras cadeias suprimentos, gerando

outros tipos de gerenciamentos e administragdes.

S&o0 pontos que se mostram importantes, a partir da necessidade do correto entendimento e
consonancia de acdes para o desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovagéo
(Csl).
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1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esté estruturada em seis capitulos inter-relacionados. O primeiro foca na
contextualizagédo, abrangendo a introducdo, definicdo do problema, os objetivos gerais e

especificos, a delimitacéo e a justificativa.

No segundo capitulo, sdo apresentados 0s assuntos que compdem a revisado da literatura da
pesquisa, 0s quais sédo: Cadeias de Suprimentos que engloba a Colaboracao interempresas
e Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM); Governanca da Cadeia de Suprimentos; A
importancia da Inovacdo, com sua classificagdo e formas de abordagem; Modelos de
Governanga da Inovagéo Intraempresas; A Governanca da Inovacdo Interempresas, que
compreende os estudos da Inovagéo colaborativa na Cadeia de Suprimentos, A relevancia
dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geracao de inovacgdes colaborativas e
Modelos de Governancga da Inovacao Interempresas, tratando dos modelos identificados nas

pesquisas realizadas; Orquestracdo das Redes de Inovagéo e o papel dos Innovation Brokers.

Na sequéncia, o terceiro capitulo retrata a metodologia utilizada no desenvolvimento do
trabalho: Delineamento da pesquisa, método de Trabalho, seu planejamento e delimitacbes,
a partir do Design Science Research, método de pesquisa utilizado quando o objetivo é a

construcdo de um artefato.

A Proposicao do Artefato é o tema explorado no quarto capitulo, onde, baseado nas revisées

bibliograficas, foi desenvolvida uma proposta de framework.

O estudo de caso é analisado no capitulo cinco. Sdo apresentados o contexto em que a
empresa se apresenta, suas caracteristicas e desafios enfrentados e como o trabalho

apresentado influenciou nos resultados obtidos.

A apresentacdo do artefato € realizada no quinto capitulo. Sdo apresentados principios de
boas préticas para a governanca da inovagdo em cadeias de suprimento, a proposi¢cdo de um
modelo de artefato (framework), com seu arcabouco conceitual, detalhamento e apresentacao

na sua forma definitiva: Framework de Governanca da Inovacdo na Cadeia de Suprimentos.

No capitulo seis sdo apresentadas as conclusdes, contribuigbes e limitagdes identificadas,

finalizando com sugestdes para a realizac&o de estudos futuros sobre o tema pesquisado.

Para finalizar, sdo listadas as referéncias bibliogréficas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta o referencial tedrico no qual a pesquisa se fundamenta. A partir
da definicdo do objetivo geral deste trabalho, a revisao bibliogréfica estd fundamentada nos
seguintes aspectos: Colaboracao Interempresas; Cadeias de Suprimentos e sua Gestao;
Inovacdo, com suas tipologias, formas de abordagem e o desenvolvimento da inovacdo
aberta; as formas de Governanca da Inovacéo e a Gestéo de Projetos de Inovacgéo, baseado

na gestéo de projetos colaborativos em inovacao aberta e descrito no quadro 1.

Quadro 1 — Descricdo Referencial Teoérico
REFERENCIAL TEORICO

L 2 \ 4

2.1. Cadeias de Suprimentos 2.2. Govgrnanga da Cadeia de
Suprimentos
2.1.1. | Colaboragéo interempresas 2.3. | Alimportancia da Inovagéo
21.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos
T (GCM)

P

2.4. Modelos de Governanc¢a da Inovagéo Intraempresas

2.5. | A Governanca da Inovacéo Interempresas

2.5.1. | Inovagéo colaborativa na Cadeia de Suprimentos

A relevancia dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geracdo de

25.2. |. ~ .
inovagdes colaborativas

2.5.3. | Modelos de Governanca da Inovacao Interempresas

2.6. Orquestracéo das Redes de Inovacéo e o papel dos Innovation Brokers

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.1. Cadeias de Suprimentos

Nesta etapa, serdo estudadas a relevancia da colaboracéo interempresas e a gestéo da
cadeia de suprimentos.

2.1.1. Colaboracdao interempresas

A colaboracao interempresas esta assumindo um grau de importancia cada vez maior, pois
segundo Prahalad e Krishnan (2008), corroborado por Verschoore e Balestrin (2016), as
organizacdes apresentam cada vez mais dificuldades em atender as exigéncias competitivas
isoladamente, a partir de que as fontes tradicionais que geram essas vantagens as empresas
como disponibilidade de matérias primas, obtencéo de capital e localizacao fisica estdo com
acesso cada vez mais facilitado. Dentro desse contexto, Tidd e Bessant (2013) afirmam que
as empresas necessitam se relacionar com seus clientes e fornecedores de servigos internos
e externos para desenvolver e explorar possibilidades tecnolégicas, conhecimentos e redes
de clientes, a fim de desenvolver-se com clientes e parceiros para conhecer, gerar e fornecer
propostas de valor. A estrutura organizacional, conforme Severo et al. (2012), influencia
diretamente a postura estratégica das empresas, pois € um fator importante que aumenta a
sua inovatividade, impactando a competitividade e a longevidade de forma positiva as
organizacdes. A partir dos seus estudos para verificar se a estrutura organizacional das
empresas inovadoras é vertical ou horizontal, bem como analisar se a estrutura organizacional
influencia as inovacgdes, Severo et al. (2012), informam que o0 universo das empresas
inovadoras vem crescendo nos ultimos anos no Brasil, ocasionando o aumento da taxa de

inovagao.

Cabe a direcdo de uma organizacéo definir a forma de aquisicdo e desenvolvimento de seus
materiais, servigos e/ou produtos. Possui a op¢do de produzir ou adquirir algum item e/ou
conhecimento no mercado, levando em consideragao os custos e a estrutura envolvida. Nesse
contexto, existem duas estratégias a considerar, segundo Fenili (2015): a verticalizacdo e a

horizontalizacao.

Na verticalizacéo, a producgéo é realizada internamente, no maximo permitida pela estrutura
da organizacao. Conforme Fenili (2015), a estratégia foi muito utilizada, até o final do século
passado, pelas grandes organizacbes com caracteristicas de departamentalizacdo
multidivisional, visando assegurar a independéncia de terceiros. Contudo, a empresa, ao

verticalizar, corre o risco de se tornar imobilizada, com pouca flexibilidade de custos e
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processo produtivo, jA que deve possuir uma estrutura que comporte toda a producdo

necessaria.

Na horizontalizacao, a estratégia € baseada em adquirir de terceiros uma grande quantidade
de itens e/ou conhecimento no mercado que serdo utilizados no produto ou servigo final. A
utilizacdo dessa estratégia €, segundo Fenili (2015), o caminho tomado pelas modernas
organizacdes. Segundo o autor, apenas 0s processos fundamentais (core processes) ndo sado
terceirizados, devido aos segredos tecnoldgicos. Antunes (2002) afirma que essa estratégia
de horizontalizacdo € utilizada pelo Sistema Toyota de Producéo, onde 75% do processo
produtivo sdo de responsabilidade de terceiros. No quadro 2, podem ser analisadas as

vantagens e desvantagens das estratégias descritas:

Quadro 2 - Verticalizacdo e Horizontalizac8o: vantagens e desvantagens

VANTAGENS DESVANTAGENS
A empresa ndo depende de Perda de flexibilidade (falta de
terceiros foco no negdcio fim)

Maior investimento (maiores

Aumento dos lucros .
custos) com volume maior

Verticalizagéo _ _ _ A empresa precisa de uma
Possui uma autonomia maior em .
estrutura maior

relac;aq aoque e;ta sendo (responsabilidade sobre toda a
produzido e vendido

producéo)
O uso da tecnologia prépria
facilita o dominio sobre a
producéo
Maior flexibilidade a empresa Perda de controle tecnoldgico

Custos menores (estrutura

. Dependéncia de terceiros
reduzida) P

Incorporacéo de novas
tecnologias (know how dos Lucros menores
fornecedores)

Horizontalizacao

Riscos de demissdes na
implantagdo do modelo
estratégico

Foco no negécio principal da
empresa (core business)

Fonte: Adaptado de Fenili (2015).
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O dominio de toda a cadeia de valor em certo momento era vantajoso para a organizagao.
Contudo, atualmente, é necessario que a empresa tenha clareza se deve se preocupar
somente com seu core business, transferindo para parceiros as demais atividades
necessarias. Para se destacar, é indispensavel para algumas organiza¢ées o investimento no
aspecto fundamental da cadeia em que esta inserida e desenvolver parcerias para realizar o
restante do trabalho, pois segundo Soda (2011), através de aliancas e acordos colaborativos
€ possivel acessar recursos e capacidades de organizacdes externas. Contudo, a empresa
necessita levar em consideracdo varios aspectos para optar por horizontalizacdo ou
verticalizacao, como know how, apropriabilidade da inovacao, eficiéncia, custos envolvidos,

qualidade requerida e prazos de entregas.

Contudo, ao desenvolver parcerias com outras organizagfes, a empresa necessita possuir
uma clara definicdo sobre os tipos de relacionamento colaborativo que pretende ter com o0s
participes da sua cadeia de suprimentos, pois a colaboragcdo nem sempre se apresenta como
um processo facil de ser estabelecido. Camarinha-Matos et al. (2006) relacionam a
colaboracdo com um processo de criagcdo compartilhada. Definem colaboragdo como um
processo no qual as organiza¢des compartilham informacdes, recursos e responsabilidades,
trabalhando em conjunto durante esse processo para planejar, implementar e avaliar um
programa de atividades a fim de alcancar uma meta comum. A sobrevivéncia das empresas,
afirmam Tidd e Bessant (2013), depende da capacidade de se manterem competitivas,
inovando continuamente seus produtos, processos e servigos a fim de acomodar um ambiente
em constante mudanca. Dornier et al. (2000) assegura que a cadeia de suprimentos se
transformou numa rede de network com uma estrutura mais complexa, principalmente nos
casos onde o suprimento envolve operacdes globalizadas. A tendéncia € a reducdo no
namero de fornecedores, com a reestruturagdo e a consolidagdo dessa base, afirmam os
autores. Essa consolidacdo depende da gestdo do relacionamento para o desenvolvimento
de um sistema colaborativo e de confianga. Todavia, o relacionamento colaborativo entre o
fornecedor e o cliente € um dos componentes mais dificeis de obter, porque esse tipo de
relagdo néo se limita a uma simples alianga ou parceria, abrangendo o aspecto da confianca

mutua, complementa Bertaglia (2009).

Essas conexdes entre as empresas, afirmam Bessant e Tidd (2009), sdo cada vez mais
necessarias através do desenvolvimento e utilizacdo de redes amplas. Organizacdes
consideradas inteligentes reconhecem a necessidade e importancia de ligacdes e conexodes,
aproximando-se de consumidores e clientes para melhor entender suas necessidades.
Buscam inovacdes atraveés de parcerias com fornecedores, vinculo com colaboradores,

centros de pesquisa e até concorrentes, visando a constru¢cdo e a operacionalizacdo de
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sistemas em inovacédo. Pittaway et al. (2004), ainda sobre a competitividade das empresas,
enfatizam a consideravel importancia do networking empresarial para a inovacao. Pois
conforme Castells (1999) os custos de P&D aumentaram muito, e 0 acesso a informacdes
privilegiadas tornou-se cada vez mais dificil em setores em que a inovacdo representa a
principal arma competitiva. Assim, utilizar praticas que possibilitam a geracdo de ideias
através da interacdo com os participantes da cadeia de suprimentos, concorrentes e clientes
€ uma maneira de potencializar o valor incremental dos negdécios, avaliam Prahalad e
Krishnan (2008).

Entretanto, tais afirmac¢des ndo podem ser tomadas como definitivas, pois € necessario levar
em conta alguns contextos, como o fator cultural de cada organizacdo, o meio em que esti
inserida, a sua estrutura organizacional e financeira, peculiaridades e sua maturidade
empresarial, principalmente em relagdo ao tema inovacdo. Severo et al. (2012), em seus
estudos sobre as maiores empresas inovadoras do Brasil, afirmam que falta um modelo
econdmico que sustente seu sucesso ou que explique a estrutura verticalizada observada,
pois uma estrutura organizacional mais flexivel, organica, horizontalizada, com
aproveitamento da capacidade, habilidades e o espirito inovador dos colaboradores poderia
influenciar significativamente uma maior taxa de inovacdo nas empresas, complementam os
autores. Kontoghiorghes et al. (2005) afirmam que a capacidade de criar inovagbes de uma
empresa é o resultado da quantidade de aprendizado horizontal em relagdo ao aprendizado
vertical da empresa em determinado periodo.

2.1.2. Gestéo da Cadeia de Suprimentos (GCS)

O cenério de competi¢do entre as empresas esta cada vez mais acirrado e desafiador. Com
consumidores cada vez mais exigentes e com mudancgas ocorrendo de forma rapida e
imprevisivel, as empresas compreenderam que ndo conseguiriam manter-se competitivas
guanto a novos produtos, servicos, prazos, qualidades e precos agindo de forma
individualizada. Sentiram entdo a necessidade de trabalhar em conjunto, formando diversas
formas de arranjos. Conforme Gusmaéao (2004), o desgaste da competicdo entre empresas
motivou a necessidade de novas maneiras de se relacionar e organizar, dentre as quais a

mais evidente é a Cadeia de Suprimentos.

Analisando-se cronologicamente a Cadeia de Suprimentos, percebe-se que houve uma
evolucdo nos seus conceitos a partir de diversas mudangas na sua estrutura, conforme

Lambert e Enz (2017). Lambert e sua equipe comecaram em 1992 a se reunir com
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regularidade com executivos de varias empresas ndo concorrentes a fim de melhorar a teoria
e a pratica de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), afirmam os autores. Apos a
primeira etapa de seus estudos, Lambert e Cooper (2000) apresentaram a estrutura de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) como um novo modelo de neg6cios e uma
maneira de criar vantagem competitiva, ao gerenciar estrategicamente os vinculos com seus
principais clientes e fornecedores. Assim, os autores definiram gerenciamento da cadeia de
suprimentos como a integracdo dos principais processos de negdécios do usuério final a
fornecedores originais que fornecem produtos, servicos e informacgdes que agregam valor aos

clientes e a outras partes interessadas.

Prahalad e Krishnan (2008), corroborado por Verschoore e Balestrin (2016), afirmam que as
organizacdes apresentam cada vez mais dificuldades em atender as exigéncias competitivas
isoladamente, a partir de que as fontes tradicionais que geram essas vantagens as empresas
como disponibilidade de matérias primas, obtencéo de capital e localizacéo fisica estdo com
acesso cada vez mais facilitado. Lambert e Cooper (2000) desenvolveram em seus estudos
uma estrutura conceitual, onde descreveram trés estagios inter-relacionados que precisavam
ser projetados e implementados para gerenciar com sucesso uma cadeia de suprimentos. O
primeiro estagio visa identificar os principais membros da cadeia de suprimentos com os quais
vincular os processos e 0 segundo estagio consiste em desenvolver processos padrao nos
principais membros da cadeia de suprimentos a fim de gerar uma integracdo entre as
empresas e evitar problemas de comunicag¢do devido ao numero de empresas e diferentes
processos envolvidos, conforme os autores e corroborado por Piercy (2009). O terceiro e
ultimo estagio é determinar o nivel certo de integracdo e gerenciamento a ser aplicado a cada
componente considerados na implementacdo dos processos, afirmam Lambert e Cooper
(2000).

A colaboracéo interempresas, com a necessidade de gerir relacionamentos, comunicacoes e
interagbes passam a assumir um grau de importdncia cada vez maior. Esta afirmacao
encontra sustentacdo em Guarnieri et al. (2006) quando destaca que gerir a cadeia de
suprimentos € uma tarefa complexa que envolve, além da integracdo do gerenciamento das
suas atividades, estratégias de relacionamento em ter fornecedores e clientes, baseadas em
parcerias regidas por confianca e colaboragéo, a fim de gerarem vantagens competitivas.
Corroborando, a cadeia de suprimentos, para Ching (2009), € todo empenho envolvido nos
diferentes processos e atividades empresariais que visam criar valor na forma de produtos e
servigos para o consumidor final. E planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes
e recursos de forma integrada, desde os fornecedores até o cliente final, procurando

administrar as relagdes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos
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os envolvidos, complementa o autor. Evidenciando, Lambert e Enz (2017) relatam que a
definicdo do GCS foi atualizada com o aprimoramento das suas pesquisas com os membros
executivos do centro de pesquisa sobre Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS),
incluindo temas antes néo descritos, como rede de organizacdes, relacionamentos ou
processos multifuncionais. Assim, Lambert (2014) define gerenciamento da cadeia de
suprimentos como a gestao de relacionamentos na rede de organizacfes, de clientes finais a
fornecedores originais, usando processos de negocios multifuncionais importantes para criar

valor para clientes e outras partes interessadas.

Para o0 CSCMP - Council of Supply Chain Management Professional (2017), a gestdo da
cadeia de suprimentos € definida como o planejamento e a gestdo de todas as atividades
associadas a logistica interna e interorganizacional, bem como a coordenacéo e colaboracao
entre fornecedores, prestadores de servigo ou consumidores envolvidos na cadeia. A APICS
— American Production and Inventory Control Society (2017), define a gestdo da cadeia de
suprimentos como design, planejamento, execucao, controle, e monitoramento das atividades
da cadeia de suprimentos cujo objetivo é de criar valor liquido, construir uma infraestrutura
competitiva, alavancar a logistica mundial, sincronizar a oferta e a procura e avaliagdo do
desempenho global. Beckett (2005) avalia o relacionamento colaborativo na gestéo da cadeia
de suprimentos como um processo de integracdo, sobre o quéo intricado € administrar os
interesses individuais das organizacbes e sobre a interdependéncia organizacional e
tecnolégica existente entre elas. As perspectivas sobre parcerias, relacionamentos de longo
prazo, indicadores de desempenho integrados, comunicacdo em tempo real e associagédo nas
atividades, informam Hult et al. (2007), séo alternativas que podem ser exploradas na busca
pelo alinhamento estratégico na gestao da cadeia de suprimentos. Contudo, segundo Lélisi et
al. (2013), os desafios impostos para atingir esses objetivos podem variar conforme o tipo de
atividade produtiva e, em muitos casos, podem-se enfrentar barreiras como o fato de que em
longas cadeias, envolvendo varios negoécios, ndo é facil sua coordenacéo, principalmente
quando parte da cadeia atende a dois ou mais conjuntos de clientes finais e o surgimento de
possiveis conflitos na interface do relacionamento entre clientes e fornecedores das unidades

produtivas.

Entretanto, h4 um importante ponto que necessita ser explorado. Anderson et al. (1994)
observaram que as organiza¢cfes ndo competem apenas como entidades autbnomas, mas
como membros de uma rede de empresas. Fato reforcado por Christopher (2009), ao declarar
que nao existe mais competicdo entre empresas e sim de cadeia para cadeia. Entretanto, as
andlises de Lambert e Enz (2017) sustentam que isso ndo é tecnicamente correto a partir da

seguinte constatacdo: Existe uma sobreposicdo de cadeias de suprimentos, visto que
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empresas concorrentes podem comprar de fornecedores comuns e também vender para 0s
mesmos varejistas. E pelas considera¢gfes dos pesquisadores, essa sobreposicao de cadeias
de suprimentos é uma regra e nao excecao. Assim, quanto melhor o gerenciamento dos
relacionamentos, melhor sera o rendimento da cadeia de suprimentos, complementam os

autores.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se apresenta como uma alternativa para a
empresa melhorar sua competitividade no mercado, a partir da abertura econémica ocorrida
na década de 1990, afirma Leite et al (2017). Portanto, € evidente a necessidade de uma
correta estruturacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou SCM (Supply Chain
Management), fortalecendo o relacionamento entre 0s seus entes participantes,
principalmente no contexto atual, onde existe um alto grau da automacéo e inteligéncia de
software sendo implantada na indastria, a partir das tecnologias habilitadoras para a chamada
indastria 4.0. A facilidade em receber dados e informacdes de forma transparente e rapida
nunca foi tdo perceptivel. Assim, a fim de que a Cadeia de Suprimentos atinja seu objetivo, é
necessario que exista uma empresa que exerca a lideranca de forma estratégica e dindmica,
convivendo e incentivando a cooperacdo entre seus atores, estabelecendo um modelo de
gestao alinhado com as necessidades e as caracteristicas do mercado. Essa lideranca,
normalmente € exercida pela empresa que apresenta maior poder econdmico, sendo
reconhecida como tal pelos demais participantes da cadeia. Tal afirmacdo encontra
embasamento em Schmitz et al. (1994), Bowersox e Closs (1996), Lambert et al. (1998) e
Gazolla (2002).

2.2. Governanga da Cadeia de Suprimentos

O termo governanca possui uma ampla gama de significados, dependendo do contexto em
gue € aplicado, afirma Gongalves (2012). O autor entende a definicdo de governangca como
meio e processo capaz de produzir resultados eficazes, sem necessariamente a utilizacéo
expressa da coer¢cdo. Governanca normalmente se refere as agfes de gestdo, cooperagéo e
colaboracdo, complementam. Dyer (1996) entende que a rede formada por uma cadeia de
suprimentos demanda governanca porque existe um relacionamento acompanhamento de
decisbes e verificagbes in loco que ampliam os vinculos que formam as relagdes diadicas.
Handfield et al. (2002) determina que a governanca amplia o foco referente a gestdo. Gestao,

afirma, preocupa-se com disponibilidade de materiais e servi¢cos para atender a empresa lider
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da cadeia de suprimentos, enquanto governancga inclui a consideracéo das capacidades do
fornecedor. Para Suzigan et al. (2007), o sistema de governanca refere-se ao grau de

hierarquia, lideranga e comando na cadeia de suprimentos.

Sob a ¢tica de Governanga Corporativa, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa —
IBGC (2018) define como um sistema pelo qual as empresas e demais organizacbes séo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle, além das demais partes
interessadas. O IBGC (2018) apresenta principios basicos que visam a realizacdo de boas

praticas de governanca corporativa:

e Transparéncia - Objetiva oferecer a todos os envolvidos as informacdes de seu interesse
e ndo somente as impostas por regulamentos e leis, sejam de desempenhos econdmico-
financeiros ou gerenciais que correspondem a otimizacdo e preservacao do valor da
organizacao.

e Equidade — Evidencia o tratamento justo e isondmico de todos os envolvidos na
governanga, considerando os seus direitos, deveres, necessidades, interesses e
expectativas.

e Prestacdo de Contas — Caracteriza-se pela prestacdo de contas pelos agentes de
governanga de sua atuagcdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
admitindo as consequéncias de seus atos e omissdes integralmente, atuando com
diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis.

e Responsabilidade Corporativa — E o cuidado pela viabilidade econémico-financeira das
organizacdes pelos agentes de governancga, reduzindo as caréncias de suas atividades e
aumentando as agdes positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de negdcios,
os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental,

reputacional, etc.) no curto, médio e longos prazos.

Boa Pratica, conforme a Plataforma de Boas Praticas para o Desenvolvimento Sustentavel
(2019), consiste em técnicas identificadas e experimentadas como eficientes e eficazes em
seu contexto de implantacdo, para a realizacdo de determinada tarefa, atividade ou
procedimento ou, ainda, em uma perspectiva mais ampla, para a realizacdo de um conjunto
destes que visam ao alcance de um objetivo comum. Mclnerney e Liem (2008) afirmam que
Boas Praticas referem-se a maneira mais eficiente e eficaz de realizar uma tarefa, baseados
em procedimentos repetitivos que se comprovaram ao longo do tempo. E eficiente porque

exige uma quantidade minima de recursos (ou seja, tempo e esforco) e é eficaz, pois promete
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oferecer os melhores resultados. Em suma, Boa Pratica descreve um trabalho sélido baseado
em evidéncias e de ponta em um campo particular que tem provado de forma confiavel levar

a um resultado desejado.

A OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (2018)
desenvolveu novas diretrizes sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais,
fornecendo um quadro de referéncia acordado internacionalmente para ajudar os governos a
avaliar e exercer melhor suas funcbes de propriedade de empresas estatais. A boa
governanca corporativa das empresas de propriedade estatal, segundo a OCDE (2018), é
uma prioridade chave de reforma em muitos paises, pois uma maior eficiéncia e transparéncia
do setor estatal produzird ganhos econdmicos consideraveis. As novas diretrizes permitem
gue sejam criadas condi¢Oes equitativas para as empresas privadas e estatais e incentivara
um setor empresarial solido e competitivo. A OCDE (2018) reconhece que ndao hd um modelo
anico, existindo diferentes tradi¢cdes juridicas e administrativas, requerendo assim arranjos
diferentes. As Diretrizes sdo, portanto, baseadas em resultados, ou seja, 0s governos devem
decidir o modo de alcancar os resultados que eles recomendam.

O ECGI- European Corporate Governance Institute (2017) define que a Governanca
Corporativa se refere a forma com que as empresas privadas e publicas, empreendedores e
instituicdes financeiras sdo governadas e executadas em relacdo a sua finalidade, valores,
propriedade, representacao, prestacao de contas, financiamento, investimento, desempenho,
lideranca, direcdo, gestdo, emprego, lei, regulacdo e tributacdo. Conforme Brenes (2011), a
governanga corporativa € um guia e uma estrutura de gestdo que busca o alinhamento e
organizacao da gestéo do patriménio e a gestdo do negdécio. No viés das organizacdes, Muller
(2009) define governanga como um sistema de autorregulagéo, em que o regulador faz parte
da organizagéo que esta sendo regulamentada. Contudo, a definicdo que se alinha com os
preceitos deste trabalho é apresentada por Gereffi (2000), quando afirma que a governanca
pode estar relacionada a estrutura de poder inserido nas cadeias de valor e é realizada pelas
empresas lideres ou atores principais. Gereffi (2001) argumenta que o desenvolvimento
empresarial requer ligagdes comerciais com essas empresas lideres como forma de alcancar
0s mercados globais. Desta forma, afirma o autor, a governanca na cadeia de valor determina

a divisdo de trabalho interempresas e as competéncias necessarias dos seus elos.

A partir do entendimento que as mudancas ocorrem de maneira cada vez mais rapidas e
imprevisiveis e de que uma organiza¢ao ndo concorre mais no mercado isoladamente, devido

a crescente competitividade entre as organizagdes, Blome et al. (2013) afirmam que a escolha
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de um mecanismo de governanca apropriado nas relagcdes comprador-fornecedor possui um
potencial para superar a complexidade da cadeia de suprimentos. Esta indicacdo encontra
validacdo em Wathne e Heide (2004) de que ao pressupor relacdes do tipo fornecedor-cliente
na cadeia de suprimentos, gera-se a necessidade de uma governanca. Dolci e Magada (2011)
afirmam que ha vérios trabalhos que analisam a maneira com que a governanca esta presente
na cadeia de suprimentos, mas que nado contemplam todas as particularidades desse
fenbmeno multidimensional. Assim, o0s autores, apresentaram um estudo, baseados na
afirmacdo de Liu et al. (2009), que apontam a necessidade de analisar a Governanca da
Cadeia de Suprimentos de forma interativa a fim de identificar os beneficios comuns para a
cadeia e seu efeito nas rela¢des interorganizacionais. Constataram que a Governanca da
Cadeia de Suprimentos apresenta trés diferentes concepc¢des, suportadas em quatro teorias
da governanca, compreendendo 18 elementos que se deve considerar e analisar em cada
uma das concepg¢des, pois podem contemplar todos os fendmenos que ocorrem na cadeia de

suprimentos.

A seguir, é descrito o modelo conceitual da Governancga da Cadeia de Suprimentos de Dolci
e Macada (2011), onde seus elementos foram agrupados e associados com as teorias da

governanca:

e A concepcdo de Governanga Contratual ou Formal est4 associada a Teoria da Agéncia.
E composta pelos elementos contrato, poder, incentivos, coordenagido e controle.
Objetivam garantir os interesses da empresa, a fim de diminuir a incidéncia de potenciais
conflitos e discrepancia entre os objetivos das organizacgoes.

e A concepgdo de Governanca Transacional esta suportada pela Teoria dos Custos de
Transagdo. Compreendem na sua composicdo 0s elementos custo, complexidade,
codificacdo e oportunismo. Estdo ligados diretamente com as transagbes entre as
empresas, onde 0s custos transacionais sao elementos essenciais nas trocas comerciais,
influenciados pela complexidade e codificagdo das informacgdes.

e A concepcgdo de Governanga Relacional € composta pelos elementos relacionamento,
flexibilidade, qualificacdo dos fornecedores, capacidades dos fornecedores, confianca,
integragédo, comprometimento, colaboragdo e cooperagdo. Estdo relacionadas a duas
teorias distintas: Teoria da Dependéncia dos Recursos e Teoria do Stewardship. Esses
elementos demonstram as relagbes com os fornecedores, como um recurso externo, a fim
de desenvolver um ambiente harmonizado nos interesses das empresas. Ndo ocorrem de

forma isolada na cadeia, se evidenciando nas rela¢des interorganizacionais.

Para a devida contextualizacdo, no quadro 3 a seguir estdo apresentadas as teorias da

governanca e seus respectivos autores.
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Teoria Definicao Autores
Proprietarios e administradores possuem diferentes
interesses. Governanca € um conjunto de praticas
. para garantir o controle dos atos dos gestores. Jensen e Mekling
Teoria da ~ . . .
Aaéncia Acdes de conformidade ou compliance para (1976); Eisenhardt
g garantir os interesses dos proprietarios, de controle (1989).
e rigor na transparéncia, e na prestacdo de contas
ou accountability.
Acionistas e administradores séo vistos como
arceiros, com interesses que se harmonizam,
P q n: Barney (1990);
. onde a governancga tem natureza estratégica com .
Teoria de ~ N . Davis, Schoorman
. énfase em a¢des de incremento do desempenho
Stewardship o . ~ e Donaldson
organizacional. O conselho de administracéo deve (1997)

assegurar a conformidade entre os interesses de
ambos.

Organizag6es dependem da relagdo com o
ambiente externo para sobreviver, onde a
governanca envolve préaticas para desenvolver

Pfeffer e Salancik

Teoria da ~ . (1978); Ulrich e
N essa relacdo, de modo a conseguir todos 0s
Dependéncia de . n .. Barney, (1984);
recursos e informagfes necessarias e assegurar a .
Recursos A . ~ Humphreys, Lai e
sobrevivéncia da organizag&o. Manter as relages :
. . . Sculli (2001).
com os stakeholders, além de ampliar fronteiras
entre as organizacgoes.
A empresa é vista como uma estrutura de
. governanca, servindo como um mecanismo de
Teoria dos 3 ~ ~
Custos de minimizacdo dos custos de transac¢éo. Elaboracdo Coase (1937);
~ de formas organizacionais que busquem minimizar Williamson (1979).
Transagéo

os efeitos da racionalidade limitada e salvaguardar
as transagdes contra o exercicio de oportunismo
por parte dos agentes envolvidos.

Fonte: Adaptado de Dolci e Magada (2011).

Complementando, Hernandes (2007) informa que o papel do comportamento stewardship
dentro das organizacdes € desenvolvido através de estruturas organizacionais que permitem
a um lider realizar trocas sociais com seus seguidores, como a clareza na comunicacao das
estratégias organizacionais e confianca interpessoal e institucional. Para Dolci (2013), a teoria
da agéncia as empresas de uma cadeia de suprimentos possuem interesses diferentes, pois
a governanga emerge como um conjunto de praticas para garantir o controle da organizacéo
focal. Os contratos, segundo o autor, fornecem garantias aos integrantes da cadeia de
suprimentos possibilitando a realizagéo das atividades deliberadas. Handfield et al. (2002)
relata que o equilibrio entre fatores formais (econémicos e legais) e informais (sociais e
psicolégicos) é necessério para sustentar as relagdes interorganizacionais de longo prazo. As

organizacdes clientes ndo compram apenas produtos e servicos, mas também solucbes
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sistemas e capacidades de seus fornecedores, e que isso requer altos niveis de coordenacéo,
afirmam os autores. Em troca, além de compensac¢do financeira, a organizacao cliente
compartilha informacdes e oferece garantias de compra em escala, recursos e criatividade,
motivando os fornecedores a retribuirem com reducdes de custos e melhorias em niveis de

qualidade em seus produtos, complementa o autor.

2.3. A importancia da Inovacao

Tema cada vez mais atual e discutido, a inovagéo - utilizada como estratégia organizacional -
€ uma ferramenta essencial no desenvolvimento das organizagdes. Afinal, dentro do atual
cenario, repleto de desafios e incertezas, onde a tecnologia estd cada vez mais presente,
oferecendo uma assertividade nas informacdes sem precedentes, a busca por vantagens
competitivas que podem advir das inovagbes é um importante diferencial para as
organizacdes, que disputam mercado e sofrem concorréncia de forma cada vez mais feroz e
globalizada. O tema inovacéo, afinal, é tdo relevante que na estruturacdo da norma 56000 —
Fundamentals and Vocabulary, conforme a ISO - International Organization for
Standardization (2019), inovacao é definida como qualquer entidade nova ou alterada que
realiza ou redistribui valor, onde entidade pode ser um produto, servi¢o, processo, modelo,
método, dentre outros; e valor financeiro ou néo financeiro é entendido como uma imagem,

vantagem estratégica, aquisi¢cdo de conhecimento, propriedade intelectual, entre outros.

Freeman (2003) afirma que a vantagem competitiva € mais consideravel quando advém de
uma mudanca expressiva em um produto, servigco ou processo. Para Wang e Ahmed (2004),
o termo inovagédo difere de acordo com o contexto e o escopo da analise. Alguns conceitos
séo extensos, envolvendo criatividade, o perfil das pessoas e a estrutura das organizagoes.
Outras sao mais especificas, dependendo diretamente da cultura, do comportamento e do
ambiente analisado, confirmam os autores. Segundo Dobni (2008), os estudos que procuram
relacionar a inovacdo com outros fatores, tais como taticas de marketing, desempenho
organizacional, estrutura de recursos humanos e outros, auxiliam a compreender com mais
clareza a definicdo de inovacdo. Conforme uma empresa consegue adotar certa cultura na
sua organizagéao, afirma, esta pode ter melhores resultados nos processos de inovacao, pois
a melhoria é condicionada por sua cultura. Desta forma, a inovacao pode ser entendida como
algo que se origina dos comportamentos e atividades, dentro de uma cultura organizacional,

complementa Dobni (2008).
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Para Drucker (2012), a inovagéo é definida como sendo a atribuicdo de novas capacidades
aos recursos existentes na empresa para gerar riqgueza. Conforme este autor, inovagéo é o
instrumento essencial para que os empreendedores explorem a mudanga como uma
oportunidade para se diferenciar, agregar valor e crescer economicamente. Afirma ainda que
inovacdo € um trabalho organizado, sistematico e racional. As muitas oportunidades
existentes exigem que a organizacdo busque a inovacgao, organizando-se adequadamente e
sendo administrada para poder explora-la. Entendendo a inovacdo como vital para a
sobrevivéncia e crescimento das empresas que necessitam mapear as tendéncias do
mercado a fim de aproveitar as janelas de oportunidades que sao a fonte da inovacéao, Drucker
(2012) ainda afirma que as inovacg8es que exploram mudancas na estrutura da indastria sdo
mais eficazes se o setor e seus mercados sdo dominados por um grande fabricante ou
fornecedor, ou por muito pouco deles. O autor ainda declara que é importante monitorar as
fontes produtoras de inovacao visiveis para quem esté inserido dentro da organizagéo, para
gue se gere oportunidade de inovacgéo. Esses indicadores servem para acompanhamento das
mudancas que ocorreram ou que podem ser provocadas, sendo as seguintes: o inesperado;
a incongruéncia; a inovacao baseada na necessidade do processo; mudangas na estrutura
do setor industrial; mudancas demogréficas; mudancas em percepcdo; disposicdo e

significado; e conhecimento novo.

Conforme a Organizacdo para a Cooperagcdo e o Desenvolvimento Econémico — OCDE
(2018), na sua 42 edicédo, a inovacao € um produto ou processo novo ou aprimorado (ou uma
combinagdo de ambos) que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores
da unidade e que foi disponibilizado aos usuarios em potencial (um produto) ou trazido para
uso pela unidade (um processo).0O requisito de mensurabilidade segundo o Manual de Oslo
da OCDE, é um critério essencial para selecionar os seus conceitos, definicbes e
classificacbes neste manual, se diferenciando de outros documentos que conceituam e

definem inovagéo.

Chase (2007), analisando as tendéncias do conhecimento global, afirma que a capacidade de
inovar traz uma vantagem na competitividade no mercado de atuacdo de uma empresa
contribuindo para o aumento da producgéo, a economia regional e paises. A inovagéo, segundo
0 autor, é também um processo fomentador de aprendizagem, pois este depende de interagéo
a niveis sociais que estao centrados em organiza¢des que influenciam, de maneira especifica,
determinados comportamentos sociais que devem ser levados em conta. Essa definicdo é
corroborada por Bediaga (2008) que enfatiza que a inovacdo vem de diferentes fontes, tais

como centros de inovagao, de universidades e dos proprios individuos.
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Bessant et al. (2008) declaram que a chave para se criar e manter vantagem competitiva tende
a pertencer as organiza¢fes que inovam continuamente, sejam quais forem as condi¢des

tecnolégicas, sociais ou mercadolégicas em que estejam envolvidas.

Avancando na definicao, para Bessant e Tidd (2009) a inovacao é importante para as firmas
de todos os tamanhos. Assim, as empresas necessitam mudar a maneira como fabricam os
seus produtos e servicos, procurando adequar-se e atender as constantes mudancas globais.
Se néo o fizerem, fatalmente serdo superadas por outras organizacdes. Para a sobrevivéncia
no mercado cada vez mais competitivo, as empresas devem ser capazes de mudanca focada
e regular, segundo os autores. Portanto, inovar tornou-se uma questao de sobrevivéncia para
as organizaces. Ainda conforme os autores, a inovacao € orientada pela habilidade de fazer
relagdes, de visualizar oportunidades e de tirar vantagens das mesmas. As vezes, envolve
possibilidades completamente novas, como a exploragéo de avangos tecnoldgicos totalmente

radicais, concluem os autores.

A fim de atender as firmas ja estabelecidas no mercado, além de demandar a abertura de
mercados diferentes, a inovacdo também exige a implementacdo de maneiras originais de

desenvolver novos produtos e servigos.

Dobni (2008), afirma que, em relagéo a inovacao, as organizacdes inovadoras possuem cinco

caracteristicas em comum:

o Elas sdo inovadoras e competitivas na medida em que, por possuir claro suas definicbes,
rompem continuamente para o proximo nivel, porque eles estdo constantemente a defini-
la;

e HA& uma percepgdo que para uma organizacao ser considerada inovadora € necessario
que haja um bom relacionamento com os seus funcionarios, porque é somando a forma
de como as pessoas pensam e agem que permitem com que a organizagdo seja
inovadora, segundo DOBNI (2008);

e S&0 organizacgdes que possuem uma cultura que € pré-ativa de condugéo e de mercado,
€ palpavel e todos os colaboradores entendem a razéo de estar no topo de seu negdcio.

e SA&o organizacfes que no passado tomaram decisdes importantes a fim de se tornarem
inovadoras. Decisdes que exigiram sacrificios, mas que hoje estao gerando beneficios;

e As organizagdes inovadoras possuem a capacidade de alavancar os melhores recursos,
pois sdo capazes de uma melhor definicdo, envolvimento e busca por oportunidades

emergentes.

Na mesma linha de raciocinio, segundo Prahalad (2008), o mundo esta evoluindo para um

momento em que o valor € determinado pela co-criagdo de experiéncias de cada consumidor.
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Como jéa citado neste trabalho, para o autor, com a globalizagéo a chave para o fornecimento
de produtos, servicos e competéncias passou a ser multinstitucional e as organizagdes, para
se tornarem competitivas, devem desenvolver a capacidade de acessar a rede global de
recursos para co-criar experiéncias unicas com os clientes. Verschoore e Balestrin (2016),
corroboram, afirmando que a nova competicdo € fundamentalmente baseada em
empreendimentos que buscam estratégias de aprimoramento continuo de produtos e

processos.

Porém, é importante, no contexto desse trabalho, entender a diferenca entre invencéo e
inovacao. Hauschildt e Salomo (2007) definem inovacdo como produtos ou processos
qualitativamente novos que diferem notavelmente do estado anterior. Para os autores, uma
invencado por si s6 ndo é considerada uma inovacao, pois para se qualificar conforme o termo
inovacgdo, a invencdo necessita ser explorada comercialmente. Isto é, o novo produto ou
processo deve ser inserido no mercado. Roberts (2007) enfatiza a utilizacdo comercial do
esforco do setor de P&D, com a seguinte definicdo: Inovagdo = Invencdo + Exploracéo
Comercial. Para a Organizacdo para a Cooperacéo e o Desenvolvimento Econémico — OCDE
(2018), na sua 42 edicdo, o requisito de implementacdo diferencia inovacdo de outros
conceitos, como invenc¢ao, pois uma inovacdo deve ser implementada, isto é, colocada em

uso ou disponibilizada para uso de outras pessoas.
Para Tidd et al. (2005), a inovacdo pode acontecer de varias maneiras, tais como:

e Aprendizado e adaptagdo sdo essenciais em um futuro incerto; inovacao é um imperativo;

e Inovagdo € uma interagdo de tecnologia, mercado e organizagao;

e Inovacgédo pode ser ligada a um processo genérico, no qual todos os empreendimentos tém
gue encontrar o seu modo de ser e pensar;

o Empresas diferentes usam rotinas diferentes com maiores ou menores graus de sucesso.
As rotinas efetivas devem ser personalizadas as organizacdes e relacionadas a suas
tecnologias e produtos;

e Rotinas sdo padrbes dirigidos de comportamento que sdo incorporados em suas
estruturas e em seus procedimentos o tempo todo; portanto, sdo dificeis de serem
copiados;

e Administracdo de inovacdo é a procura para rotinas efetivas. Em outras palavras, é
administrar o processo de aprendizagem para rotinas mais efetivas para lidar com os

desafios do processo de inovacéo.

Bes e Kotler (2011) consideram que é importante que as organizacdes determinem qual o tipo

de inovacao desejada, pois € uma maneira de diminuir o nivel de risco num mercado cada
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vez mais competitivo, além de verificar a necessidade real de mudanca de tecnologias e em
seus processos de negdcios. Conforme Bessant e Tidd (2009), quanto as formas assumidas,
a inovagéo assume quatro diferentes dimensdes de mudanca (os 4Ps da inovagéao):

e Inovacgdo de produto: S&o as mudancas nos produtos e servicos que uma organizacao
pode oferecer;

¢ Inovacdo de processo: S&o as novas formas produzidas pelas empresas para criacdo e
entrega de seus produtos e servigos;

e Inovacdo de posicdo: Sao as mudancas introduzidas no contexto de produtos e servicos;

e Inovacgdo de paradigma: Mudangas proporcionadas nos modelos mentais que servem

para orientar a organizag&o no que faz.

Prahalad (2008) indica novos tipos de inovacdo onde é enfatizada a sustentabilidade

econdmica e ambiental:

e InovacBes em processo de trabalho: Objetiva a geracdo de emprego, renda e respeito as
pessoas em seus ambientes de convivéncia,

e InovagBes em modelos de negdcios: Possuem a mesma perspectiva da sustentabilidade;

e InovagBes no uso da tecnologia: Com o devido senso critico e a responsabilidade de que
tal tecnologia ndo traz em si elementos destrutivos;

¢ InovagBes em governanga: Podem trazer a construgao efetiva do capital socio-politico;

¢ Inovacles no setor privado e a saude publica: Busca melhores condi¢Bes de preservacéo
da vida;

¢ Inovacgédo de produtos/servigos: Sao os produtos/servigos oferecidos pelas organizacoes.

Para o desenvolvimento deste trabalho, é importante conhecer as caracteristicas e aplicacdes
da inovacdo, pois sdo de influéncia significativa para a estruturacdo de um modelo de
governancga da inovacéo. Inovagdes do tipo incremental, radical e disruptiva sdo modalidades
importantes de como uma organizacdo, independente da sua natureza, pode direcionar
esfor¢os para o seu crescimento e perpetuagédo. Enquanto a inovagao incremental é entendida
como mudangas simples, com poucos recursos, mas que resultam em retornos positivos em
curto prazo; a inovagcdo chamada radical remete a um processo melhor sistematizado no
desenvolvimento de novos produtos ou processos; ja a inovagao disruptiva € do tipo radical

gue cria uma nova situacdo de mercado, desestabilizando uma situag&o consolidada.

Herzog (2011) argumenta que as empresas inovadoras necessitam gerenciar seu portfolio de
competéncias e concentrar suas estratégias em seus nhegOcios atuais, unindo suas

competéncias existentes, explorando, identificando, adquirindo e desenvolvendo novos
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mercados. As organizacdes precisam buscar empreendimento de inovacdo incrementais e

radicais. E isso gera duas grandes implica¢cbes para a empresa inovadora:

e Em primeiro lugar, necessitam se organizar de forma apropriada para gerar inovagoes
incrementais e radicais;

¢ Em segundo lugar, o tipo de inovacdo pode exigir abordagens diferentes; enquanto a
inovacao fechada pode ser adequada para a inovacdo incremental, a inovacao aberta

pode ser a melhor abordagem para enfrentar a inovacao radical.

Visando a correta contextualizacdo, no quadro 4 séo apresentadas as definicdes de inovacéo

incremental e disruptiva:

Quadro 4 — Tipos de Inovacdo

Tipos de S
P ~ Autor Definicado
Inovacéo
Os melhoramentos incrementais das rotinas tornam as empresas
Bezerra mais efetivas na exploracdo das oportunidades tecnoldgicas,
(2010) acentuando sua habilidade e seus conhecimentos especificos e
N elevando a sua eficiéncia organizacional.
Inovagao — - - -
. Estratégia gerencial de grande potencial, apesar de ser arriscada,
incremental Bessant et P . .
al. (2008) porque é iniciada a partir de algo que se conhece e que sera
| aprimorado.
Christensen | Caracterizada pela melhoria no desempenho do produto ou servico,
(2012) com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.
Produzem mudancas significativas no mercado, que séo verdadeiras
Christensen | rupturas, porque podem ter um desempenho superior, bastante
(2012) competitivo, contra produtos que sdo considerados ja estaveis e
- estabelecidos no mercado consumidor.
Inovacéo - - o
radical ou Este tipo de inovacdo introduz no mercado novos modelos de
. : . negécio ou de tecnologias consideradas emergentes, permitindo que
disruptiva Christensen ) . .
e Raynor novas empresas possam introduzir novos produtos ou servigos,
(2003) fazendo com que estas consigam se tornar lideres nos setores onde
atuam, mesmo sem ter a mesma capacidade de investimento das
grandes organiza¢fes que antes eram as lideres de mercado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A inovacgédo fechada parte do pressuposto de que a inovacdo para ser bem-sucedida requer
controle, segundo Chesbrough (2003). E baseada na légica de que internamente a empresa
garante que as tecnologias e ideias estéo disponiveis com qualidade suficiente, baseada nas

seguintes regras implicitas:

e Uma organizagéo deve contratar as pessoas melhores e mais inteligentes;
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o Para se beneficiar de esforcos inovadores, a firma exige que se descubra, desenvolva e
comercialize tudo em si;

e Para ser o primeiro a comercializar, exige-se que as descobertas de pesquisa sejam
originarias da prépria empresa;

e Ser 0 primeiro a comercializar também garante que a firma ganhe a competicéo;

¢ A lideranca da organizacdo em investimentos de P&D resulta em chegar as melhores
ideias e eventualmente em ganhar a competicéo;

e O gerenciamento de IP restritivo impede que outras empresas lucrem com as ideias e

tecnologias da empresa, conforme Chesbrough (2003).

A partir das regras descritas acima, todo o direcionamento € voltado para a organizacao
desenvolver tudo de forma solitaria, desde a geracéo de ideias até os canais de distribuicao,
utilizando seus préprios recursos, competéncias e financiamento, afirma Chesbrough (2003).
Contudo, 0 mesmo autor argumenta que, devido a globalizacéo, as empresas necessitaram
alterar sua forma de inovar, saindo do modelo de Inovacdo Fechada para um modelo de
Inovacéo Aberta. Chesbrough et al. (2006) afirmam que a abertura do modelo fechado de
inovacgédo é imperativa, devido ao aumento da velocidade de lancamentos de novos produtos

e a crescente reducao dos seus ciclos de vida.

Gassman (2010) afirmam que existem fatores que tornam a inovagdo aberta parcialmente
adequada como ferramenta estratégica voltada a inovag¢do. Segundo afirma o autor, ndo é
imperativo para todas as organizagfes utilizar a inovagéo aberta, apesar da sua tendéncia,
pois as empresas que utilizam estratégias de confidencialidade de informag&o se esmeram
em ndo propagar as suas acdes. A gestdo da inovacdo necessita, neste caso, de uma

abordagem circunstancial, pois dependem do desempenho a ser determinado.

Ainda conforme Gassman (2010), o modelo aberto de inovag¢édo depende de quanto mais as

caracteristicas se aproximam dos seguintes desenvolvimentos para ser apropriado:

¢ Globalizacao;
¢ Intensidade tecnoldgica;
e Fusao tecnologica;

¢ Novos modelos de negdcio.

Para Chesbrough (2003), as organizacbes podem ampliar as suas fronteiras, desenvolver
novos produtos e servigos, além do seu ambiente interno e com varios parceiros de negocios.
O escopo da organizagdo é ampliado, e analisando este ambiente, busca através da

integracdo com o0s elementos externo para gerar informacfes, conhecimentos e novas
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oportunidades para o processo de inovacdo, estejam estes elementos disponiveis em

qualquer lugar.

Na perspectiva de Dahlander e Gann (2010), a definicdo de Chesbrough (2003) para inovagao
aberta tem sido a mais utilizada no meio académico, pois, 0 seu conceito € amplo e ressalta
que as ideias valiosas podem emergir de qualquer lugar e os produtos ou servicos podem ser
comercializados a partir de dentro ou fora da empresa. Este conceito, segundo os autores,

baseia-se em quatro razdes:

o Reflete mudancas sociais e econdmicas nos padrbes de trabalho, onde profissionais
buscam carreiras de portfélio, em vez de um emprego para toda a vida com um dnico
empregador. Assim, as empresas hecessitam acessar talentos que podem nao desejar
ser empregados exclusivos e diretos;

e Com a globalizacéo, a extensado do mercado ampliou-se, permitindo uma maior divisdo do
trabalho;

¢ A melhoria do mercado em relagéo a direitos de propriedade intelectual, capital de risco e
tecnologia permitem uma organizacao para o comércio de ideias;

e As novas tecnologias permitem novas formas de colaboracdo e coordenar através de

distancias geogréficas, afirmam Dahlander e Gann (2010).

Conforme Bediaga (2008), o objetivo do processo de inovacdo aberta é encontrar as ideias
de maior sucesso onde quer que estejam independentemente de onde tenham sido geradas.
Para esse autor, um dos principais desafios nesse novo paradigma é, portanto, identificar,

acessar e incorporar o conhecimento para desenvolver um produto ou servigo de sucesso.

Koulopoulos (2011) afirma que as organizagfes inovadoras s&o aquelas capazes de
abandonar as estratégias bem planejadas, a fim de agarrar novas oportunidades que
aparecem no mercado. Portanto, segundo o autor, inovagao aberta é a capacidade que uma
empresa tem na mudanca do foco de uma atividade interna, para outra que envolva clientes,

parceiros e fornecedores.

Crainer (2014) identificou trés fatores essenciais para o surgimento da inovacao aberta (open

innovation):

e As organizagOes descobriram de que injetar mais dinheiro em P&D n&o necessariamente
leva a mais ou melhores inovacoes;

e Os perfis inovadores de uma firma sdo singularmente poderosos;

e Sendo mais uma percepg¢éao do autor, de que uma empresa nao detém o monopadlio sobre

6timas ideias.
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A partir do viés da globalizacdo, Gassman (2010) afirma que existe a tendéncia ao fomento
da inovacédo aberta, pois se caracteriza por uma maior mobilidade de capital com menores
custos de logistica, comunica¢Bes mais eficientes e crescente homogeneidade do mercado
entre diferentes paises. Assim, como a entrada de novos competidores internacionais enfrenta
menores barreiras, as empresas que conseguem inovar mais rapidamente e estejam mais

bem adaptadas, percebem oportunidades para obtencéo de vantagens competitivas.

Sobre inovacao aberta, Koulopoulos (2011) sustenta que uma organiza¢do hecessita possuir
processos de intrinseca absorcéo para ndo se prender a fluxos pré-definidos de ideias, mas
sim a mecanismos capazes de adaptarem-se ou valerem-se de novas alternativas quando

elas — por ventura — surgirem.

Para Crema et al. (2004), cada organizagédo possui um determinado padrdo comportamental;
isto &, possui um modelo proprio, inclusive de inovagéo aberta. Complementando, Lee (2010)
afirma que os inimeros modelos de inovagdo se devem a grandeza das organizagoes,

basicamente classificadas conforme seu tamanho, ou seja, pequenas, médias e grandes.

Challener (2012) afirma que as empresas, visando atender as necessidades dos clientes ndo
satisfeitos, necessitam ser mais rapidas na resposta de solu¢des inovadoras, sendo esta a
chave para o desempenho superior ao da concorréncia, ja que o tempo de desenvolvimento
esta cada vez menor e ha muita pressao interna na organizacao sobre o crescimento e as

margens alcangadas.

Com avancos cada vez mais rapidos de tecnologia e com a quantidade de informacéo
disponivel se expandindo exponencialmente, as entidades que possuem a capacidade de
trabalhar com toda a amplitude de avancos tecnolégicos e saber utilizar amplamente sua base
de conhecimento, possuirdo uma grande vantagem competitiva para trabalhar com a
inovagdo. Ainda segundo o autor, o crescente interesse em inovacao aberta se da pelo
reconhecimento, por parte das organizac¢des, que devem vislumbrar para além da sua
estrutura, auxiliando no desenvolvimento de produtos inovadores e comercializando solugdes.
Os aspectos essenciais para alcancar uma inovagao, ainda conforme Challener (2012) séo a
colaboracao e cooperacéo fora dos limites da propria organizacao, isto é, quando alcangada
por pessoas que cruzam fronteiras disciplinares e de segmento. Corroborando com a
afirmacéo, Christensen (2012) afirma que, em cenario de competitividade muito acirrada, a
inovacdo aberta se faz altamente necessaria a fim de que as parcerias permitam atingir

sucesso mutuo.

Schneckenberg (2015) assegura que a inovagao aberta deve ser vista como um conceito

estratégico, onde as organizacdes necessitam reavaliar o processo de inovacdo das
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empresas nos negocios modernos. A principal razao para a populariza¢do da inovacao aberta
como estratégica nas empresas, segundo o autor, é que se tornou importante para as mesmas
a adquirir e sustentar vantagem competitiva. A estratégia corporativa possui, a partir da
inovacdo aberta, a tradicional concep¢do de criacdo de conhecimento e inovacdo nos
modelos. Num modelo de negécios altamente competitivo, para as organizacbes
sobreviverem, ainda segundo Schneckenberg (2015), € necessario compreender que 0Ss
conhecimentos necessarios para a inovacdo em uma grande estrutura radial das empresas
tendem a residir fora das unidades de negécios e dos limites corporativos em mercados
altamente conectados em rede. Conforme o autor, o conceito de inovag¢ado aberta incorpora
um conjunto de compartilhamento de conhecimentos e processos de aprendizagem
organizacional. E explicada como um fendmeno multinivel, pois os gerentes necessitam
definir nas organizagdes, objetivos claros a fim de avaliar o potencial, a viabilidade de ideias
e aperfeicoamentos para gerir a inovagdo dos portfélios de projetos contra critérios de

conhecimento existentes e fontes complementares, reforgca Schneckenberg (2015).

E, conforme ressalta Chesbrough (2012), a organizacdo necessita instigar alguns
colaboradores, no sentido de dentro para fora, a fim de que coexistam nos dois ambientes,
com as competéncias e instrucdes necessarias, a fim de avancar em conhecimento. E o

compartilhamento de expertises com colaboradores de outras empresas.

Diaz e Pérez (2014) ponderam que uma dificuldade que se encontra nesse contexto diz
respeito a preferéncia ou prioridade para potencializar o conhecimento organizacional.
Dificuldade interna, criada pela propria empresa, ao se preparar para 0S Cenarios externos.
Assim como o fator preferéncia, a validade e confiabilidade do conhecimento prestado por
outras firmas também s&o questdes relevantes. Além de gerar certo grau de rejeigéo, incita
também a questéo da independéncia de certas organizagfes, que € uma situagdo indesejada,
pois para um ambiente global se estabelecer € necesséaria a contribuicAo muatua e
relativamente equilibrada entre as entidades envolvidas. E necessario desenvolver um modelo
de governanca para incentivar que todos os processos relacionados a inovagdo sejam

realizados e controlados.

2.4. Modelos de Governancga da Inovacgéo Intraempresas

Silva et al. (2015), nos estudos realizados sobre Modelos de Gestdo da Inovacao, afirmam
gue existem inimeros modelos, cada qual com seu direcionamento, mas focados para a acao

dentro da organizacdo. Os autores citam que os modelos de Bessant et al. (2005) destacam
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a estratégia como o fio condutor de todo o processo. Os modelos de Processo de Inovagéo
Tecnologica de Utterback (1970), Total Design Pugh (1991), Processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos (NPD) de Thomas (1993), o Modelo de Inovagdo em Empresas de Alta
Tecnologia de Levy (1970) e o Modelo de Processo de Gestdo de Inovacédo e Rotinas
Subjacentes de Phillips et al. (2004) destacam o mercado como fonte de ideias para o
desenvolvimento de novos produtos. Os modelos Stage-Gate de Cooper (1993,1994,2008),
Modelo Estilizado do Front-end de NPD de Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell
(2010) com o Modelo Pentatlo, 0 Modelo Unificado de NPD de Rozenfeld et al. (2006) e Coral
et al. (2008) com o Modelo NUGIN destacam a estratégia da empresa ou de produtos como
origem para o inicio do processo. Silva et al. (2015) ainda citam o Guia de Gestao Techoldgica
- Temaguide (COTEC,1998), o Modelo de Inovacdo Avancada e de Alto Desempenho de
Jonash e Sommerlatte (2001), Magalhdes (2007) com a Cadeia de Valor da Inovacéo e
Competitividade, o modelo de Abordagem Integrativa para a Inovagdo Organizacional de
Kamm (1987) e o Processo de Gestao Tecnoldgica de Brockhoff (1994). Cada modelo possui,
conforme afirmado anteriormente, particularidades e caracteristicas representativas para

desenvolver inovagdes dentro das organizagoes.

Um modelo de governanca da inovacdo deve descrever como a equipe de gerenciamento de
uma determinada empresa escolhe alocar responsabilidades para a inovacao - global ou parte
dela - dentro da organizacéo, definem Deschamps e Nelson (2014). Conforme os autores, 0
modelo escolhido pela empresa, seja confiada a uma pessoa ou a um grupo de gestores que
trabalham em conjunto mesmo se encontrando em diferentes estruturas da organizacao,
tendem a evoluir com o tempo, devido as mudancgas pessoais e estruturais, como a entrada
de um novo membro, por exemplo. Em seus estudos, Bessant et al. (2008) destacam que a
gestdo da inovagdo é complexa, incerta e arriscada, sugerindo que modelos mentais
simplificados evidenciam determinadas questdes de gestdo. Deschamps e Nelson (2014)
afirmam que, independentemente dos rumos tomados, se destaca o fato de que poucas
empresas adotam uma abordagem sistematica para identificar e comparar possiveis modelos
de governanga da inovacdo. Assim, salientam os autores, surge a necessidade de listar e
avaliar os modelos possiveis de adog¢do, mesmo que, dependendo da sua estrutura, as
empresas ndo se restrinjam a um anico modelo. Ciente da importancia do tema, a I1SO -
International Organization for Standardization (2019) apresentou em 2019, apds mais de dez
anos de estudo a norma de Gestdo da Inovacao ISO 56002: 2019, cujo objetivo é fornecer
orientacdes para o estabelecimento, implementacao, manutencao e melhoria continua de um
sistema de gerenciamento de inovacao para uso em todas as organizacbes estabelecidas,

segundo Harrington (2019). A norma prop@e uniformizar a gestdo da inovacdo, complementa
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0 autor, padronizando as terminologias, ferramentas, métodos e interacbes entre 0s
stakeholders, visto que, conforme apreciado neste estudo, existem diversos modelos de
governanga da inovagdo. Deschamps e Nelson (2014) realizaram pesquisas com cerca de
110 empresas, metade delas multinacionais globais, onde definiram a tipologia dos modelos
de governanca, fundamentados na forma de alocacdo das responsabilidades por parte da
empresa. Foram estudadas duas opc¢des, onde a primeira op¢ao esta relacionada com o tipo
e 0 numero de portadores dessa responsabilidade (um ou mais gestores, gerentes, lideres e
com gue grau de dedicacdo?) e a segunda opc¢do diz respeito ao nivel de gestdo dos
responsaveis designados e as suas relacdes de informacgéo (Para quem se reportam e qual o
nivel hierarquico?). A combinacdo dessas duas escolhas determinou dez diferentes modelos

de governanca, como ilustrado na Figura 1:

Figura 1 — Modelos de Governanga da Inovagéo.

MODELOS ADOTADOS E DEFINIGAO DOS RESPONSAVEIS
Quem esta no
? .
Em  OMANdO? v GNico UM PAR OU UM GRUPO UM GRUPO
que nivel? INDIVIDUO DUPLA PEQUENO GRANDE
Subconj. da
NIVEL DE GESTAO CEO (2) equipe de
SUPERIOR CTO/CRO + gestédo (1)
CTO/CRO (4) Gerente de
Negocios (5)(6)
Grupo de
Cx0;ClO (9) CxO + Gerente o
. N de Negdcios (10) direcdo o’u o
NIVEL DE GESTAO de alto nivel e
SENIOR multifuncional
(3)
Gerente de
Inovagdo (3)
Grupo de
Campedes (7)
NIVEL DE GESTAO
MEDIO Ninguém especificamente! (8)
1 A equipe de alta geréncia (ou um subconjunto dessa equipe) como um grupo
2 O CEO ou presidente de grupo / divisdo (corporacfes multi-empresariais)
3 O grupo de direcdo ou direcdo de inovacao de alto nivel e multifuncional
4 O Diretor de Tecnologia (CTO) ou Dir. de Pesquisa (CRO) como campeéo final da inovacéo
5e 6 | O gerente de inovacdo dedicado ou diretor de inovacéo
7 Um grupo de campedes da inovacgéo
8 Ninguém no comando
9e 10 | A"dupla" ou a equipe complementar de duas pessoas

Fonte: Adaptado de Deschamps e Nelson (2014).
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Tidd et al. (2005) afirmam, no seu estudo que compdem a gestdo de mercado, mudangas
tecnolodgicas e organizacionais a fim de melhorar a competitividade das empresas e a eficacia
de outras organizacdes, que ndo € mais suficiente concentrarem-se em uma Unica dimenséo
de inovacdo, uma vez que as mudancas tecnolégicas, de mercado e organizacionais
interagem. Com o foco no ambiente interno da organizagéo, ressaltam que uma forma de
desenvolver tecnologias, produtos e processos pelas empresas envolve arriscar-se fora de
suas principais competéncias. Conforme os autores, as empresas podem estabelecer
Empreendimentos Corporativos Internos (ICVs), para desenvolver novos negdcios com base
em novas tecnhologias, produtos ou mercados. Para o novo empreendimento corporativo é
imperioso um plano de negécios cristalino e um intraempreendedor altamente motivado, com
poder de financiamento, para gerenciar o desenvolvimento e o crescimento dos negécios.
Além disso, deve possuir boas habilidades politicas e sociais para lidar com a politica interna
e a burocracia envolvida, salientam os autores. Empresas que sao consistentemente bem-
sucedidas em empreendimentos corporativos sdo caracterizadas por quatro fatores, afirmam
Tidd et al. (2005):

e Ao avaliar os empreendimentos fracassados, fazem uma distingdo entre méas decisdes e
ma sorte;

e Medem o progresso de empreendimentos em relagéo aos marcos acordados e alteram a
direcdo se necessario;

¢ Se um empreendimento ndo for bem-sucedido, é encerrado, ao invés de fazer novos
investimentos;

o Percebem que se aventurar é um processo de aprendizado e aprendem com os fracassos

€ Sucessos.

O mundo estd mudando constantemente e cada vez mais indefinido, onde a concorréncia
surge com solugbes mais rapidas e atrativas. Assim, além de ser uma estratégia, a inovagao
€ uma questao de sobrevivéncia para as organizacdes. Deve fazer parte do seu planejamento,
redirecionando sua cultura para esse fim, 0 que nem sempre se apresenta eficaz, visto que a
cultura vigente na empresa pode se transformar num impeditivo. E importante, nesse
contexto, a acao do lider da empresa, incentivando e impulsionando essa nova cultura, fato
corroborado por Johnsson (2017) na sua pesquisa sobre a criacdo de equipes de inovacao
de alto desempenho e por Deschamps e Nelson (2014), quando afirmam que a inovacdo huma
empresa ndo pode ser delegada a nenhuma fungéo ou a seus niveis inferiores, sendo de
responsabilidade da gestdo de topo da empresa. Seguindo nesse contexto, Horth e Vehar

(2014) determinam que é essencial para o desenvolvimento e crescimento organizacional de
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uma empresa os lideres possuirem um foco deliberado sobre a inovagéo, pois impulsionam
os ganhos quantificaveis e os valores qualitativos que séo vitais para uma organizacdo. Para
os autores, a fim de liderar verdadeiramente a inovacéo, a empresa necessita prestar atencao
a pontos essenciais, entre 0s quais se encontra, dentre outros, desenvolver um modelo de
governanca da inovacao, que Sao processos e sistemas que visam eliminar os obstaculos
organizacionais a inovac¢ao, informam os autores. Complementando, Pierro (2019) afirma que
ISO 56002 da& uma atencdo especial aos lideres de uma organizacdo, pois precisam ser
inspiradores e visionarios. Quando a lideranca tem o mindset voltado para inovacao, ela é
capaz de direcionar as pessoas e criar situacdes que viabilizem esse futuro emergente, afirma
o autor, membro do grupo de estudos da ABNT nas normas técnicas de inovacao. Johnsson
(2017) aborda o tema como um guia passo a passo e estrutura para criar equipes de inovacao
de alto desempenho (CIT). A pesquisa visa conduzir o trabalho de inovagdo maneira mais
rapida a partir de um processo conceitual de cinco etapas para atender as perspectivas

organizacionais, de equipe e individuais:
» Garantir o compromisso da geréncia, incluindo a alta geréncia
« Identificar um organizador da equipe de inovacgao.
* Prepare (prima) o convocador.
* Relina membros da equipe de inovagao.
* Projeto de iniciagdo a inovacao.

O papel da governanca da gestdo da inovagdo necessita ser entendido de forma integrada.
Nao é somente responsabilidade dos setores de PD&I, como se a responsabilidade fosse
somente técnica. Assim, € importante salientar que uma das principais tarefas da governanga
da inovagdo é promover e orientar todos os aspectos da inovagdo, e ndo somente novos
produtos. Resumidamente, toda a organizagédo deve possuir o mesmo entendimento claro da
missdo e objetivos da inovacgéo para toda a empresa, afirmam Deschamps e Nelson (2014).
A inovacédo, conforme os autores é uma mentalidade que deve permear toda a organizacao.
Para Horth e Vehar (2014), a busca pela inovacdo em uma empresa requer recursos
consideraveis e uma concentracado deliberada nesse sentido, necessitando de uma lideranca
em inovagédo, o apoio da hierarquia organizacional e uma cultura que valorize e fomente a

criatividade.

Em estudo sobre o tema, Deschamps e Nelson (2014) realizaram uma pesquisa com gerentes
seniores altamente qualificados na gestao da inovacéo de grandes empresas para determinar
0 escopo da uma governanca da inovacdo. A lista compreende as seguintes

responsabilidades:
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e Definicdo de papéis e formas de trabalhar em torno do processo de inovagao;

e Definicdo de linhas de decisdo e compromissos em matéria de inovagao;

o Definicdo das principais responsabilidades dos principais atores;

e Estabelecer o conjunto de valores subjacentes a todos os esfor¢os de inovacéo;
e Tomar decisdes que definem expectativas;

e Definir como medir a inovacéo;

e Tomar decisdes sobre orgamentos de inovacao;

e Orquestrar, equilibrar e priorizar atividades de inova¢do em todas as divisoes;

o Estabelecimento de rotinas de gerenciamento de comunicacgdes e decistes.

Contudo, a fim de adotar um sistema abrangente de governanca de inovagcdo, a empresa
necessita, além de definir de que forma essa descrigdo do escopo da governanca da inovagéo
pode ser aplicada, segundo Deschamps e Nelson (2014), responder a importantes questdes,
discriminadas no quadro 5, para sustentar que a inovacdo € um importante objetivo

corporativo para a empresa.

Quadro 5 — Implicacdes da Governanca da Inovacao.

TERMOS QUESTOES DESCRIGAO
Por que a empresa | Definir e compartilhar a missdo e objetivos da inovacdo e como
precisa inovar? se relaciona com a visdo corporativa da empresa.

Onde a empresa
precisa ter a
inovagcdo como
Conteudo uma prioridade?

O que a estratégia da empresa exige?
Definir claramente e difundir o foco e as prioridades da
inovagdo: onde e sobre 0 que a empresa precisa inovar?

Definir a quantidade de inovacdo desejada determina o risco
que a empresa esta preparada para suportar a fim de atingir
seu objetivo.
A empresa necessita deixar explicitado desde o inicio suas
expectativas de inovacgdao e restricbes ao investimento.
Séo divididas em duas etapas:
Processo: Qual o processo sera utilizado e como calcular o
custo-beneficio das novas necessidades e ideias para a
introducéo bem-sucedida no mercado?
Cultura: Definir os desafios culturais que a gestdo necessita
Como inovar mais | enfrentar, apesar de sua complexidade.

eficazmente? Como promover um clima que combina criatividade e
disciplina? Uma cultura em que o risco sensivel é encorajado?
Qual o ambiente que facilita a comunicacao em rede e em todas
as dire¢bes?
Qual o sistema de compensacdo que incentive o
empreendedorismo e o trabalho em equipe?

Quanta inovagéo a
empresa deseja?

Processo
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A empresa necessita definir:
Qual o objetivo de se envolver com inovagéo aberta?

Com quem a .
empresa deve Qual o seu escopo - 0 que procura e até que ponto a empresa
ri)novar’> esta pronta para ir com suas parcerias e estratégias de alianca?
' Como proceder na implementagcdo para criar oportunidades
ganha-ganha?
. A empresa necessita definir e atribuir as responsabilidades
Quem sera

especificas de gestdo da inovagédo a todos os niveis.

Escolher o modelo ou mecanismo de governanca global que
estimulara e orquestrara todas as atividades de inovagdo na
empresa.

Fonte: Adaptado de Deschamps e Nelson (2014).

responsavel pelo
gue diz respeito a
inovacao?

Horth e Vehar (2014) apresentam nos seus estudos sugestdes para o desenvolvimento de
uma organizacdo mais inovadora S&o agdes especificas, conforme os autores, que podem
ajudar uma organizacao desenvolver a mentalidade, as competéncias e as ferramentas para

a gestdo da inovacao:

e Criar uma exigéncia de mudanca, apoiada por uma estratégia que abrange a inovacao;

e Sirva de exemplo para o que for necessério, individual e coletivamente, para a
organizacao se tornar mais inovadora,

e Comunique questbes estratégicas desafiantes a toda a organizacao;

¢ Crie equipes extremamente diversificadas para abordar questdes estratégicas;

o Dé as pessoas 0 acesso a experiéncias e métodos criativos;

e Conceba e crie sistemas para fomentar a inovacao;

e Defenda ideias a fim de eliminar os obstaculos a inovagdo, como politicas internas,

criticas destrutivas, obstaculos, as barreiras e demais sistemas supérfluos.

Com uma das principais tarefas de promover e dirigir todos os aspectos da inovacgéo, a
governanga da inovacdo deve incentivar a organizagdo para trabalhar fortemente com
inovacdes combinadas: ndo inovar somente em tecnologias ou produtos, mas desenvolver
novas abordagens em canais, branding e experiéncia do cliente, afirmam Deschamps e
Nelson (2014). Os autores afirmam que utilizar inovagdes combinadas desenvolve uma
potente vantagem competitiva sustentavel para as empresas. A fim de possuir um olhar mais
abrangente para a inovacéao, avalia Deschamps (2008) que a organizacdo necessita possuir
um olhar atento e amplo para a inovacéo, a fim de desmistificar o entendimento estreito de
muitas empresas que entendem que o processo de desenvolvimento de produto comecga com

ideacgdo e termina com a industrializacéo.
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Embora novos empreendimentos independentes e empreendimento corporativos tenham
requisitos semelhantes em relagdo a administracdo e organizacao, Tidd et al. (2005) afirmam
gue existem diferencas. Os empreendedores corporativos possuem a vantagem de recursos
financeiros, técnicos e de marketing da empresa lider, porém precisam buscar altos niveis de
afiliacdo e o uso de grandes habilidades sociais para lidar com a politica interna e a burocracia
existente. De outra forma, os complementos independentes, necessitam conseguir
financiamentos e desenvolver expertise funcional, com a vantagem da independéncia e da

autonomia gerencial e técnica, complementam os autores.

Segundo a ISO - International Organization for Standardization (2019) a norma 56002:2019
de Gestdo da Inovacdo é aplicavel a organizacdes que buscam sucesso sustentado,
desenvolvendo e demonstrando sua capacidade de gerenciar efetivamente atividades de
inovagdo para alcancar os resultados pretendidos; usuarios, clientes e outras partes
interessadas, buscando confian¢ca nas capacidades de inovacdo de uma organizacgao;
organizacdes e partes interessadas que buscam melhorar a comunicacao através de um
entendimento comum do que constitui um sistema de gestdo da inovagao; a provedores de
treinamento, avaliacdo ou consultoria para sistemas de gestdo da inovacao e a formuladores
de politicas, visando a uma maior eficacia dos programas de apoio, as capacidades de
inovagédo e competitividade das organizagdes e o desenvolvimento da sociedade. Como séo
orientagdes genéricas, sdo aplicaveis a todos os tipos de organizacdes, independentemente
do tipo, setor ou tamanho; a todos os tipos de inovacdes variando de incremental a radical e
a todos os tipos de abordagens, inovacdo aberta ou fechada, direcionadas ao usuério,
mercado, tecnologia e design. Como abrange topicos como a estratégia, 0S processos, a
cultura e a colaboracao, a norma prop6e uma abordagem completa. Apesar de ndo detalhar
as atividades dentro da organizagdo e nem prescrever requisitos, ferramentas ou métodos
especificos para atividades de inovagéo, proporciona orienta¢des gerais, que apoia a decisdo
de buscar ou ndo colaboragfes externas, como selecionar e alinhar as parcerias em busca
do entendimento comum e fornecer orienta¢des sobre a melhor maneira de atribuir fungdes e

responsabilidades, bem como implementar procedimentos eficazes de governanca.

Dentro deste contexto, a governanga da inovacdo pode ser pensada como um sistema de
mecanismos dedicados a alinhar metas, alocar recursos e atribuir autoridade deciséria para a
inovacdo, em toda a empresa e com atores externos, afirmam Deschamps e Nelson (2014).
Dessa forma, as empresas podem efetivamente orientar e gerenciar uma atividade complexa,

multifuncional e multidisciplinar, como é a inovagéo, afirmam os autores.

Berglund e Sandstrom (2013), nas suas pesquisas sobre Business Model Innovation (BMI),

ressalvam que as pesquisas se concentram praticamente em fatores intra-empresas, tratando
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de capacidades, cognicao e lideranca. Os autores exploraram o desafio de estruturar um BMI
na perspectiva de “sistemas abertos” nas organiza¢des. Argumentam que, devido a natureza
sistémica e de extensdo de fronteiras dos modelos de negdcios, as empresas sdo forcadas a
agir sob condi¢cdes de interdependéncia e liberdade restrita, uma vez que elas ndo tém
controle executivo sobre sua rede circundante. Complementando, Berglund e Sandstrom
(2013) sugeriram solucdes gerenciais adequadas incluindo o desenvolvimento de
conhecimento compartilhado, regimes de apropriabilidade baseados na confianca,
estabilidade da rede e alinhamento de interesses heterogéneos. Os estudos encontram
consonancia nos relatos de Costa e Jongen (2006) quando afirmam que existem barreiras
gerais a inovacdo, como a falta de conhecimentos concretos em como organizar um processo

de inovacéo, principalmente em um ambiente interorganizacional.

Conforme Berglund e Sandstrom (2013), a literatura existente, ao estudar os desafios de uma
perspectiva internacional, destaca as seguintes barreiras com foco no ambiente interno

enfrentadas pelas empresas para inovar em seus modelos de negécio, conforme o quadro 6:

Quadro 6 — Barreiras internas enfrentadas pelas empresas para inovar em seus modelos de negdécio.

Barreiras Causas Autores pesquisados

Conflitos entre as configuracdes de recursos
subjacentes ao modelo de negdcios

Inércia de recursos | existente e as configuracdes de recursos
necessarias para desenvolver e implementar
novos modelos de negécios

Amit e Zott (2001);
Doz e Kosonen (2010)

Inércia cognitiva Devido a influéncia de uma l6gica de modelo | Chesbrough e
dentro da empresa | de negdcio dominante existente. Rosenbloom (2002).

Falta de capacidades de lideranca de gestdo | Doz e Kosonen
superior necessarias para visualizar e (2010), Smith et al.

Falta de lideranca legitimar BMIs dentro da empresa focal. (2010).

Conflitos entre velhos e novos modelos de

‘s Amit e Zott (2001)
negacios.

Falta de estruturas | Falta de estruturas organizacionais internas
€ processos € processos necessarios para gerenciar Santos et al. (2009),
organizacionais modelos de negdécios duais, como gerenciar | Chesbrough (2010).
internos adequados | uma organizacao ambidestra.

Fonte: Adaptado de Berglund e Sandstrom (2013).

Ao analisar as barreiras apresentadas, percebe-se que as pessoas sao a principal razao para

as dificuldades enfrentadas na adocéo de inovagdo nas organizacbes. As empresas devem
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ter um cuidado especial ao implantar mudancas na sua cultura corporativa, visto que
alteracdes em modelo de negdécios, processos e métricas ja estabelecidas se apresentam
como um desafio organizacional. Como a inovacdo desafia a cultura da aversao ao risco,
seguranca e controle orcamentario dentro das organizacdes, estas necessitam agir de forma
a restringir as barreiras que se apresentam como inibidoras da inovacéo. Estas afirmacfes
encontram conformidade nos estudos de Costa e Jongen (2006), Berglund e Sandstrom
(2013), Deschamps e Nelson (2014) e Skippari et al. (2016).

2.5. A GovernancadalInovagao Interempresas

E necessaria uma grande capacidade de coordenacdo para mobilizar varios parceiros, posto
que existem custos e riscos envolvidos no processo, como administrar culturas diversas,
possiveis problemas na gestdo da comunicacgéo e apropriabilidade da informacao e diferentes
de pontos de vista, de forma voluntéria ou involuntaria. Estes sédo apenas alguns dos desafios
gue a arte de trabalhar a inovacao interempresas enfrenta para atingir plenamente os seus

resultados.

2.5.1. Inovagao colaborativa na Cadeia de Suprimentos

O tema colaboracdo entre empresas tem sido muito pesquisado quando relacionado ao

gerenciamento da cadeia de suprimentos, afirmam Skippari et al. (2016).

Conforme Min et al. (2005) e Malhotra et al. (2005), melhorias de receita, reducdo de custos,
maior flexibilidade operacional para lidar com incertezas de alta demanda e aumento das
capacidades de desenvolver conhecimento sdo vantagens representativas que as empresas
procuram na colaboracéo. Assim, os participantes da cadeia de suprimentos se envolvem em
relacbes colaborativas, como parcerias, aliancas estratégicas e até empreendimentos
conjuntos, a fim de elaborar, conquistar e implementar inovagdes seja incremental ou radical,

complementam Skippatri et al. (2016).

As empresas cada vez mais lidam com a necessidade de constantes mudancas, sejam em
produtos, servicos, processos, tecnologia ou modelos de negécios, motivadas, entre outros
fatores, pela globalizacdo e consequente diminuicdo do tamanho do mundo como negdcio.

Assim, mesmo as empresas altamente interdependentes em uma cadeia de suprimentos
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percebem que, segundo Venkatesh e Yadav (2011), a capacidade de gerar inovacgdes €&
essencial para os membros da cadeia fornecedora que buscam responder aos desafios do

mercado.

Baldwin e von Hippel (2011) afirmam que a inovagéo colaborativa envolve contribuintes que
compartilham o trabalho de gerar um design e revelam os resultados de seus esforcos de
design individual e coletivo entre si ou parceiros estabelecidos. E, sendo uma atividade
complexa, interorganizacional e multidisciplinar, as inovacfes colaborativas demandam de
interacbes entre os varios membros da cadeia de suprimentos, ratifica Davis e Eisenhardt
(2012).

2.5.2. A relevancia dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geragao de

inovagdes colaborativas

Uma gestéo colaborativa na Cadeia de Suprimentos pode gerar vantagens competitivas aos
seus participantes, ainda mais se essa colaboracdo ocorrer no campo da geragdo de
inovacdes, resultando em diferenciais estratégicos para os seus atores, como a reducdo de
custos, de prazos, controle da qualidade, aumento da competitividade e uma maior
participacdo na cadeia de suprimentos.

Assim, esclarece Julianelli (2011), a légica competitiva dominante na cadeia de suprimentos,
onde cada empresa cuida de seus processos e tem como indicador principal o lucro, necessita
ser substituida por uma l6gica colaborativa, onde as organizacdes pensam seus produtos e
relacionam-se com seus fornecedores e consumidores em forma de rede e ndo mais na forma
de cadeia linear, construindo um desenvolvimento conjunto baseado na colaboracdo. As
empresas, segundo Bowersox et al. (2009), devem procurar construir relacdes de ganha-
ganha através de iniciativas que possibilitem a redugdo de desperdicios e um melhor

planejamento conjunto.

De acordo com Cohen e Roussel (2013) a colaboracdo é definida como um meio pelo qual
membros da cadeia de suprimentos (CS) trabalham em conjunto para atingir um objetivo em
comum, dividindo ideias, informag¢6es, conhecimento, riscos e recompensas. Para Calatayud
et al (2019), a cadeia de suprimentos € formada por uma rede de organizagdes com processos
cooperativos a jusante (downstream) e a montante (upstream), nas diferentes operacdes e
processos, cujo objetivo é criar e agregar valor na forma de produto e niveis de servicos aos
seus clientes e consumidores finais. Os estudos de Abdallah et al. (2014) apontam que a

integracédo interna é a pratica de gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) que mais
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contribui para a eficiéncia da cadeia de suprimentos. Assim, confirmam os pesquisadores, a
integragéo interna representa uma ferramenta crucial de gerenciamento da cadeia de
suprimentos (GCS) para melhorar sua eficiéncia, através do aumento das capacidades de
seus componentes. Corroborando, Da Silva (2019) afirma que a criacdo das redes
interorganizacionais tem por objetivo possibilitar a aplicacdo de métodos cooperativos que
contribuam para melhorar o resultado empresarial. Nesta visdo, as estratégias que buscam
obter vantagens competitivas, melhorando a eficiéncia, eficacia e efetividade dos processos
e operacgdes, transcendem o ambito intraorganizacional para o interorganizacional, isto é, a
vantagem competitiva atual se da no ambito cooperativo entre as cadeias produtivas e de
suprimentos, afirma Da Silva (2018). Complementando, conforme o autor, nesta l6gica a
amplitude de gestdo da cadeia de suprimentos envolve redes e colaboracéo
interorganizacional, melhoria no relacionamento entre empresas, compartilhamento de riscos

e objetivos comuns.

Conforme Wanke (2010), a gestdo da cadeia de suprimentos atualmente é considerada como
uma poderosa ferramenta estratégica pelas organizacdes na busca por inovacdes, gestao
eficiente do fluxo de materiais, produtos e informagbes, tendo por objetivo melhorar o
relacionamento entre fornecedores, industria e clientes. Segundo Roy et al. (2004), as
conexdes de rede sdo importantes para a inovacdo em contextos de cadeia de suprimentos.
No modelo conceitual desenvolvido a fim de analisar a geracdo de inovacédo na interacédo
comprador-vendedor, os autores recomendam que o vinculo entre as interacdes e a geracéo
de inovacdo é moderado por fatores internos, como compromisso e confianca, e externos ao
relacionamento, como demanda estavel e percepcao da tecnologia. Assim, as empresas
podem depender da capacidade de inovacdo de seus parceiros de rede, pois a
implementacdo da inovacdo de uma empresa pode exigir a outra desenvolver inovac¢des ao
mesmo tempo, conforme Adner (2006). Porém, Koza e Dant (2007) observam de maneira
muito apropriada que os atores da cadeia de suprimentos elaboram interpretacdes subjetivas
sobre 0 seu proprio papel e dos outros parceiros nas atividades de inovacéo, baseadas em
interagdes e experiéncias anteriores, proporcionando assim uma estrutura para a colaboracao
de inovacao subsequente. Skippari et al. (2016) afirmam que, apesar da sensac¢do de que a
inovacgdo cada vez mais faz parte das redes da cadeia de suprimentos, as pesquisas sobre a
colaboracdo da cadeia de suprimentos analisam, na sua maior parte, exclusivamente as

relagdes diadicas, fato também afirmado por Roy e Sivakumar (2010).

Sobre as consequéncias de inovacdes colaborativas no desempenho da cadeia de
suprimentos, Soosay et al. (2008), declaram que que a capacidade de trabalhar em conjunto

com os atores da cadeia de suprimentos permite que as empresas integrem e articulem
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operacOes a fim de aumentar a eficidcia e desenvolver inovagdes incrementais e radicais.
Contudo, trabalhar na forma de cooperacdo ndo se apresenta com uma tarefa simples e
pratica para as empresas, principalmente em se tratando de inovacdo. E um desafio
complexo, apesar de necessério. Deve-se, em grande parte, ao fato de que as redes de
inovacao sao formadas por um conjunto de atores heterogéneos que possuem diferentes
interesses e motivacdes para se envolver ou hdo em colaboracéo (Corsaro e Snehota, 2011;
Oberg e Shih, 2014). Complementando, Corsaro et al. (2012) afirmam que a heterogeneidade
nas percepcdes dos atores € um dos atributos relevantes para determinar a natureza dos

resultados das inovacdes colaborativas.

Oberg (2016) argumenta que a colaboracéo entre as interfaces requer o fortalecimento de
uma identidade de nivel de colaboracdo compartilhada. Contudo, afirma o autor, as
identidades de nivel de empresa podem desafiar tais desenvolvimentos. Assim, Skippari et al.
(2016) afirmam que, além de entender como uma empresa focal percebe seu préprio papel
nas atividades de inovacao da cadeia de suprimentos, também se devem compreender como
outros atores da cadeia de suprimentos interpretam sua capacidade e vontade de colaborar
em atividades de inovacao, posto que as inovacdes geralmente ocorram entre os parceiros
da cadeia de suprimentos. Entretanto, salientam os autores, possuir uma base cognitiva
gerencial compartiihada néo leva necessariamente a inovagdes colaborativas entre os
membros da cadeia de suprimentos. Declaram que a geracdo de inovacdes colaborativas
depende em grande parte da natureza das relagGes interorganizacionais e das percepcdes
dos gerentes sobre essas relacdes. Além disso, os efeitos das inovacdes nas empresas
podem ser duplos: podem melhorar sua performance através da geracdo de inovacdes
arrojadas, agindo individualmente ou em colaboragdo com outras pessoas, ou podem ser
afetadas principalmente pelas inovac¢des desenvolvidas na sua cadeia de suprimentos e no

ambiente empresarial mais amplo, concluem Skippari et al. (2016).

Cada ator da cadeia de suprimentos, segundo Simpson et al. (2006), possui um grau
especifico de orientagdo para a inovagéo, consistindo em uma opinido e entendimentos
compartilhados em toda a organizacdo que impulsionam a capacidade de inovacdo de uma
empresa. Nesse cenario, Grant (2017) afirma que o fato de ser lider da cadeia de suprimentos
permite & empresa estabelecer qual € a sua posicao na cadeia e também determinar os tipos
de relacionamentos que causardo impacto em seus negocios. Para o0 autor, essa nogao de
relacionamentos e colaboracdo esta no amago do gerenciamento da cadeia de suprimentos,
onde a empresa lider deve trabalhar com seus parceiros para conseguir uma cadeia de

suprimentos efetiva e eficiente.
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Para Skippari et al. (2016), as organizacdes dependem de sua posicao especifica nas
atividades de inovacdo. Min et al. (2008) complementam, afirmando que, uma cadeia de
suprimentos gerenciada se torna bem-sucedida apenas quando os parceiros envolvidos em
um conjunto critico de relacionamentos compartilham um forte sentimento de pertencimento
a cadeia de suprimentos. A forte identidade da cadeia de suprimentos € fundamental, segundo
0s autores, para uma cadeia de suprimentos gerenciada, porgue a administracao geralmente
ndo depende da propriedade legal ou financeira, mas sim dos processos sociais e da
cooperacao voluntaria resultante entre atores independentes. Min et al. (2005) e Min et al.
(2008) salientam que, como as empresas hormalmente trabalham em cadeias de suprimento
mdltiplas, elas podem assumir varias identidades e adotar papéis diferentes em outras
cadeias de suprimento, dependendo do grau de saliéncia da identidade da cadeia de
suprimentos para uma empresa. Esse fato demonstra a importancia da identidade de
pertencimento a cadeia de suprimentos para o atingimento dos seus objetivos, ha medida em
gue uma empresa pode participar de outras cadeias de suprimentos com diferentes empresas,
culturas e finalidades.

Conforme apresentam Skippari et al. (2016), a geracdo de inovagbes colaborativas nas
cadeias de suprimentos é altamente dependente do modo como os participantes da cadeia
de suprimentos interpretam e percebem o seu papel e de outros nas a¢des de inovacgéo. Jiang
et al. (2013) afirmam que, para empresas que buscam a cooperacao, a competéncia é a
dimensédo de maior importancia em niveis elevados de contratos, o que tende a minimizar o
vazamento de informacdes e, portanto, o risco. Dentro das premissas, Sol et al. (2013)
identificaram que a confianca é produzida diante das relacdes pessoais dos atores ao
analisarem o processo de aprendizado em redes de inovacdo. Os membros da cadeia de
suprimentos podem ter opinibes semelhantes sobre as vantagens das inovagoes
colaborativas, mas, ter essa visdo compartilhada pode n&o levar necessariamente a um
desenvolvimento de inovagdes colaborativas, em virtude das opinides discrepantes sobre as
relagbes entre os atores da cadeia de suprimentos, afirmam Skippari et al. (2016). Essas
discrepancias, segundo os autores, podem ocorrer de trés formas possiveis: como a empresa
focal percebe seu préprio papel; como a empresa focal percebe o papel do outro ator da
cadeia de suprimentos e como outras empresas percebem o papel das empresas focais no
desenvolvimento de oportunidades para inovacdes colaborativas. Os estudos de Skippari et
al. (2016) mostram como a percepcao de uma empresa focal de seu préprio papel nas
atividades de inovacéo da cadeia de suprimentos pode ser totalmente diferente da percepc¢éo
dos outros membros da cadeia de suprimentos. Os autores afirmam que as relacdes a

montante e a jusante devem estar interligadas e, assim, possam ter efeito simultdneo no
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desenvolvimento de inovacdo nas cadeias de suprimentos. As pesquisas de Skippari et al.
(2016) fornecem contribuicBes chaves para os gerentes de empresas que geram inovacoes
colaborativas nas cadeias de suprimentos:

o Destacam a necessidade de avaliar criticamente a natureza do relacionamento que a
empresa possui com seus pares da cadeia de suprimentos e 0s possiveis desafios
associados a tentativa de transformar uma relacdo de cadeia de fornecimento
orientada a transacdo para uma relacdo de parceria para melhorar a geracdo de
inovacao colaborativa.

e Os gerentes devem estar conscientes para reconhecer os possiveis beneficios de
colaboracao, a fim de potencializar a criagcdo de valor, assim como as acfes que
podem prejudica-los.

e A fim de fortalecer a identidade da cadeia de suprimentos para desenvolver
oportunidades de inovagbes colaborativas, os gerentes devem estar preparados
identificar e trabalhar com diferentes identidades a nivel de empresa. Pois conforme
Oberg (2016), a percepcao das partes externas depende da representacéo das partes
colaboradoras.

Carvalho et al. (2018), determinam em suas pesquisas que a formacdo da confianca
interorganizacional e cooperagdo em habitats de inovacéo levam em consideragéo dimensdes
como a reputacdo, boa vontade, confianga interpessoal, competéncia e capital social.
Entendem que, dessa forma, em ambientes de inovacdo as empresas levam em consideragdo
ndo so6 a credibilidade da organizacéo parceira, quanto avaliam sua capacidade e o0 acesso a
novos recursos. Skippari et al. (2016) nos seus estudos também identificam trés bases
cognitivas compartilhadas de oportunidades de inovagdo colaborativa e ilustram como
estavam presentes entre todos os membros da cadeia de suprimentos: compartilhar
informagfes para ampliar a compreensdo, gerar ideias da cadeia de suprimentos e a
adaptacdo de novas inovacdes. Além disso, as organizagfes necessitam considerar as

vantagens da colaboragéo em inovagdes e como elas influenciam seus colaboradores.

A bibliografia demonstra a relevancia dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a
geracgao de inovagdes colaborativas e apresenta a necessidade de entendimento do termo da
Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacédo (CSI) apresentada nesse estudo. A Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovacao (CSI) é conceituado como a busca pela organizacéo lider da
cadeia de suprimentos de uma consonéncia de acdes inovadoras a partir de relacionamentos
colaborativos, parcerias e compartilhamento de informacdes, processos e esforcos em

conjunto com seus fornecedores.
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2.5.3. Modelos de Governanga da Inovacao Interempresas

Um modelo de governangca da inovagdo descreve como a equipe de gestdo de uma
determinada empresa define como alocar as responsabilidades para a inovacéo, seja global
ou parte dela, dentro da organizacao, afirmam Deschamps e Nelson (2014). A missdo de
promover e supervisionar a inovacdo, conforme os autores, pode ser confiada a uma
determinada pessoa ou também pode ser atribuida a um grupo de gestores que trabalham
em conjunto dentro de diversos tipos de mecanismos organizacionais. Complementando,
Deschamps e Nelson (2014) destacam que, mesmo sem mencionar a governanca de
inovagdo, a maioria das empresas gerencia a inovagdo de acordo com um modelo
organizacional que os altos gerentes podem descrever. A Organizagdo para Cooperagéo e
Desenvolvimento Econbémico — OCDE (2018), define Inovagdo Organizacional como a
implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na
organizacdo de seu local de trabalho ou em suas relagdes externas. Entre seus objetivos,
encontra-se a obtengéo de acesso a recursos ndo negociaveis, como o conhecimento externo
ndo codificado e outros ganhos relacionais, afirmam Pellegrin et al. (2015). Conforme os
autores, a definicdo de ganhos relacionais (do original de custos relacionais - relational rents
— Dyer e Singh (2004), refere-se aqueles resultados que a organizacdo nao alcanca
individualmente, mas que somente alcanca através de relacionamentos qualificados com
outros agentes, quando acessa recursos externos (universidades, governo, organizacbes
financeiras, empresas, entre outros). E o desenvolvimento de relacées em rede que podem

impulsionar os processos de inovacgéo, destacam Pellegrin et al. (2015).

Pellegrin et al. (2015) apresentam uma nova categoria de inovagao, que consideram de suma
importancia, chamada de Inovacao Institucional. Conforme os autores, inovagéo institucional
€ a execucdo de uma nova visdo, misséao, diretrizes, politica ou marco regulador que pode
impactar no comportamento dos atores econfmicos, seja em ambito nacional, regional,
setorial ou interno das empresas. Entre suas premissas, alertam Pellegrin et al. (2015), existe
uma questdo pertinente que diz respeito a ética e a confiangca nas relagfes entre os atores:
elementos de natureza institucional sem os quais ndo se desenvolveriam inovagbes
organizacionais como parcerias, aliancas, redes de empresas, redes de inovacéao, fontes

relevantes para potencializar as inovagfes tecnoldgicas.

Contudo, como afirmam Pisano e Verganti (2008), muitas vezes as organizac¢des iniciam os

relacionamentos com o0s atores externos sem levar em consideracdo a sua estrutura e
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principios organizacionais. E como estas redes colaborativas podem variar conforme o grau
de adeséo e tipos de empresas interessadas na participagéo, os autores indicam quatro tipos
bésicos de colaboracéo: uma rede fechada e hierarquica (um circulo de elite), uma rede aberta
e hierarquica (uma alameda de inovacdo), uma rede aberta e plana (uma inovacdo

comunitaria) e uma rede fechada e plana (um consorcio).

Das e Kumar (2017) apontam para o fato de que muitas empresas ndo conseguiram alcancar
0s objetivos de seus parceiros devidos principalmente a forma inadequada do processo de

desenvolvimento da colaboracao.

Para usufruir das vantagens da inovacéo aberta, as empresas necessitam abrir suas portas
para novas informacdes e conhecimentos com o exterior, com a finalidade de desenvolver
oportunidades para 0s processos cooperativos de inovagdo com parceiros, clientes e/ou
fornecedores, segundo Chesbrough e Bogers (2014). Partindo da premissa de que os
conceitos fornecidos serdo de qualidade e utilizaveis, as organizagfes necessitam definir o
formato de comunicagdo com 0s membros internos e externos envolvidos, isto €, sua

governancga, complementam os autores.

Enkel (2007) estabelece diretrizes para que seja maximizado o sucesso da colaboracéo: (1)
adotar instituicdes fortes; (2) alinhar interesses; (3) tratar a colaboracédo estrategicamente; (4)
organizar-se para relacionamentos duradouros; (5) fornece as competéncias profissionais
adequadas; (6) estabelecer intencbes claras; (7) utilizar praticas padrao e comunicar-se
regularmente; (8) alcangar propriedade intelectual eficaz; (9) fornece treinamentos relevantes;

(10) Ver a inovacdo como transdisciplinar.

Para West (2014), uma governanca pode variar conforme os tipos de redes, em relacdo a
forma como os problemas serao priorizados e resolvidos. Desse modo, a empresa necessita
definir o formato e o objetivo do projeto a ser desenvolvido em colaboragéo, ou seja, seu

escopo.

Conforme aumenta o nivel de complexidade do conhecimento sobre inovagéo tecnolégica,
afirmam Hung e Chiang (2010), as empresas sao estimuladas a se estender além das
fronteiras existentes para complementar suas prOprias capacidades. Assim, segundo
Chiaromonte (2006), cada organizagao € responsavel por uma parte no processo estratégico
de inovagdo. Muitas vezes, 0s parceiros possuem e usam diferentes competéncias para a

gestéo do projeto, sendo este definido como um esforgo coinovacéo.

Porém, existem diferencas entre a forma de colaboracao. Enquanto a colaboragéo formal é
baseada em aliancas, gerando maiores transferéncias de conhecimento, a colaboracéo

informal baseia-se em pesquisa, participacdo em associacdes e comércio de conhecimento,



59

afirmam Mina et al (2014). Assim, a empresa deve optar pela forma de colaboracdo desejada

conforme o tipo de projeto que esta sendo desenvolvido e seus objetivos.

Reiterando a importancia da Gestédo da Inovacéo colaborativa, Parida et al (2014) citam os
principais desafios que as empresas precisam enfrentar a fim de adotar essa tendéncia: perda
de competitividade, em funcdo da abertura dos limites para outras empresas na cadeia de
valor; direitos de propriedade intelectual; mudanca na cultura organizacional,
desenvolvimento de uma colabora¢do ganha-ganha; e colaboragdo com pequenas empresas,

devido ao seu conhecimento especializado e profundo.

Existem modelos de Gestao da Inovac¢ao que consideram, para o desenvolvimento de novos
produtos, diversas fontes de ideias, prevendo a colaboracdo externa, demonstram Silva et al.
(2015). S&o modelos preparados para desenvolver inovacdo em rede e inovagdes radicais.
Os modelos de Clarke Wheelwright (1992) e Docherty (2006) sao tipificados pelos autores

como Modelos construidos sob a légica de funil, conforme apreciado no quadro 7:

Quadro 7 — Comparativo dos modelos da légica de funil
Autoria Clark Wheelwright (1992) Docherty (2006)

Modelo Funil de desenvolvimento Funil de inovacédo aberta
Captacdo oportunidade. O funil € permeavel a
Geracdo de ideias e | inputs em quaisquer pontos: geracdo de ideias,
desenvolvimentos conceituais | desenvolvimentos internos, aquisicdo de
licencas, produtos para scale up, etc.
Captacdao do valor do projeto. O funil € permeével
a outputs em quaisquer pontos: licenciamentos,
vendas de projetos parcialmente desenvolvidos,
spin-outs, etc.
Identificar e desenvolver as | Agregar o valor a organizacdo por meio de
melhores oportunidades entre | multiplas formas de tratar as oportunidades, no
um universo de possibilidades | negdcio atual ou criando novos negécios.
Continua selecé@o de projetos | Desenvolvimento de parcerias externas de
Como atingir | que disputam recursos | diversas naturezas, agregando oportunidades
(contribuicdo | escassos. Somente as | em diversos niveis de maturidade. Outputs em
principal) melhores oportunidades | véarios pontos do funil garantem novas formas de
atravessam todo o funil derivar valor do desenvolvimento de inovagdes.
Fonte: Adaptado de Silva et al. (2015).

O que dispara

Sem definicdo precisa.
Onde termina | Denomina-se genericamente
de envio

Objetivo
(visdo)

No estudo de analise critica da literatura sobre os Modelos de Inovacéao, Silva et al. (2015),
definem os modelos de O'Connor et al. (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007) como do tipo de
Modelos voltados ao processo total de gestédo da inovagcdo, com maior nivel de abstracéo e

nado centrados no Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD), destacado no quadro 8:
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Quadro 8 — Comparativo dos modelos da légica de processo total de gestdo da inovacéo

Autoria Hansen e Birkinshaw (2007) O'Connor et al. (2008)
Modelo Cadeia de valor da inovagéo DNA
O que dispara | Geracao de ideias (interna ou de Criacdo, reconhecimento, elaboracéo
forma colaborativa) el/ou articulacdo de oportunidades
Onde termina | Difusédo: Disseminacéo pela Autossustentacao do novo negécio
corporacgéo (inovacéo)
Objetivo Maximizar o fluxo de inovacdes ao . . . ~ .
- . . S Sistematizar a inovacéo radical na
(viséo) longo da cadeia e disseminar ideias o x
organizagao
vencedoras
Como atingir Inovar regularmente de forma radical
(contribuicdo | Ainovacéo é vista como uma demanda a construcéo de trés
principal) cadeia de valor cujo desempenho capacitacdes organizacionais:
depende do equilibrio da forca descoberta de oportunidades,
organizacional em seus trés elos. incubacéo e aceleracdo de novos

negaocios.
Fonte: Adaptado de Silva et al. (2015).

Contudo, apesar dos modelos apresentados ja admitirem colaboracdo externas, ndo
apresentam um modelo de governancga da inovacdo em cadeias de suprimentos promotor da

inovacao dos participantes conforme o proposto nesse estudo.

2.6. Orguestracdo das Redes de Inovacéo e o papel dos Innovation Brokers

Com a necessidade de desenvolver inovagfes, muitas organizacdes ndo possuem o
discernimento e visao holistica necessaria para realizar a busca por fontes de conhecimento
e informagBes no &mbito externo. No atual contexto, o conhecimento, apesar das facilidades
existentes para o acesso as informacdes, € desigual, pois existem organizagbes e
profissionais necessitando de inteligéncia especifica para um problema ou inovacéo e em
contrapartida, empresas, entidades e especialistas com a capacidade de sua resolugdo. O
desafio imposto estd em formatar uma maneira de reunir esses atores visando a resolucao

dessas questdes.

Redes de inovagédo podem ser definidas como relagdes de cooperacdo entre organizacdes e
outros atores que buscam inovacao, ressalta Batterink et al. (2010). Conforme Dhanaraj e
Parkhe (2006), o conjunto de processos e acfes especificas, designado de orquestracao de
redes de inovacdo descrevem as acdes gerenciais necessarias para a gestdo da rede de
inovacao e seus recursos relacionados. Ainda segundo os autores, a orquestracéo de rede

de inovagdo é como um conjunto de acdes deliberadas, intencionais, realizada por uma

organizagao central, uma vez que busca criar valor e extrair valor a partir da rede.
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Nystrom et al. (2014) definem orquestracdo de redes de inovacdo como a acdo gerencial
necessdria a orquestracao de recursos no ambiente da rede de inovagcédo, onde um agente
central, frente as suas caracteristicas de relevancia sobre os demais integrantes da rede,
realiza o arranjo visando & promocao do desenvolvimento e acesso a recursos da rede. Silva
e Bitencourt (2016) informam que podem existir diferencas quanto a forma com que a
orquestracdo é conduzida, conforme a constituicdo de cada caso e o l6cus da inovacdo ao

que se refere.

O principal ator responsavel pelo design e gerenciamento da rede de inovacao é denominado
de Orguestrador de Rede por Dhanaraj e Parkhe (2006), Corretor de Rede por Snow et al.
(1992) ou Systemic brokers por Granovetter (1973), a partir de uma perspectiva de sistemas
de inovagéo e rede, pois podem, segundo Batterink et al. (2010), permitir a exploracdo de
oportunidades que surgem de lagos considerados fracos complementam o autores. Salienta-
se que Dhanaraj e Parkhe (2006), definem a estrutura do orquestrador de rede que assume

a posicédo de um chamado polo comercial afirmam Batterink et al. (2010).

Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam no quadro 9 que para realizar o design de uma rede, 0
orquestrador de rede necessita detalhar trés fatores:

Quadro 9 — Fatores para realizar o design de uma rede de inovagéo
Fatores Definicao

E especificada pelo tamanho da rede (quantidade de empresas) e pela
diversidade de seus participantes (grupo homogéneo ou heterogéneo).
Estrutura de rede Caracterizada pela densidade das redes e sua autonomia.
Posicéo de rede. Relativa a centralidade de uma empresa e seu status.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Dhanaraj e Parkhe (2006).

Associacao de rede

A partir da constituicdo da rede de inovacdo, Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam que o
orquestrador podera estabelecer quais sdo 0s processos necessarios de orquestracao a fim
de realizar a entrega da rede, a partir dos gerenciamentos da mobilidade de recursos, criacdo
e apropriacao de valor e estabilidade e o desenvolvimento da rede, contudo, sem o beneficio
da autoridade hierarquica. Os autores afirmam que a orquestracdo engloba mobilidade do
conhecimento, apropriabilidade da inovagdo e estabilidade da rede, com a dualidade

essencial de estrutura de jogador presente nas redes.

Para Dyer e Nobeoka, (2000) o gerenciamento da mobilidade de recursos, especialmente o
conhecimento, engloba os processos de absorver o conhecimento, identificar as redes,
reforcar a identidade compartilhada e a socializacdo interorganizacional, para aumentar o

capital social e relacional dos envolvidos. Batterink et al. (2010) afirmam que, com acgdes
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estruturadas, o orquestrador da rede pode alavancar a socializacéo e promover a mobilidade
do conhecimento dentro da mesma, mitigando preocupacdes em relacdo a distribuicdo
equitativa de valor. Uzzi (1997) salienta que o orquestrador de rede pode viabilizar esses
processos concentrando-se na confianga, justica processual e propriedade conjunta.

Complementado, Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam que as organiza¢Ges envolvidas na
orquestracdo de redes devem fornecer lideranca capacitada para criar niveis de confianca e
na comunicacdo de sancdes claras e pré-estabelecidas para a violacao dessa confianca. Um
orquestrador de rede pode desenvolver a estabilidade de uma rede através de sua reputacao,

alongando a sombra do futuro e construindo a multiplexidade, afirmam os autores.

Contudo, afirmam Batterink et al. (2010), o processo de intermediacdo da rede de inovacao
pode ser realizado por outros facilitadores; organizacfes que ndo fazem parte da rede original.
Sao brokers especializados de inovagdo, independentes e com conhecimento para

desenvolver o design e o gerenciamento de redes de inovagao.

Winch e Courtney (2007) denominam de Innovation Brokers o responsavel pela intermediacéo
da inovacdo, definindo como uma organizacdo que atua como membro de uma rede de atores
em um setor industrial que é focado nem na organizacdo nem na implementacdo de
inovagdes, mas em permitir que outras organizagdes inovem. Conforme Winch e Courtney
(2007), os Innovation Brokers sdo organizacdes fundadas especialmente para assumir um
papel de intermediacdo, em vez de desempenhar esse papel como um subproduto de suas
principais atividades. Atuando como um Agente da Inovacéo, a sua missdo no processo de
inovacdo é validar as novas ideias, facilitando assim a sua difusdo. Para realizar essa fungao,
os Innovation Brokers sdo organizacdes sem fins lucrativos, como uma parceria publico-

privada, corroboram os autores.

Howells (2006) exemplifica afirmando que os Innovation Brokers podem apoiar as empresas,
identificando suas necessidades de inovacao, articulando suas demandas de conhecimento,
estabelecendo parcerias e gerenciando 0s processos de cooperagdo interorganizacional,
principalmente no que tange as Pequenas e Médias empresas (PMEs). Como as PMEs
possuem dificuldades de inovar internamente, as redes interorganizacionais sao relevantes
para as que assim o necessitam, confirmam Batterink et al. (2010). Segundo Omer-Rieder
(2016), os Innovation Brokers constroem pontes personalizadas. Sdo facilitadores que
analisam questfes e conectam diferentes pessoas e organizagfes. Possuem a capacidade
de fornecer orientacdo para o desenvolvimento de projetos, estimulando o pensamento
inovador, construindo parceiros de inovacdo adequados (matchmaking) e que incentivam a

transferéncia de conhecimento direcionada e a troca de informacgdes.
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O Innovation Broker possui o papel de coordenar o fluxo dos pedidos de inovacgéo e solugbes
atraveés de fontes de conhecimento e de criatividade distintas, ndo localizadas no ecossistema
das organizagfes e que eram até entdo desconhecidas. afirma Baldaia (2011). Podem prover
conselhos em gestédo a fim de internalizar e integrar as colaboragdes de fontes externas.
Porém, esclarece o autor, os Innovation Brokers somente conseguirdo realizar a sua missao
se os lideres das organizacfes parceiras forem eles proprios promotores, e especialmente se
existir uma cooperacao informal entre as fronteiras organizacionais e funcionais. Baldaia
(2011) reconhece o papel realizado como essencial para a efetivacdo de projetos e
complementa afirmando que uma organizacdo necessita, a partir da gestdo desses
facilitadores, medir a propria experiéncia de mobilizar recursos internos e externos em busca

de solucgBes, podendo se tornar um importante diferencial competitivo.

Percebe-se, assim, o crescimento do nivel de relevancia dos Innovation Brokers a partir do

contexto de redes de inovacgéo e a consolidagéo da inovagéo aberta.
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3. METODOLOGIA

Para o pesquisador, a metodologia serve como orientacdo e € um norteador Nno processo
investigativo. E a utilizacdo de um processo baseado em técnicas a fim de realizar a pesquisa
desejada com vistas a resolugcdo do problema apresentado. O método de pesquisa
empregado no desenvolvimento deste trabalho é o Design Science Research. Dresch (DSR).
Lacerda e Antunes Jr (2015) determinam que o DSR deve ser utilizado quando o objetivo é a
construcdo de um artefato ou uma prescricio. E um método que busca a resolucdo de
problemas, a partir do seu entendimento e a construcdo de situacdes melhores do que as
existentes. Complementando, Dresch et al (2015) apresentam uma sintese das principais

caracteristicas da Design Science no quadro 10:

Quadro 10 - Principais caracteristicas das ciéncias Naturais, Socias e da Design Science.
Caracteristica Design Science

Areas ou Disciplinas | Medicina, engenharia, gest&o.

N Projetar. Produzir sistemas que ainda nédo existem. Modificar situagfes
roposito . =
existentes para alcancar melhores resultados. Foco na solucéo.

Objetivo da pesquisa | Prescrever. As pesquisas séo orientadas a solucéo de problemas.

Fonte: Baseado em Dresch et al (2015).

3.1. Delineamento da pesquisa

O delineamento da pesquisa visa contextualizar o trabalho desenvolvido quanto ao seu
formato e abordagens, assegurando o direcionamento das fases de execucao do método,
afirma Dresch et al (2015). A estratégia utilizada para a condugéo da pesquisa cientifica esta
estruturada de acordo com o padréo representado no formato de um péndulo, proposto pelos

autores, conforme etapas especificadas na Figura 2:
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Figura 2 - Péndulo de estratégia para conducgéo de pesquisa

- 0000000

1 - Razdes para realizar uma pesquisa 5 - Método de pesquisa

2- Objetivos da pesquisa 6 - Método de trabalho

3 - Filosofias de pesquisa 7 - Técnicas de coleta e andlise de dados
4 - Métodos cientificos 8 - Resultados confiaveis

Fonte: Baseada em Dresch et al (2015)

Em relacdo a sua natureza, como a presente pesquisa ird gerar conhecimentos aplicaveis em
um campo especifico - a cadeia de suprimentos - se enquadra como pesquisa aplicada.
Quanto a abordagem, esta pesquisa € qualitativa pois néo fara andlise de dados numéricos.
Outrossim, como a literatura apresenta poucos trabalhos sobre o assunto abordado,
dificultando assim a andlise dos resultados, é outro fator decisivo para o trabalho se mostrar

como de pesquisa qualitativa.

A etapa um do péndulo, razbes para realizar uma pesquisa, ja apresentada na Introducao
desse trabalho, se deve a observagdo da necessidade de que as organizagbes que se
apresentam como lideres ndo estdo somente adquirindo produtos e servicos das empresas
gque compdem a sua cadeia de suprimentos. Estdo comprando solucdes e sistemas
inovadores em atividades de gestdo de fornecedores e pesquisa e desenvolvimento de
produtos, processos e servigos. Nambisan e Sawhney (2007) afirmam que as empresas, ha
busca por acessar cada vez mais o potencial criativo fora das suas fronteiras, enfrentam
desafios complexos, pois as atividades de inovacdo, habilidades e desenvolvimento de
conhecimento sdo divididas em varios fluxos de conhecimentos, atividades e recursos em
uma ampla e diversificada rede de empresas participantes. Como informa Handfield et al.
(2002), o compartilhamento de informacdes requer um alto grau de coordenacgdo. Assim, a

empresa lider dessa cadeia necessita desenvolver uma governancga voltada a inovagédo, com
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plano de desenvolvimento e normatizacdes a fim de sistematizar e controlar esse processo

de modo que todos os envolvidos trabalhem em consonancia com as suas necessidades.

A etapa dois do péndulo trata dos Objetivos da pesquisa. Esta pesquisa projeta desenvolver
um framework para Governanca da Inovacdo em Cadeias de Suprimentos do ramo
metalmecanico, a partir do momento em que 0s atores passam a desenvolver inovacdes em
produtos, processos e servigos para a empresa lider da Cadeia de Suprimentos (CS) e possui
como objetivos especificos (1) Identificar principios de boas préaticas para Governanca da
Inovacdo em Cadeias de Suprimentos e (Il) Desenvolver acdes necessarios para desenvolver
um projeto de inovacdo na cadeia de suprimentos com diferentes tipos de participantes
relacionada aos objetivos. Esta pesquisa é considerada prescritiva, pois segundo Bonat
(2009), a pesquisa prescritiva tem como objetivo a proposicao de solugdes, as quais fornecem
uma resposta direta ao problema apresentado ou prescrevem um modelo teérico ideal para

delimitar conceitos, que posteriormente servirdo de respostas diretas.

As Filosofias de pesquisa sao tratadas na terceira etapa do péndulo. Conforme Saunders et
al (2009), a filosofia de pesquisa adotada contém suposi¢cdes importantes sobre como o
mundo € vislumbrado pelo pesquisador. Esta relacionada, afirmam os autores, ao
desenvolvimento e a natureza do conhecimento. Assim, nessa concepcdo, a presente
pesquisa adota uma abordagem realista. A revisdo realista, para Pawson et al. (2004) e
Pawson (2006), € uma abordagem de sintese de pesquisas de natureza qualitativa que
objetiva o desenvolvimento de modelos e teorias, tal como o embasamento de praticas e
politicas de intervencdo em contextos sociais complexos. Segundo Saunders et al (2009),
existe uma realidade independente da visdo do pesquisador. A realidade existente entre o
lider da cadeia de suprimentos (CS) e as demais empresas no quesito inovacao possui varias
interpretacdes, dependendo do conhecimento, pensamentos e conceitos do pesquisador.
Saunders et al (2009) complementam, afirmando que o conhecimento aceitavel é oriundo de
fendbmenos analisados. A relagéo entre as empresas que compfdem a cadeia de suprimentos
e a lider dessa CS possui diferentes interpretacdes, segundo a o6tica de cada envolvido. E
como cada participante possuem suas proprias estratégias, culturas e experiéncias, o

relacionamento ocorre de formas diversas, independente da perspectiva do pesquisador.

A etapa quatro do péndulo dedica-se aos métodos cientificos. Para Cervo et al, (2002), o

método cientifico objetiva: (i) formular questées ou propor problemas e levantar hipéteses; (ii)
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efetuar observacdes e medidas; (iii) generalizar as conclusbes obtidas; e (iv) prever ou
predizer certas relagbes. Complementando, Mahootian e Eastman (2009) e Saunders et al
(2009) afirmam que existem quatro métodos cientificos:

a) Indutivo: afirma a partir do que é;
b) Dedutivo: afirma o que deve ser;
C) Hipotético-Dedutivo: explica o que deve ser;
d) Abdutivo: sugere o que pode ser.

As pesquisas realizadas sobre o paradigma da Design Science, segundo Dresch et al (2015),
normalmente sdo orientadas por mais de um método cientifico de acordo com a etapa que
esta sendo desenvolvida e com o0 objetivo que se deseja alcancar. Isto €, se a etapa a
desenvolver exige atividades e um raciocinio criativo para pesquisador o adequado e
aplicacdo do método abdutivo, complementam os autores, afirmando que este método é
necessario quando o pesquisador esta propondo possiveis solucdes para resolver o problema
em estudo, por exemplo. Assim, método cientifico utilizado neste trabalho se caracteriza como
abdutivo, pois estuda um problema do mundo real, suas articulagbes, realizacbes e a

usabilidade em outras areas de atuacao e do conhecimento.

Método de pesquisa € a etapa cinco do péndulo. O método de pesquisa utilizado nesta
dissertacdo € a Design Science Research (DSR), contextualizado no inicio desse capitulo.
Segundo Manson (2006), esse método utiliza conhecimento para projetar, criar e avaliar
artefatos eficazes. O framework desenvolvido é um artefato que suporta os objetivos
propostos nesse trabalho. Como afirma Hevner et al (2004), o principio primordial da pesquisa
de DSR é que o conhecimento e a compreensdo de um problema de projeto e sua solugéo

séo alcancados na construcdo e aplicagéo de um artefato.

Para avaliar os artefatos desenvolvidos, a DSR apresenta métodos a fim de resolver esses
problemas, partindo da premissa de que os produtos da DSR sdo criar e avaliar artefatos
destinados a identificar e resolver problemas organizacionais, declaram Hevner et al (2004).
Nesta pesquisa foram utilizados, por meio de uma abordagem descritiva, dois métodos para
avaliar o artefato desenvolvido. O primeiro método utilizado é o argumento informativo, que
visa utilizar a informacdo das bases de conhecimento para construir um argumento
convincente a respeito da utilidade do artefato. Nesta etapa do desenvolvimento da pesquisa,
foi realizada uma reviséao sistematica da bibliografia em bases de dados de periddicos, artigos,

banco de teses e dissertacdes, onde o ano de corte para as datas de publicacdo foi a partir



68

de 2010, por considerar esse periodo como sendo atual para o material a ser pesquisado e
para o assunto objeto da pesquisa. Na sequéncia, foram definidas as palavras-chave e
conectores, alinhados ao tema de pesquisa em questdo. Porém, alguns autores com datas de
publicagédo anteriores ao ano estipulado foram incluidos por sua importancia para o assunto,
conforme pode ser analisado nos itens 1.2 — Justificativa. O segundo método executado foi a
construcdo de cenarios detalhados em torno do artefato, para demonstrar seus beneficios,
sendo utilizada, para isso, a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os atores
atuantes no desenvolvimento do projeto de inovacdo, da empresa lider e das empresas
participantes da CSl e 0 acompanhamento de um estudo de caso com aplicacdo pratica do

framework numa organizacéo do setor metalmecéanico

A sexta e sétima etapas do péndulo, método de trabalho e técnicas de coleta e analise de
dados, séo descritas nas proximas secOes deste capitulo. A oitava etapa do péndulo,

resultados confiaveis, é apresentada no capitulo 6.

3.2 Método de Trabalho

O método de trabalho, sexta etapa do péndulo, utilizado nesta dissertacéo divide-se em sete
etapas baseadas na conducdo de DSR apresentada na figura 3:

Figura 3 - Fases do Método de Trabalho

— |dentificagdo do problema

Conscientizagao do problema

Projeto do artefato

«—— Desenvolvimento do artefato

Feedback

— Avaliagdo do artefato

Conclusodes
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Fonte: Baseado em Dresch et al (2015).

A primeira fase, identificacdo do problema, foi baseada na experiéncia profissional do
pesquisador, atuando em gestéo, consultoria e assessoria no desenvolvimento de projetos,
dentre eles de gestdo do conhecimento, melhorias de processos, desenvolvimento de
produtos e gestdo da inovacdo executados em organizacdes, lider ou ndo da sua cadeia de
suprimentos, de diferentes segmentos da industria. A partir dessa vivéncia e analises
realizadas de varios aspectos, pode comprovar a caréncia de um mecanismo para
Governanca da Inovacdo em cadeias de suprimentos, a partir do momento em que 0s
participantes passam a desenvolver inovagfes em produtos, processos e Sservicos para a
empresa lider da Cadeia de Suprimentos, levando assim a definicdo do problema de pesquisa

e a definicdo dos objetivos, conforme apresentado no capitulo de Introducéo.

Na fase de conscientizagéo do problema, se realizou a busca das principais referéncias sobre
Inovacéo na Cadeias de Suprimentos e investigou-se 0s requisitos para a construcao de um
artefato para a Governanca da Inovacdo na CS. Constatou-se que existem lacunas na
bibliografia, com a falta de pesquisas dedicadas ao assunto proposto. Foi utilizada a técnica
de revisdo sistematica da literatura, conforme descrito no capitulo de Introdug&o, onde ha
também o detalhamento da conscientizagdo do problema. Segundo Marconi e Lakatos (2009),
esta técnica possui o objetivo de permitir que o pesquisador tome conhecimento do que foi
desenvolvido sobre certa tematica. O pesquisador, a fim de assegurar maior rigor, utilizou
procedimento especifico para conduzir a revisdo bibliografica relevante ao tema proposto, a
fim de justificar a pesquisa sob o enfoque académico. Foram coletadas referéncias nas bases
de dados SCOPUS, Web of Science, Science Direct, Portal Capes e Scholar Google, fontes
de pesquisa de reconhecida qualidade, utilizando-se as palavras-chave: Supply chain,
Governance, Supply chain innovation, Intra-company innovation, Orchestration of networks,
Innovation governance, Innovation brokers, entre outras. Como cada fonte de pesquisa possui
critérios proprios para realizar pesquisas, foi necessario a utilizagdo de parametros de
investigacao distintos. No detalhamento do resultado do artefato, séo tratados os requisitos

utilizados para a estruturacéo do framework proposto nesse trabalho.

A terceira fase se apresenta como o projeto do artefato, onde ocorreu o estudo para a
tipificacdo do mesmo. O artefato desenvolvido classifica-se como um modelo, j& que se define

como um conjunto de proposi¢cdes que expressam as relacdes entre 0s constructos, conforme
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Manson (2006). Em atividades de design, os modelos representam situacdes como problemas
e afirmacdes de solugbes, capturando a estrutura da realidade para ser uma representacao
atil, afirma o autor. Apés identificar o artefato, a configuracéo da sua classe de problemas foi
delineada como o framework que suportara a empresa lider para desenvolver a Governanca
da Inovacdo na sua Cadeia de Suprimentos, a partir do momento em que 0sS seus atores
passam a ser 0s responsaveis por desenvolver inovagdes em gestao, produtos, processos e
servicos. A escolha pelo lider da cadeia se deve a sua representatividade no processo pela
hierarquia, comando e interacdo com todos os envolvidos na sua cadeia de suprimentos.
Posteriormente, foi definido o projeto de artefato. Para o desenvolvimento de um framework
de referéncia, os estudos foram direcionados a partir de uma base estruturada de processos
organizacionais necessarios, sendo determinantes para abordar o delineamento do tema
proposto. O intuito do trabalho é se limitar aos conceitos de alto nivel, ndo se focando nas
gquestdes operacionais, pois cada cadeia de suprimentos possui uma forma de relacionamento
com seus participantes conforme as particularidades do ambiente (mercados, quantidade de
empresas envolvidas, concorrentes, maturidade organizacional, restricbes do sistema,
dependéncia financeira, entre outros). Assim, a composi¢ao do artefato é constituida em dois
niveis de organizacao a serem explorados: os Principios e Acdes.

A quarta fase do método de trabalho refere-se ao desenvolvimento do artefato. As etapas de
coletar, tratar e de integrar os dados sdo especificadas no item Coleta e Tratamento de Dados.

Os ensaios preliminares do artefato sdo apresentados na Proposicdo do Artefato.

O feedback, quinta fase, apresenta a aprendizagem adquirida com o artefato. Esta etapa
objetiva avaliar o framework quando os resultados se mostram insatisfatérios, recomendando

alteracdes no projeto e esté avaliada no item Proposi¢éo do Artefato.

A avaliacdo do artefato, sexta fase do método de trabalho é apreciada no item Proposi¢éo do
Artefato, onde o experimento e a avaliacdo dos resultados sdo apresentados. A elucidacao

dos conhecimentos gerados € explorada e analisada no capitulo Resultado do Artefato.

A sétima fase denomina-se Conclusé&o. Esta etapa demonstra o delineamento dos resultados
do artefato, onde também séo apresentadas as delimitacdes da pesquisa e as possibilidades

de futuros estudos, que serdo importantes para possibilitar a propagacgédo a outros tipos de
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problemas encontrados. A presente etapa esta apresentada no capitulo Consideracfes Finais

e a comunicacado do trabalho se dara apés a entrega da dissertagao.

3.3. Coleta e Tratamento dos Dados

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliografica com o objetivo de identificar como se
comportam temas relacionados ao assunto em estudo, como a gestdo na cadeia de
suprimentos, a colaboracéo interempresas, as modificacdes nos modelos de governanca da
cadeia de suprimentos com a inser¢cdo do tema inovacéo, as principais praticas utilizadas
pelas empresas que estdo desenvolvendo governanga da inovagao, o papel da orquestragéo
das redes de inovagdo, o desempenho dos Innovation Brokers e fatores que podem se
transformar em barreiras inibidoras para a implementagdo de uma Governanga da Inovacao

em Cadeia de Suprimentos.

Identificadas através da revisdo sistematica da literatura os temas expostos e a consequente
construcdo do framework preliminar de ensaio, na segunda etapa houve o desenvolvimento
de um instrumento de pesquisa para avaliar as percepg¢des e sugestbes dos elementos do
artefato desenvolvido para a Cadeia de Suprimentos voltada & Inovacdo (CSI). Como
instrumento de coleta de dados a escolha se deu por um roteiro semiestruturado de
entrevistas, associado aos objetivos determinados por essa pesquisa qualitativa. Foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com seis atores atuantes no desenvolvimento do
projeto de inovacdo da empresa lider e trés representantes das empresas participantes da
CSI. De acordo com Gerhardt et al (2009), na entrevista semiestruturada o pesquisador deve
organizar um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado. Porém,
segundo os autores, 0 pesquisador pode permitir e até mesmo incentivar ao entrevistado para
falar livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema principal. O
instrumento de coleta de dados traz as perguntas sobre os elementos de cadeia de
suprimentos, governanca e inovacdo. O quadro 11 apresenta a organizacdo do roteiro

semiestruturado.



Quadro 11 - Organizacao do roteiro semiestruturado

72

Categoria

Pergunta

Fonte

Cadeia de
Suprimentos

Quais as vantagens em desenvolver inovacdes
com empresas participes da sua Cadeia de
Suprimentos?

Kontoghiorghes et al. (2005);
Bessant e Tidd (2009), Severo
et al. (2012), Prahalad e
Krishnan (2008).

Inovacao

Quais as maiores dificuldades que a empresa
lider enfrenta para coordenar de forma efetiva a
inovagéo na sua Cadeia de Suprimentos?

Baldwin e von Hippel (2011),
Davis e Eisenhardt (2012),
Julianelli (2011).

Inovacao

Quais as maiores obstaculos que os
fornecedores de solugdes enfrentam no
desenvolvimento de um projeto de inovacdo em
Cs?

Corsaro e Snehota (2011),
Oberg e Shih (2014), Corsaro et
al. (2012)

Governanca

Quais os fatores que se mostram inibidores para
desenvolver inovagdo em Cadeia de
Suprimentos

Costa e Jongen (2006),
Berglund e Sandstrom (2013),
Deschamps e Nelson (2014) e
Skippari et al. (2016).

Governanca

Como alinhar as responsabilidades dos
participantes em um projeto de inovacido em CS?

Cohen e Roussel (2013), Roy e
Sivakumar (2010), Calatayud et

al (2019), Da Silva (2019).

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A realizagéo das entrevistas se deu com 0s gestores responsaveis e participantes de relagées
diddicas que ocorrem na cadeia de suprimentos da empresa. Com o objetivo de adquirir
informagdes fundamentadas, pelo lado da organizagéo focal (lider da cadeia de suprimentos),
foram entrevistados o gestor da organizacao lider e os colaboradores em posi¢cdo de comando
gue possuem vinculos com a CS e de outro lado os responsaveis pelo relacionamento com

esta empresa em particular.

A escolha dos entrevistados se mostrou relevante pelas suas participacdes no projeto do
estudo de caso e as posicdes que ocupam na estrutura organizacional de suas empresas,
onde apresentam poderes de deciséo referente aos acordos, acdes e relacionamentos de
governanga, possuindo os conhecimentos necessarios para as trocas de informacdes
relevantes e rigorosa ao trabalho. As informagfes coletadas por meio dessas entrevistas
foram utilizadas para fazer uma caracterizacéo no capitulo de analise dos dados. O periodo
de realizacdo das entrevistas foi de janeiro a novembro de 2019, quando ocorreram o total de
dez encontros. A duracédo de cada entrevista variou entre 30 e 60 minutos e foram realizadas

de forma presencial, quando foi solicitado aos entrevistados um Termo de Consentimento
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Livre e Esclarecido. Para que fosse preservada a identidade dos entrevistados, seus

depoimentos foram identificados por cédigos, conforme apresentado no Quadro 12:

Quadro 12 - Identificac8o dos entrevistados

Cédigo Tipo Funcao Exercida
DIl 1 Diretor Industrial

GER 2 Gerente Desenvolvimento

GER 3 Empresa Focal — Lider da Gerente RH

SEP 4 Cadeia de Suprimentos (CS) | | jder de Projetos

SEP5 Lider de Projetos

SEP 6 Lider de Projetos

REP 7 Representante

Repo | Enpressconboneniesds | Repesentan

REP 9 Representante

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4. Analise dos Dados

Para a andlise dos dados, foi utilizada a técnica da analise de contelddo. Segundo Bardin
(2006), analise de conteudo é como um conjunto de instrumentos metodol6gicos que se
aperfeicoa constantemente e que se aplica a discursos diversificados. As principais etapas da

analise de contelido, afirma a autora, sao:

e Descrigcdo das caracteristicas do texto ou pré-analise - O material a ser analisado foi
organizado a fim de torna-lo operacional. Com a obtengdo das entrevistas, foram
realizadas avaliagbes minuciosas do material levantando pelo pesquisador;

e Tratamento dos dados através de inferéncias e interpretacao - O pesquisador se orientou
pelo referencial tedrico e praticas definidas, onde, a partir das entrevistas realizadas,
surgiram novas possibilidades e propostas a inserir no estudo realizado.

¢ Analise dos dados através das inferéncias — Nessa etapa, foi realizada a analise critica do

conteudo identificado pelo pesquisador.

Dentre os procedimentos metodolégicos da andlise de contetdo, conforme Minayo (2012),
destacam-se a categorizacao, inferéncia, descri¢do e interpretacdo e para esse processo sao
sugeridos cinco passos: decompor o material a ser analisado em partes, distribuir as partes

em categorias, fazer uma descricdo do resultado da categorizacdo, fazer inferéncias dos
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resultados e interpretar os resultados obtidos com o auxilio da fundamentagéo teodrica

adotada, complementa a autora.

Assim, ap0s a transcrigdo das entrevistas realizadas, primeiramente procedeu-se uma leitura
rigorosa de todo o conteudo. Apds a leitura, que apresentou um panorama geral da visdo dos
entrevistados, seguiram-se 0s cinco passos de andlise elencados por Minayo (2012). Ap6s a
analise de conteudo, procedeu-se uma resenha interpretativa, que segundo a autora, atinge
uma compreensao mais aprofundada do conteddo das mensagens através de recursos como

a inferéncia e a prépria interpretacéo a luz da teoria pertinente.
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4. PROPOSICAO DO ARTEFATO

A partir das fontes estudadas, elaborou-se um ensaio preliminar do artefato. A fim de atingir o
objetivo proposto do estudo, foi utilizado como premissa o atendimento aos principios basicos
gue visam a realizacdo de Boas Préticas de Governanca Corporativa de transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa do Instituto Brasileiro de
Governancga Corporativa — IBGC (2018). Assim, foram identificados os principios entendidos
como necessarios para a construgcdo do framework de Governanca da Inovagdo em Cadeia
de Suprimentos para inovar com diferentes tipos de participantes, conforme descrito nos
objetivos da pesquisa.

A finalidade desses principios, tratados de forma abrangente, € garantir que o processo de
Governanca da Inovagédo envolva todos 0s aspectos necessarios a atingir o seu objetivo,
sistematizando e estruturando-os de maneira a apresentar um fluxo com inicio (coordenar),
meio (influenciar) e fim (assegurar e aprimorar os resultados), inspirado no ciclo PDCA de
Shewhart, conforme a FNQ (2007). Nesse trabalho, a nomenclatura do artefato esta
determinada pelo pesquisador a partir das iniciais de cada principio determinado:
Coordinate/Coordenar (C); Influence/Influenciar (I); Insure/Assegurar (I) e Improve/Aprimorar
(I). Assim, o artefato esta definido como Sistema C3i de Governancga da Inovacdo em Cadeia

de Suprimentos, conforme a figura 4:

Figura 4— Framework Governanga da Inovacgao na Cadeia de Suprimentos: Principios

Governanga
da Inovagao
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A determinacdo de cada principio, devidamente referenciada no quadro 14 - Arcabouco
conceitual - Framework de Governanca da Inovagcdo na Cadeia de Suprimentos, pode ser

entendida como:

e Coordinate (Coordenar): A organizacéo lider da cadeia de suprimentos deve realizar a sua
estruturacdo e o desenvolvimento de estratégias para executar a governanca da inovacao;

¢ Influence (Influenciar): Visa determinar as parcerias necessarias para o desenvolvimento
do projeto, definindo as responsabilidades das empresas participante da cadeia;

e Insure (Assegurar): Promover a integracdo entre as empresas participantes da Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovagéo, definindo rotinas de gerenciamento do projeto;

e Improve (Aprimorar): Fornecer os indicadores para avaliagéo, valoragéo, identificagéo de
melhorias e finalizagdo do trabalho executado.

A partir da visdo apresentada pelos entrevistados, devidamente detalhada no capitulo Estudo
de Caso e com as aprendizagens geradas no seu acompanhamento, houve a percepcao pelo
pesquisador de que os principios desenvolvidos no framework preliminar de ensaio néo se
mostravam suficientemente proficuos para atender as necessidades propostas no estudo.
Segundo o feedback fornecido, apesar de relevantes e indicar um caminho que poderia ser
seguido, amparado em conceitos de Coordenar, Influenciar, Assegurar e Aprimorar, o artefato
ndo estava suficientemente detalhado para ser utilizado de forma efetiva para a governanca

da inovacgdo na cadeia de suprimentos.

Os desafios acompanhados no estudo de caso e levantados nas entrevistas realizadas
orientaram o pesquisador a utilizar as informacdes recebidas para aprimorar os elementos do
framework proposto. Como as entrevistas ocorreram durante o estudo de caso na empresa
focal, ha uma descricdo dos problemas, contribuicdes e andlises realizadas pelos
entrevistados no capitulo destinado ao estudo de caso. Porém, com as respostas recebidas
dos entrevistados, somadas as livres participagfes de cada envolvido, foi possivel fazer um
comparativo dos problemas encontrados para implantar cada principio do framework

proposto, conforme o entendimento de cada entrevistado e analisado no quadro 13:



Quadro 13 — Parametros: Entrevistas x Problemas na implantagéo dos principios do framework
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Categoria

Pergunta

Empresa Focal — Lider da CS

Componentes da

Cs

DIl 1

GER
2

GER
3

SEP
4

SEP
5

SEP
6

REP
7

REP
8

REP
9

Cadeia de
Suprimentos

Quais as vantagens
em desenvolver
inovagBes com

empresas participes

da sua Cadeia de
Suprimentos?

Inovagéao

Quais as maiores
dificuldades que a
empresa lider enfrenta
para coordenar de
forma efetiva a
inovacao na sua
Cadeia de
Suprimentos?

Rl |lw|N]|R

[

Pl jlw|N

[

[

[

[

w | N

w | N

w | N

w | N

w | N

w | N

Inovacao

Quais as maiores
obstaculos que os
fornecedores de
solucdes enfrentam no
desenvolvimento de
um projeto de
inovacdo em CS?

AW DN

AW DN

Al DN

Al W DN

Governanca

Quiais os fatores que
se mostram inibidores
para desenvolver
inovacdo em Cadeia
de Suprimentos

Governanca

Como alinhar as
responsabilidades dos
participantes em um
projeto de inovacéo
em CS?

2

3

3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Contudo, além dos questionamentos do roteiro de entrevista, foi aberta aos entrevistados a

oportunidade de opinar, apresentar sugestdes e citar exemplos sobre 0 assunto em pauta, 0

que possibilitou o levantamento de potenciais informacdes que ndo constavam nos

guestionamentos realizados. Assim, foi constatada a necessidade de, além de apresentar as

macros atividades, chamadas aqui de principios, de inserir no artefato atividades meio, que

foram denominadas de agoes.

Com base nas observacdes obtidas dos entrevistados, houve alteragées no cendrio conceitual

envolvido. Na estrutura previamente delineada, foram construidos quatro principios e oito

acoes:
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e Ao primeiro principio, coordenar, somou-se as a¢fes de “definir a natureza do modelo a
ser utilizado” e “estabelecer propdsito”;

¢ O principio influenciar apresenta as acdes de “definir as caracteristicas dos participantes”
e “desenvolver boas praticas para a governanca da CSI”;

o O terceiro principio, assegurar, passa a ser composto pelas acdes de “desenvolver
relacbes positivas entre as empresas da CSI” e “criar um sistema de gerenciamento das
informacdes na CSI” e

e O ultimo principio, aprimorar, possui como agbes de “formatar o gerenciamento da

inovacao” e “desenvolver um sistema de avaliacdo da inovacéo”.

Tal necessidade apresentou a oportunidade do framework se tornar mais completo, robusto e
efetivo para atender ao objetivo que se propde, que sera analisado no capitulo 6 — Resultado

do Artefato desse estudo
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5. ESTUDO DE CASO

Pode-se afirmar, a partir dos trabalhos abordados, que desenvolver um modelo de
governancga da inovacdo na cadeia de suprimentos € algo complexo que demanda uma
organizacao, planejamento e execucéao sistematizada e personalizada. O envolvimento dos
interlocutores na construcdo da inovacao, assim como o desenvolvimento em si, as
oportunidades de cooperacdo intra e interempresas, a influéncia da estrutura organizacional

e suas atividades sao fatores decisorios e serdo analisados a seguir.

5.1. Descri¢cado da Organizagéo

O estudo de caso foi desenvolvido numa empresa do ramo metalmecanico que atua no setor
do agronegécio, no interior do estado do Rio Grande do Sul, denominada nesse trabalho de
Empresa ABC.

A empresa possui em torno de 300 funcionérios fixos. Se notabiliza pelo atendimento aos
grandes players do mercado do agronegécio, atuando como um fornecedor sistemista da
cadeia de suprimentos de seus principais clientes, mas também desenvolvendo produtos com
sua marca. Com um crescimento consistente desde a sua fundacdo, ha duas décadas, a
empresa desenvolve, produz e comercializa pecas e equipamentos com qualidade
reconhecida nos mercados nacional e internacional, garantindo a sua sustentacdo e continuo
crescimento. Com a percepcdo de um mercado cada vez mais incerto e marcado pela
concorréncia global em constantes mudancas, mesmo com todo o0 sucesso alcancado, a
organizacao percebeu a necessidade de promover melhorias continuas a nivel global em seus
processos e equipamentos, a fim de melhorar a sua qualidade, reduzir seus custos e

consequentemente, aumentar a sua competitividade.

A partir do desenvolvimento de pesquisas de mercado, aliado aos estudos em diversos
setores da empresa e viagens para networking as organizagbes no exterior, a empresa
entendeu a necessidade de realizar um projeto amplo de modernizacdo da organizagéo.
Assim, surgiu o projeto denominado nesse estudo como “Modernizagdo de processos e
gestdo da empresa com a utilizagdo de tecnologias inovadoras”. O escopo do projeto foi
definido como desenvolver uma linha de producéo utilizando tecnologias inovadoras para

aumento da eficiéncia, melhor utilizacdo dos recursos, melhoria no atendimento dos prazos
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de entrega e aumento na qualidade da informacéo. Conforme entendimento da organizacgéo,
para atingir a meta estabelecida era necessario envolver empresas de sua cadeia de
suprimentos, a partir do entendimento de que seus parceiros necessitavam acompanhar o

processo evolutivo para o projeto surtir seu efeito.

Como as tecnologias envolvidas séo trabalhadas de vérias formas e em contextos muito
particulares, dependendo da necessidade e o0 amadurecimento do conhecimento de cada
organizacao, tanto os parceiros envolvidos quanto a empresa lider entenderam que, apesar
de possuirem profissionais com competéncias sélidas e multidisciplinares, necessitavam
estruturar o Gerenciamento da Inovacao na cadeia de suprimentos. Assim, foi designado um
profissional pela empresa lider para desenvolver essa coordenacéo, a partir da sua expertise
como gestor de projetos e participagdo em desenvolvimento de produtos inovadores em

ecossistemas voltados para inovacao e empreendedorismo.

5.2. Processo de Implementacdo do Modelo De Governanca

Caracterizando o ambiente organizacional interno, vale salientar que a diretoria industrial da
empresa reestruturou o setor de Engenharia no inicio dos trabalhos, dividindo-o em dois
setores, Desenvolvimento e Eficiéncia de Processos, 0 que trouxe vantagens e alguns
percalgos que serdo tratados na sequéncia deste trabalho. Os setores citados formaram a
linha mestra no desenvolvimento do estudo. A equipe — composta por participes de atuacdo
efetiva na construcéo deste projeto — foi estruturada pelo Diretor Industrial da empresa, com
ampla experiéncia na gestdo industrial e composta pelo Gerente do Setor de
Desenvolvimento, que serviriam de suporte técnico e administrativo e colaboradores do Setor

de Eficiéncia de Processo, que seriam 0s responsaveis pelas a¢des no projeto.

Além desses citados, que atuavam de forma fixa no projeto, haviam colaboradores da
empresa que participavam conforme suas atividades se tornavam necessarias ao projeto,
como componentes dos setores de Qualidade, Inspecdo da Qualidade, Manutengéo,
Recursos Humanos (RH), Planejamento e Controle da Producéo (PCP), Custos e outros, além
dos representantes das empresas terceirizadas participantes da cadeia de suprimentos e

possiveis fornecedores.

A seguir, sdo apresentadas as principais evidéncias para a constatacao do cenario conceitual
no framework apresentado. Durante todo o processo de construgéo do artefato, as etapas do
framework foram exaustivamente discutidas e cuidadosamente executadas, a fim de garantir

a eficiéncia dos principios e suas acoes.
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Ao iniciar o trabalho, o gestor contratado, pesquisador deste estudo, realizou entrevistas e
reunides com todos os envolvidos diretamente no projeto e compreendeu que 0 primeiro ponto
que necessitava ser esclarecido era definir o nivel de envolvimento de cada participe, visto
que o projeto de inovagéao a ser implantado na empresa ja estava sendo estudado por diversos
profissionais da organizacdo. Todavia, alguns ndo continuariam acompanhando o restante
das atividades a0 passo que esse avancasse, 0 que se apresentava como um percalcgo. Esta
deciséo se tornou relevante também devido ao fato de que o Setor de Eficiéncia de Processo
era novo, formado por pessoas com certa inexperiéncia em campo, recém oriundas da
universidade e de outras atividades fabris, o que gerou inUmeras duvidas no modelo de
relacionamento a ser adotado entre os envolvidos. Embora o Diretor Industrial tenha definido
que a Setor de Eficiéncia de Processo seria responsavel por alavancar as acodes, tendo cada
componente designado como responsavel por etapas especificas do projeto, o0s
colaboradores desse setor, denominados de Lideres de Projeto, se encontravam inseguros e
agiam somente apds as decisdes serem tomadas por sua cadeia de comando, o préprio
Diretor Industrial e o Gerente do setor de Desenvolvimento. Apesar de receberem liberdade e
incentivo para acao, 0S mesmos se sentiam retraidos por tratar-se de um projeto de inovacao,
onde ndo haviam muitos direcionamentos técnicos estabelecidos devido ao contexto.
Ademais, o0 novo setor estava construindo uma forma definida de trabalho, o que afetava os
principios de unidade de comando (autoridade Unica, recebendo ordem de apenas um lider)
porque as informacdes referentes as agles, direcionamentos, inovagbes e novos
conhecimentos poderiam vir de mais de um gestor e de unidade de direcdo, afetando a
eficiéncia do setor, pois cada profissional poderia tomar decisfes diferentes, conforme o
enfoque apresentado. Esses pontos foram citados nas entrevistas com os envolvidos,

conforme pode ser avaliado na se¢éo de Andlise de Dados.

Para solucionar esse ponto, foram realizadas inimeras atividades, como reunibes com as
liderancgas, reunides com os setores envolvidos e entrevistas individuais com profissionais
participantes direta e indiretamente no projeto, além de a¢6es de alinhamento com a Diretoria
Industrial, nas quais foram tratados os principios de gestdo do compromisso destacado por
Palominos (1997) e ja apreciado nesse estudo, que trata do comprometimento da alta direcao,
predisposicdo a mudanga, conscientizagdo, motivagdo, competéncia interpessoal,
capacidade de aprendizagem, espago de competéncia (aprimorar 0 conhecimento),
negociacao de papéis (pessoas disposta a desempenhar outras fungdes), decisdo conjunta
(ouvir os demais) e apoio a persisténcia (na medida em que nem tudo da certo na primeira
tentativa). Se estabeleceu que a empresa necessitava definir a estratégia de governanca a

ser utilizada, esclarecer e se responsabilizar pelos recursos necessarios e determinar as
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normas para o atendimento dos seus objetivos. Assim, o tratamento desse obstaculo levou a
constatacdo da necessidade de estabelecer a primeira acéo, “Definir a natureza do modelo a

ser utilizado”, devidamente descrita no capitulo de Proposicédo e Desenvolvimento do Artefato.

Entretanto, durante a realizacdo dessas acdes, surgiu uma segunda dificuldade que teve que
receber atencdo especial: as solu¢des previstas para o projeto ndo estavam devidamente
delineadas e entendidas por parte da equipe que vai utilizar o projeto desenvolvido, gerando
divergéncias e duvidas nas tomadas de decisfes. Ao realizar a andlise das entrevistas, houve
a compreensao de que, no ambiente interno da organizacdo, ndo havia uma clareza quanto
a finalidade do processo, gerando incertezas quanto ao resultado a se atingir, conforme
afirmado por GER 2, GER 3, SEP 4, SEP 5 e SEP 6, devidamente observado na se¢éo Analise
dos Dados. Por ser um projeto considerado inovador, varias percepcdes passaram a ser
vislumbradas, sugeridas e consideradas, 0 que resultou na necessidade de estabelecer uma
trava no mesmo, definindo claramente, durante as reunibes com o envolvimento das
liderangas, 0 seu escopo. Essa deciséo, que teoricamente deveria estar estabelecida desde
0 seu inicio, segundo o PMI (2013), mostrou-se uma tarefa ardua pelo seu contexto inovador,
gerando duvidas quanto a eficiéncia das a¢des pretendidas. “Sera que nao existe algo melhor
e mais acessivel’? Entédo, apds reunir todos os envolvidos diretos da empresa no projeto, foi
realizada a segunda agéo de “Estabelecer o Propésito”, descrito detalhadamente no capitulo

de Proposicao e Desenvolvimento do Artefato.

A formatacao e execucdo das duas a¢fes descritas direcionaram o projeto e deixaram exposto
gue algumas necessidades técnicas ainda necessitavam de um estudo mais aprimorado e ter
0 seu conhecimento aprofundado e detalhado. Nesse momento, houve a necessidade de
determinar quais seriam as empresas terceirizadas que iriam participar do projeto, a fim de
envolver-se na construcdo da inovacao, a partir das suas expertises reconhecidas. Afinal, com
as acOes executadas de “Definir a natureza do modelo a ser utilizado” e “Estabelecer o
Propdsito” estava clara a definicao de “O que” se pretendia com o projeto, porém n&o havia o

conhecimento de “Como” executa-lo.

Dentre as empresas da cadeia de suprimentos avaliadas, foram definidas um grupo de doze
empresas que poderiam ajudar no desenvolvimento do projeto. Contudo, uma questéo foi
levantada e que se mostrou relevante: a necessidade de estabelecer uma maneira de realizar

a selecao inicial e as definir as caracteristicas de parceiros confiaveis e alinhados com as
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necessidades e objetivos da a organizacao lider da CS, fato corroborado na entrevista com o
DIl 1.

Apos reunibes com o grupo efetivo, formado pelos Coordenadores do setor de Eficiéncia de
Processos, o Gerente do setor de Desenvolvimento e o Diretor Industrial (DIl 1), estabeleceu-
se que deveriam ser organizacbes que se propdem a trabalhar de forma integrada e
direcionada, entendendo que os objetivos de cada participante sdo provenientes da estratégia
de negébcios desenvolvida pela organizacao lider. Assim, apds uma avaliacao criteriosa com
os envolvidos, onde foram realizadas reunides com os proponentes e andlises com seus
clientes e parceiros, estabeleceu-se a terceira acdo, tratada no capitulo Proposicdo e

Desenvolvimento do Artefato.

A realizacdo da terceira agdo levou ao convite para trés empresas comporem 0 projeto.
Contudo, um dos problemas que se apresentou foi entender a forma de relacionamento que
estas deveriam possuir com as demais organizacbes da cadeia de suprimentos que
desenvolveriam inovagado para a empresa lider. Esse quesito surgiu a partir das atividades
iniciais com o envolvimento efetivo das empresas terceirizadas, pois constatou-se que cada
lider de projeto desenvolveu diferentes pontos de vista na construgcdo das solugdes,
potencializado pela definicdo de que cada componente do setor de Eficiéncia de Processo
seria o0 responsavel pelo contato com uma empresa terceirizada especifica. Desenvolveram-
se assim ruidos na comunicacao, conforme os proprios admitiram nas suas entrevistas e
ratificados pelos representantes das empresas participantes, pois as trocas de informacdes
envolviam em algum momento todos, lideres de projetos e empresas terceirizadas, em
conjunto ou separadamente. Em suma, todos se comunicavam de forma independente,
desenvolvendo atividades e objetivos paralelos. O entendimento quanto a meta a alcancar
com o projeto em alguns componentes da cadeia de suprimentos estavam disformes, como
0s representantes das empresas componentes da cadeia de suprimentos (REP 7, REP 8 e
REP 9) afirmaram. Além disso, como algumas empresas terceirizadas possuiam expertises
comuns, estava se criando uma concorréncia entre 0s mesmos, prejudicando a unidade
atingida com as acgfes 1 e 2. ApoOs algumas reuniées com os envolvidos, o fato foi trazido a
pauta pelo Diretor Industrial e diagnosticos foram realizados. Como cada empresa participante
da cadeia de suprimentos possui uma determinada cultura e cada setor da organizacgéo lider
envolvido no projeto apresentam objetivos de gestao especificos, em determinados momentos

0 processo ficava estagnado devido aos participantes apresentarem outras prioridades.
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Segundo o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2), os afazeres do dia a dia tiravam o
foco do projeto, principalmente das empresas parceiras, dado que ndo se sentiam
devidamente envolvidas, observacdes também expressadas pelos Lideres de Projeto (SEP 4
e SEP 5). O problema também foi mencionado em reunides individuais com 0s representantes
das empresas parceiras (REP 7, REP 8 e REP 9). Afetados os ambientes interno e externo
da organizacado, percebeu-se que a empresa lider deveria incentivar a aliangca com seus
parceiros e esclarecer as responsabilidades de todos os envolvidos, evitando problemas

diversos.

Como a caracteristica da cadeia de suprimentos é de possuir inUmeras empresas, houve a
necessidade de pensar em como se comunicar de forma eficiente com todos, pois a
organizacao lider tomou a decisdo de que novos projetos seriam executados na empresa,
utilizando a mesma sistematica e de forma simultanea. Deste modo, as dificuldades
enfrentadas pelos envolvidos, conforme declarado nas entrevistas realizadas, ao tratar com
as empresas terceirizadas poderiam se agravar sobremaneira, pois além da possibilidade de
novos projetos, que andariam concomitantemente, surgiu o fato de que inUmeras vezes 0s
Lideres de Projeto do setor de Eficiéncia de Processo tinham que tratar com diversos
responsaveis da empresa terceirizada, dependendo do seu assunto e que nem sempre
estavam a par da situacdo, gerando inimeros transtornos e atrasos. Era um obstaculo que
necessitava ser corrigido e que esta representado na Figura 07. Ciente da importancia das
pessoas no processo, responsaveis diretas pelo atingimento das metas estabelecidas, se
tornou premente a necessidade de “Desenvolver Boas Praticas para a Governanca da CSI”,
gerando acdo de numero quatro e detalhada no capitulo Proposicéo e Desenvolvimento do
Artefato.

A realizacdo da quarta agéo propiciou a melhoria no relacionamento entre todos os atores.
Todavia, até atingir esse objetivo foram realizadas ac¢des pontuais visando sistematizar a
conduta e incentivar a interacao entre os responsaveis. Assim, todos os participantes, sejam
internos ou externos a empresa, bem como direta ou indiretamente participes do projeto,
foram envolvidos. A medida que o planejamento avancava, 0s problemas técnicos que
surgiam passaram a ser tratados de forma efetiva, proporcionando a troca de informacdes e
experiéncias que incentivaram uma comunicagao proativa, centrada no papel do Innovation
Broker. O fato de centralizar a gestdo ndo burocratizou o projeto, risco que havia sido
levantando ao tomar a decisédo. Os ganhos no processo a partir da agilizacdo na comunicacao
e rapidez nas decisbes aumentou as conexdes e fortaleceu o trabalho em rede de inovagéo,

pois as empresas passaram a trabalhar conscientes dos objetivos. Com a aproximagéo de
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consumidores e clientes para melhor entender as necessidades e os ganhos advindos do
projeto, as oportunidades geradas foram devidamente percebidas pelos participantes, porque
houve na CSI a compreensao do valor entregue ao cliente por cada agente e de que cada
organizacdo também se apropriou de uma parcela desse valor, seja na forma de novos
conhecimentos, servicos ou produtos. Assim, a acao de numero cinco, “Desenvolver relacbes
positivas entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacdo (CSI)”, surgiu
como um consenso, dado que evitaria indmeros problemas que ocorreram ho
desenvolvimento do projeto. Essa acao, detalhada no capitulo Proposicéo e Desenvolvimento

do Artefato, mostrou-se positiva e gerou ganhos para o projeto.

A partir do seu desenvolvimento, houve a necessidade — neste momento — de insergéo de
novos atores, como os setores de Qualidade e Recursos Humanos, expandindo assim a
formacéo da equipe. Todavia, por ndo serem setores que estavam envolvidos desde o inicio,
percebeu-se uma ruptura nas comunicacdes, principalmente por se tratar de um projeto
inovador, o que salientava a falta de entendimento dos novos setores. Além disso, 0s
trabalhos do Innovation Broker ocorriam semanalmente e para agilizar o processo, os atores
possuiam a liberdade de tomar decisdes entre os pares e deveriam comunica-las ao gestor
quaisquer alteracbes realizadas. Porém, para os novos setores envolvidos, por ndo
participarem desde o inicio e ndo possuirem o histérico das a¢bes e problemas enfrentados
no decorrer do projeto, se mostravam inseguros e desconfortaveis para tomar as acdes
pertinentes. Assim, apoiado nas entrevistas com a Geréncia de RH (GER 3) se percebeu que,
em dados momentos, apesar do comprometimento apresentado pela CSI, aconteciam
problemas de informagdes entre os participantes, devido ao fato de j& terem sidos abordados
em momentos passados e 0 projeto ser considerado inovador. As referéncias em alguns
momentos mudavam sem todos estarem a par, gerando divergéncias no momento de
execucdo e avaliagdo das etapas. Assim, foi necesséario, com a anuéncia de todos os
implicados, a construgéo da sexta acdo, um “Sistema de Gerenciamento das Informagdes na
CSI”, a fim de estabelecer rotinas de gerenciamento de comunicagfes e decisdes. Esta agédo

esta devidamente explicitada no capitulo Proposicéo e Desenvolvimento do Artefato.

Com a aproximacdo do final do projeto, foi necesséaria a construcao de indicadores para cada
ator envolvido, pois, devido aos diversos problemas enfrentados, mudancas de
direcionamentos e novas rotinas inseridas, percebeu-se que, principalmente por ser um

projeto inovador, alguns componentes demonstravam a tendéncia de perder o foco. Foi
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necessario que o Innovation Broker reforcasse algumas premissas do projeto. Esta
possibilidade foi levantada em entrevistas com o Diretor Industrial (DIl 1) e o Gerente do setor
de Desenvolvimento (GER 2), o que levou a ado¢éo de novos conceitos. O desenvolvimento
da acao sete, “Formatar o Gerenciamento da Inovacéo” definindo os indicadores, propiciando,
além do acompanhamento do processo, o tratamento de desafios que se apresentavam e o
incentivo a busca de conhecimentos e processos diferenciados que encorparam tanto ao

projeto quanto as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacgéao.

Com a realizacdo dos procedimentos propostos, se apresentou a necessidade de avaliar o
desempenho dos componentes da cadeia de suprimentos e identificar as melhorias, ajustes
e corregdes de rumos que podem ser realizados no processo, visando ao seu crescimento
como um sistema robusto. Além disso, a fim de incentivar cada vez mais as colaboragfes na
CSl, surge a importancia de realizar uma medicdo da inovacdo, incentivando a
competitividade de seus entes. Assim, como oitava ag¢ao, foi proposto um “Sistema de
Avaliacdo da Inovacado” para valorar e finalizar o projeto na CSI. Tal agcdo se mostrou
primordial para que a empresa perceba o valor entregue e entenda a necessidade de ter de
forma clara o ganho obtido ao trabalhar com projeto de inovacéo na cadeia de suprimentos.
Esses fatos foram desenvolvidos apés o trabalho estar concluido e pode ser calculado pelos

setores responsaveis, com a supervisao do Diretor Industrial.

5.3. Consideragdes finais sobre o Estudo de Caso

Visando a uma melhor compreenséo dos resultados obtidos a partir dos estudos tedéricos e de
caso desenvolvidos para a construcdo do framework de governanga da inovagdo na CSl,
foram levantados importantes pontos de analise. Apds o término do projeto, oito meses depois
de seu inicio, houve a realizagdo de uma reunido com todos os envolvidos para o
encerramento oficial do trabalho. Na oportunidade, foram avaliados o0s processos executados,
onde os participantes apresentaram as suas percep¢fes quanto as acdes executadas,
oportunidades de melhorias, devidamente descritas e tratadas a seguir conforme cada acéo
assim como entenderam a contribuicdo do framework proposto para o sucesso do projeto.
Vale ressaltar que o projeto de inovacdo proposto pela empresa, de “Modernizagéo de
processos e gestdo da empresa com a utilizacdo de tecnologias inovadoras” se mostrou um
sucesso, incentivando-a a iniciar outros projetos inovadores em outras linhas de producédo

com 0S mesmos parceiros.
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A primeira acao, “Definir a natureza do modelo a ser utilizado”, mostrou a sua importancia a
partir da constatacdo de como a empresa estava despreparada para o desenvolvimento de
um projeto de inovacéo. Tal fato foi comentado pelo Diretor Industrial (DIl 1) e o Gerente do
setor de Desenvolvimento (GER 2) que comentaram sobre a dificuldade da empresa em se
estruturar para um projeto dessa magnitude, ja que o fator Inovacdo néo era algo sistémico.
A medida que o projeto tomava corpo e comecava a Se estruturar, outros participantes,
sempre gue possivel, indagavam ao gestor do projeto o porqué de toda a cadeia de comando
da empresa néo era colocada a par do projeto, porque, de uma forma ou outra, influenciaria
no trabalho de todos os setores. Com a execucao dessa acao, houve um direcionamento
anico, que foi muito bem aceito por todos, uma vez que se sentiram envolvidos e motivados,
promovendo uma maior participacdo e disponibilidade nos presentes, conforme GER 2, SEP
4, SEP 5 e SEP 6.

A segunda agdo, de “Estabelecer o Propésito”, a qual aparentemente apresentava-se
estabelecida, com o desenrolar do projeto apresentou discrepancias nos entendimentos.
Muito por ser um projeto inovador, conforme ja descrito, ha todo o momento surgiam solugdes
diferentes, trazidas por varios atores. Assim, a partir de uma acao que envolveu todos os
participantes no projeto, foi realizada uma reunido de alinhamento, onde gerou-se muitos
debates e discordancias. Como resultado, o projeto teve seu escopo bloqueado. Isto é, seria
realizado o que foi definido durante a reunido, deixando novas tecnologias e estudos para 0s
proximos projetos. Essa acdo, trouxe um fim a indmeros debates de corredor, segundo o
Diretor Industrial (DIl 1) e focou os integrantes na realizagdo do projeto, fato confirmado por

todos os presentes.

O papel do Innovation Broker comecgou a aparecer a partir da terceira acao: “Definir as
caracteristicas dos participantes”. Estabelecido o panorama de que a empresa nao possuia o
conhecimento de como executar o projeto, o gestor estabeleceu parametros junto com o grupo
envolvido no projeto para a organizagédo obter conhecimentos sobre as empresas da cadeia
de suprimentos que poderiam participar do projeto e quais as atividades a deveriam ser
executadas. Segundo o Diretor Industrial (DIl 1), esse processo foi dificil, pois foi
imprescindivel haver uma disposicdo ao trabalho em rede de inovacdo, o que ndo se
apresentou facil para uma empresa que nunca havia atuado de tal forma, além da
necessidade de ter que escolher as empresas que participariam da CS. Segundo o Gerente
do setor de Desenvolvimento (GER 2), a cada reunido com provaveis componentes do projeto,
novas informacgdes surgiam, aumentando a responsabilidade da acdo. O Lider de Projetos

(SEP 4) afirmou que o processo foi exaustivo e obrigou a todos desenvolverem novos
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conhecimentos, o que resultou num crescimento técnico do grupo, principalmente do setor de
Eficiéncia de Processos. Conforme complementado pelo REP 7, este processo também se
mostrou dificultoso para as empresas da cadeia de suprimentos, por ndo ter clareza do
objetivo do projeto e em qual era realmente a participacdo esperada de cada participante

externo.

Nas informacdes sobre a acdo de numero quatro é “Desenvolver Boas Praticas para a
Governanga da CSI”, a colaboracdo entre todos os envolvidos, de diferentes empresas
participantes da cadeia, cada qual com suas culturas e objetivos diversos, estava tornando o
ambiente complexo, segundo o Diretor Industrial (DIl 1). Houve a necessidade de elaborar as
incumbéncias dos principais atores de cada empresa da CSI. O processo passou a ser mais
controlado e focado no momento em que a empresa, por determinagéo do Diretor Industrial
(DIl 1), passou a utilizar a figura do Innovation Broker que serviu de facilitador, sendo o
responsavel por assegurar que todos os envolvidos estejam cientes de suas
responsabilidades, estimulando, supervisionando e atuando entre os atores. Para o Gerente
do setor de Desenvolvimento (GER 2), um dos aspectos que foram trabalhados com sua
equipe foi a necessidade de liberar informacdes para terceiros que muitas vezes ndo eram
consideradas relevantes, mas que se mostraram importantes para o projeto. Além disso,
houve uma mudanca no linguajar técnico da empresa, pois desenhos e informacdes que nédo
eram destacados no setor de Desenvolvimento, por exemplo, passaram a ser significativos
para a realizagdo do projeto, finaliza o0 GER 2. Para os participantes do setor de Eficiéncia de
Processos (SEP 4, SEP 5 e SEP 6), houveram dificuldades no alinhamento da comunicacéo
com os terceirizados, pois apesar de cada empresa possuir a sua expertise, necessitavam
trocar impressoées e informagfes com as demais em termos técnicos aos quais ndo estavam
adaptados e o papel do Innovation Broker serviu para reduzir as dificuldades, em virtude de
gue procurava garantir que as informagfes estavam corretamente entendida pelas partes,

complementa o SEP 6.

A acgao cinco surgiu como um consenso, “Desenvolver relagdes positivas entre as empresas
da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovagédo (CSI)”, pois o problema estava afetando
sobremaneira o trabalho, segundo o representante da empresa componente da CSI (REP 7),
ratificado nas entrevistas com o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2) e os Lideres
de Projetos (SEP 4 e SEP 5). Ao definir um ator responsavel para cada participante da cadeia
de suprimentos, houve uma significativa melhora no relacionamento, gerando uma maior
integracdo, trocas de conhecimentos e de experiéncias que potencializaram o rendimento e
facilitaram o tratamento entre os envolvidos. Essa parceria, devidamente referenciada nas

entrevistas como um grande ganho para o processo, motivou a maneira de interacao entre os
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atores das empresas da Cadeia de Suprimentos voltada & Inovacao. Esta etapa inclusive
proporcionou a criacdo de eventos técnicos colaborativos por todos os participantes, o que
incentivou o0 aumento do comprometimento e confianga da CSI. Conforme 0s representantes
das empresas componentes da CSI (REP 8 e REP 9), esta acédo deveria ter sido tomada
desde o inicio do projeto, pois, a partir dessa atividade, os terceirizados se sentiram a vontade
para contribuir mais efetivamente com o proposto num sistema de open innovation, destaca o
REP 8.

A sexta acao, um “Sistema de Gerenciamento das Informagdes na CSI”, foi importante para
se manter um histérico das atividades e decisdes tomadas durante o processo de construcao
do projeto, ainda mais importante por ser uma inovac¢ao, segundo o Diretor Industrial (DIl 1).
O fato de haver novos participantes, realizar essa acdo proporcionou a redugdo de
desinformacdes geradas pela falta de histéricos. Assim, como percebido nas participagbes
dos SEP 7 e SEP 9, a partir dessa agdo todos possuiam uma atualizacdo das atividades e
decisbes tomadas, mesmo que nao fossem diretamente envolvidos no processo. A
informacéo estava sistematizada e de facil acesso, conforme destacou o Gerente do setor de
Desenvolvimento (GER 2).

A acéo sete, “Formatar o Gerenciamento da Inovacao”, propiciou a equipe envolvida focar no
projeto, conforme destacado pelo Diretor Industrial (DIl 1). Com as entregas definidas, cada
componente pode organizar suas atividades, porque teria que confirmar a situacdo das
mesmas para o gestor, conforme o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2). Os Lideres
de Processos (SEP 4 e SEP 6) afirmaram que essa ac¢éo possibilitou que todos os envolvidos
se debrugassem sobre as suas responsabilidades. Afinal, relatam, teriam que reportar a
situacdo de suas metas de forma que seriam transmitidas a todos os participantes, visto que
o projeto teria seus indicadores monitorados regularmente. Para o Lider de Processos (SEP
5), a revisdo das premissas com o Innovation Broker reforgou o direcionamento para cada

ator do programa.

A acao oito, de desenvolver “Sistema de Avaliacdo da Inovagao” mostrou-se essencial para a
articulagdo de novos projetos utilizando o conceito de CSlI, avalia o diretor Industrial (DII 1).
Esses conceitos realizados na empresa ABC mostraram aos envolvidos, tanto no ambiente
externo como interno, uma transparéncia da empresa lider da CSI. Para o ambiente interno,
a valoragéo do projeto confirmou a diretoria da empresa que a organizacao estava correta em
apostar no formato de acéo de inovacdo na cadeia de suprimentos e que poderiam incentivar
0s demais projetos (em fases iniciais) a seguir o caminho. No ambiente externo, mostrou aos
participantes de toda a sua cadeia de suprimentos que trabalhar com parcerias podem gerar

novas oportunidades, além de elevar o nivel da empresa e desenvolver novas formas de
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atuacdo, conforme o REP 8. A percepc¢éo dos representantes das empresas componentes da
cadeia de suprimentos (REP 7, REP 8 e REP 9), na entrevista realizada, foi de que novas
portas foram abertas a partir da imersdo em projetos colaborativos e que houve um incentivo

ao surgimento de oportunidades de negdcios diferenciadas e novos nichos de atuacgéo.

A pesquisa semiestruturada e o estudo de caso realizados possibilitaram a constru¢do de um
framework mais robusto e direcionado, a partir do desenvolvimento de acbes alinhadas ao
seus principios macros, que estdo apresentados no capitulo Proposicdo e Desenvolvimento
do Artefato, cuja finalidade compreende que o processo de Governanca da Inovacao envolva
todos o0s aspectos necessarios e atinja o seu objetivo. Foi sistematizado de forma que seja de
facil compreenséo e execucdo, com uma sucessdo de acontecimentos que promovam um
circulo virtuoso, impulsionando a cadeia de suprimentos para a inovagéo. Este aspecto ficou
evidenciado a partir das discussdes mais aprofundadas no desenvolvimento do trabalho, onde
houveram acles corretivas, a partir de constatacdes dos participantes e também acdes
preditivas, fundamentadas nas percep¢des apresentadas durante o acompanhamento do
estudo de caso, as entrevistas realizadas e a constru¢cdo do modelo.
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6. RESULTADO DO ARTEFATO

A comunicagdo da inovacdo € tdo importante quanto o seu desenvolvimento. O presente
capitulo tem por objetivo apresentar o artefato, a partir da explanacao de todas as suas etapas
e denominado como Sistema C3i de Governanca da Inovacdo em Cadeia de Suprimentos,
conforme observada na Figura 5:

Figura 5 — Framework de Governanca da Inova¢é@o na Cadeia de Suprimentos

Sistema

C3i de

Govermanca
da Inovacao

ACDes Prindpios

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O framework estruturado est4 fundamentado no arcabouco conceitual apresentado no quadro
14 - Arcabouco conceitual - Framework de Governanca da Inovacdo na Cadeia de
Suprimentos.



Quadro 14 - Arcaboucgo conceitual - Framework de Governanca da Inovacédo na Cadeia de

Suprimentos.

as empresas
da CSI

empresas da CSI

Ambiente
L . Objetivo relcionado
Principios Acles resumido 20 lider da Autores
CS
Definir como a Batterink et al. (2010);
empresa lider Deschamps e Nelson
. deve se (2014); Barney (1990);
1. Definir a relacionar com as Davis et al (1997); Slack e
natureza do .
modelo a ser empresas da Interno Lewis (2002); Berglund e
C Coordinate Utilizado Cadeia de Sandstrom (2013); Dolci e
(Coordenar) Suprimentos Macada (2011); Ql et al.
voltada a (2017); Pfeffer e Salancik
Inovacéo (CSlI) (1978)
West (2014); Deschamps
2'OES:§b§;?t(;er Definir o escopo Interno e Nelson (2014); Wang e
prop Ahmed (2004); PMI (2013)
Definir as Prahalad (2008);
empresas da Deschamps e Nelson
3. Definir as Cadeia de (2014)_; Yuen e Thai
caracteristicas Suprimentos Interno / (2017); Santos et al,
. (2002); dolci (2013);
dos voltada & Externo .
articipantes inovacgao (CSl)e Schmitz et al. (1994);
P P iuas Davis e Eisenhardt (2012);
responsabilidades Faems et al. (2005);
P Dhanaraj e Parkhe (2006)
Influence Conforto et al. (2015);
| (nfluenciar) Davis e Eisenhardt (2012);
Schmitz et al (1994),
4. Desenvolver Definir as Howells (2096); Berglund
Boas Préticas | incumbéncias dos e Sandstrom (2013);
ara a fincinais atores Interno / | Dhanaraj e Parkhe (2006);
P P b Externo Uzzi (1997); Carvalho et
Governanca da | de cada empresa - .
csl da CS| al. (2018); Julianelli
(2011); Barbosa et al.
(2007); Barbosa et al.
(2007); Omer-Rieder
(2016); Fayol (1989);
Enkel (2007); Guarnieri et
al. (2006); Faems et al.
5. Desenvolver (2005); Ganesan et
~ Promover a . .
Insure relages interacdo entre os | Interno/ al.(2009); Skippari et al
I positivas entre ¢ (2016); Baldaia (2011);
(Assegurar) atores das Externo

Bessant e Tidd (2009);
Zott e Amit (2010);
Henneberg et al. (2010);
Corsaro et al. (2012);
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Batterink et al. (2010), Wu
et al. (2004); Heller (1999)

Srivannaboon e
Munkongsuijarit (2016);
PMI (2013); Moura e Diniz

. Sist Est I .
6. Sis gma de S gbe ecer (2016); Christopher
Gerenciamento rotinas de .
das erenciamento de Interno / (2007); Ataseven e Nair
Informacdes na gcomunica Oes e Externo (2017); Stadtler (2005);
§ cac Davenport (2000); Tidd et
Csl decisoes.

al. (2005); Camarinha-
Matos et al. (2006); Enkel
(2007)
Min et al. (2005) e
Malhotra, Gosain e El
Sawy (2005); Deschamps

7. Formatar o

Gerenciamento Definir Interno / e Nelson (2014);
da Inovacao Indicadores Externo Chiaromonte (2006);
| Improve ¢ Conforto et al. (2015);
(Aprimorar) Rummler e Brache (1992);
Weisz (2009)
8. Sistema de PMI (2013); Moura e Diniz
. Valorar e Interno / :
Avaliacéo da . (2016); Ataseven e Nair
~ Finalizar CSI. Externo
Inovacéao (2017)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Nas secdes a seguir serdo detalhados o framework proposto.

6.1. Principio 1 - Coordenar (Coordinate)

O primeiro principio, Coordenar (Coordinate), baseia-se na necessidade de a organizacéo
lider da cadeia de suprimentos em realizar a sua coordenacgéo, desenvolvendo estratégias
eficientes a fim de exercer a governanca da inovacéo de forma efetiva. Para tanto, a empresa
pode se servir de conceitos como a perspectiva de rede. Conforme Slack e Lewis (2002) uma
perspectiva de rede é uma forma de enxergar as opera¢cdes num contexto de outras
operacdes, podendo ser o ponto de partida de algumas decisdes profundas e significativas
que representam seus recursos e objetivos competitivos. Os autores salientam que a
perspectiva de rede encoraja aspectos particulares do pensamento estratégico, melhorando
o0 entendimento das forcas competitivas, a compreensdo dos esforcos cooperativos,
identificando os relacionamentos particularmente significativos, promovendo o foco nos

assuntos de longo prazo, confrontando a operagdo com as suas opgles estratégicas de
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projeto dos recursos e realgcando a natureza operation to operation (uma operacao fornecendo
para outra operacdo, em diferentes empresas) dos relacionamentos entre negocios.

E vital, entdo, que os propdsitos da governanca sejam definidos de forma clara entre as partes
envolvidas, com as atividades explicitadas nas comunicac¢des existentes entre 0s entes que
compdem a governanga da inovagdo. E, para isso, a organizacdo que se apresenta como
lider da governanca deve possuir maturidade suficiente para lidar com as diferencas
organizacionais, focais e mercadologicas dos envolvidos. Porém, precisa necessariamente ter
especial atencdo ao seu ambiente interno, visto que, conforme analisado no quadro 12, os
desafios para o desenvolvimento de um modelo de negdcios iniciam nesse meio. Assim, sdo
necessarias acbes que minimizem ou extinguem esses percalcos. A organizacao lider deve
atender a requisitos basicos da gestao do compromisso, conforme destaca Palominos (1997),
citando compromisso da alta dire¢éo, predisposi¢cdo a mudanga, conscientiza¢do, motivacao,
competéncia interpessoal, capacidade de aprendizagem, espago de competéncia (aprimorar
0 conhecimento), negociacao de papéis (pessoas disposta a desempenhar outras funcdes),
decisdo conjunta (ouvir os demais) e apoio a persisténcia (porque nem tudo da certo na
primeira tentativa) como exemplos de requisitos. Entdo, dentro da proposta de construir o
artefato a partir da determinacdo de dois niveis de organizagao, conforme apresentado na
Figura 6, o primeiro principio apresenta-se da seguinte forma:

Figura 6 — Framework de Governanca da Inovagdo na Cadeia de Suprimentos: Niveis de organizagéo
do Principio 1 — Coordinate (Coordenar)

sistema C3i

de
Governanga
da Inovagdo
emCS

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Definir a natureza do modelo a ser utilizado € a primeira acao do framework proposto.
Sendo o objetivo desta pesquisa propor um Modelo de Governanca da Inovagéo para cadeias
de suprimento, existe uma consonancia com os estudos realizados por Batterink et al. (2010)
guando estes destacam que as empresas que desempenham o papel de orquestradora de
rede, normalmente sdo organizacfes grandes e dominantes, como uma empresa lider que
faz parte da rede original. Sendo assim, conforme ja descrito nesse estudo, a fim de que a
Cadeia de Suprimentos desenvolva a inovacado, € necessario que a organizacao que exerce
a lideranca desenvolva o papel de orquestradora e promova uma governanca voltada a
inovacao sistematizando e controlando esse processo de modo que todos os envolvidos

trabalnem em concordancia com as suas necessidades.

Esta acdo deve ser desenvolvida no ambiente interno da lider da CSI, direcionada as
atividades que devem ser empreendidas para estabelecer a estratégia da governanca, definir
e se responsabilizar pelos recursos necessarios e o estabelecimento de regras visando ao
atendimento dos seus objetivos. Corroborando, QI et al. (2017) afirmam que a integracao
interna deve anteceder a integracdo externa. Em suas pesquisas, os autores afirmam que as
capacidades internas das empresas estdo diretamente relacionadas com a melhoria da
Cadeia de Suprimentos, porque se desenvolve um ambiente e uma cultura favoraveis a
propagacdo de iniciativas. E de suma importancia, entdo, que a organizacdo mandante
envolva as suas liderancas internas como um todo, pois, caso ndo ocorra 0 comprometimento
necessario pela organizacdo que lidera a CS, podem surgir obstaculos e dificuldades serao
criadas, impedindo que a governanca da inovacdo se estabeleca. Portanto, é necessario
definir e integrar a equipe da empresa lider no processo de desenvolvimento da inovacao,
definindo de forma transparente como tratard os entes que compdem a governanca da
inovacgdo. E importante salientar que a coordenagdo desse processo deve ser exercida pela
alta direcdo da empresa, visando ao estabelecimento de uma conduta Unica na organizagéo
lider da cadeia de suprimentos voltada a inovacdo. Sendo assim, as afirmacdes de
Deschamps e Nelson (2014) de que a inovacao é uma mentalidade que deve permear toda a
organizacdo em que todos devem possuir 0 mesmo entendimento claro de sua misséao e
objetivos, passar a ser valido também para as empresas que se propdem a participar da

cadeia de suprimentos voltada a inovacgao.

Como a presente acdo objetiva estabelecer o modo de como a inovacao sera gerada e
assegurada pela organizacdo a partir de um quadro global, é relevante a definicdo de um
modelo conceitual para o gerenciamento e geracdo de inovacdo na cadeia de suprimentos.

Como exemplos de possivel forma, podem-se utilizar os elementos conceituais da
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Governanga da Cadeia de Suprimentos de Dolci e Magada (2011): governancga contratual (ou
formal), transacional e relacional, conforme j& visto nesse estudo. Esses elementos
demonstram as rela¢cdes com os fornecedores como um recurso externo, para florescer um
universo harmonizado nos interesses das empresas, explicitando-se nos convivios

interorganizacionais.

Esta acao visa principalmente reduzir as barreiras internas enfrentadas pelas empresas para
inovar em seus modelos de negécio, de inércia de recursos, inércia cognitiva dentro da
empresa, falta de lideranca, falta de estruturas e processos organizacionais internos
adequados, conforme apreciado no quadro 6. Ademais, a proporcdo que 0S entes
participantes da Cadeia de Suprimentos (CS) comecam a trabalhar na perspectiva de rede,
se pressupde liberdade e interdependéncia restritas entre as empresas, que podem levar a
geracao de desavencas entre os participantes, complementam Berglund e Sandstrém (2013),
principalmente com o lider da CSI. A interdependéncia pode ser definida como uma situacao
em que o resultado de uma acéo depende de dois ou mais atores, determinam Pfeffer e
Salancik (1978). E Berglund e Sandstrom (2013) definem em seus estudos, que quanto maior
o grau de interdependéncia ou mudancas de estratégias entre a empresa focal e demais
atores envolvidos, menor a probabilidade de sucesso do modelo de negdcios, respaldando a
importancia do processo proposto.

Estabelecer o Propésito é a segunda acdo do framework proposto. Esta acdo também
requer ser desenvolvida no ambiente interno da lider da CSlI, pois a organizacdo necessita
estabelecer o propdsito a que essa Governanga se destina, definir o resultado que pretende
atingir e os valores a perseguir no processo. Com foco no propdsito da governanca, € possivel
estabelecer e delimitar a meta pretendida. West (2014) afirma que uma organizacao precisa
definir o formato e o objetivo do projeto a ser desenvolvido em colaboracdo, ou seja,
estabelecer seu escopo, quando pretende desenvolver uma governanca, pois esta pode variar
conforme os tipos de redes, o formato de priorizagdo de problemas e suas resolugfes. Wang
e Ahmed (2004) destacam que o termo Inovacao varia de acordo com o contexto e a andlise
do seu objetivo variando conforme sua extensdo, criatividade envolvida, o perfil dos
componentes e a estrutura das organizacdes. Desse modo, é imprescindivel se estabelecer
0 propdsito de maneira evidente, reduzindo assim o grau de incertezas, pois 0s riscos de
mudancas acontecem continuamente. Porém, a definicdo desse propdsito e seu planejamento
deve levar em conta que a organizacao lider da cadeia de suprimentos trabalhara com
empresas de diferentes culturas, que poderdo criar as mais diferentes situacbes e num

ambiente empresarial altamente competitivo e veloz. Assim, esse planejamento que se



97

apresenta deve ser sistémico, integrado e com premissas bem claras para toda a Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovacao. As afirmacdes estdo em consonancia com a declaragéo de
Deschamps e Nelson (2014), ao destacar que a organizacao precisa definir qual o seu escopo
- 0 que procura, até onde esté disposta a ir com suas parcerias e estratégias de alianca e

como pretende proceder ha efetivacao para criar oportunidades ganha-ganha.

Assim, a definicdo de metas e 0 escopo da governanca é fundamental para o processo.
Devem-se estabelecer prioridades de inovacdo com as devidas justificativas, os objetivos,
premissas, alocacdes de recursos, restricbes, orcamentos disponiveis, além de outras
informacfes que podem ser consideradas relevantes para tomada de decisdo sobre a
implantacdo da acdo. Se o mesmo for considerado como escopo de um projeto, pode ser
definido como as atividades que necessitam ser realizadas para a entrega de um produto,
servico ou resultado com as caracteristicas e fungbes especificadas (PMI 2013). Como
exemplo de possivel forma, pode ser desenvolvida a declaracdo do escopo, com o
preenchimento de termo de abertura do projeto, o project charter, sugerida pelo PMI (2013).
O importante a salientar € que a organizacao que esta a frente da Governanca tenha clara as
suas intencdes referentes ao projeto. Ao conceber um escopo claro e preciso, podera executar

a proxima etapa com uma maior seguranca organizacional.

6.2. Principio 2 = Influenciar (Influence)

O presente principio apoia-se na necessidade de a organizacéao lider da cadeia de suprimento
determinar as caracteristicas das parcerias que serao necessarias para o desenvolvimento
do processo, bem como delimitar as suas incumbéncias como empresa participante da
cadeia, definindo as atribuicbes dos principais atores das organizagdes participantes,
influenciando, assim, diretamente no seu resultado. Como ressaltado por Simatupang et al.
(2004), as empresas dividem responsabilidades e beneficios com todos 0s seus parceiros na
cadeia de suprimentos de maneira a desenvolver vantagem competitiva. Quando integrados,
passam a atuar como uma Unica entidade, aperfeicoando a performance global, gerando
conciliagédo entre fornecimentos e demandas e melhorando o desempenho dos componentes
da cadeia, complementam os autores. Corroborando, Yuen e Thai (2017) apontam que oS
esforcos de integracdo das relacdes tendem a trazer recompensas pelo atingimento de niveis
competitivos mais elevados, a partir do estabelecimento da confianga, comprometimento e

relacionamentos de longo prazo. Baseado na proposta de construir o artefato com a
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determinagdo de dois niveis de organizacdo, o segundo principio revela-se conforme
apresentado na Figura 7:

Figura 7 — Framework de Governanca da Inovagéo na Cadeia de Suprimentos: Niveis de organizacéo
do Principio 2 — Influence (Influenciar)

Sistema C3i

de
Governanga
da Inovagao
emCS

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Definir as caracteristicas dos participantes é a terceira acdo do framework recomendado
nesse trabalho e necessita ser desenvolvida em duas etapas: num primeiro, ser realizada no

ambiente interno da lider da CSI e no préximo momento no ambiente externo.

Santos et al. (2002) destacam que o termo governanga pode ser entendido como um conjunto
de ideias que podem dar um rumo a toda forma de agéo coletiva. Conforme os autores, o que
distingue a governanca da gestéo se deve ao fato de como as grandes decisdes sdo tomadas:
decisBes para atingir objetivos importantes mantendo relacionamentos chave e fornecendo
feedback a quem toma as decisdes. Conforme Dolci (2013), a parceria na cadeia de
suprimentos é desenvolvida através de confianga e colaboragcdo oque sédo estabelecidas
através do relacionamento entre as empresas. Contudo, conforme visto com Schmitz et al.
(1994), o sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos esté diretamente relacionado
a presenca de uma lideranca construtiva que estimule o comportamento cooperativo entre

empresas participantes.
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A primeira etapa para realizar o objetivo desta acdo € determinar as caracteristicas das
parcerias que serdo necessarias. Com a consumacao das acgdes de Definir a Natureza do
Modelo a Ser Utilizado e de Estabelecer o Propoésito, é necessario que a empresa lider
determine as idiossincrasias de cada participante da governanga para que possam contribuir
com 0 processo, visto que, sendo um modelo de governanca voltado a inovacao - intrincado
por sua natureza - as organizacdes devem apresentar caracteristicas de flexibilidade, serem
ageis na tomada de decisdo e acdo, com determinadas expertises necessarias para o
contexto que apresenta-se e que saibam trabalhar de forma sinérgica com seus pares e com
a lider da cadeia. Em suma, devem ser organizacdes que se propdem a trabalhar de forma
integrada e direcionada, pois 0s objetivos de cada participe sdo provenientes da estratégia de
negaocios desenvolvida pela empresa lider, a qual deve adotar um enfoque sistémico a sua
cadeia de suprimentos voltada a inovagdo, em virtude de que podera ser necessario, em
algum momento, entender a complexidade e a interdependéncia dos problemas que podem
surgir. E importante também a empresa mandante da governanca estar atenta para as
necessidades e preferéncias de cada participante, a fim de evitar ou minimizar o surgimento

de interesses iguais ou conflitantes, que acabem por afetar o desenvolvimento do projeto.

Portanto, a partir das definicbes das caracteristicas necessarias para participar da
Governancga da CSl, se requer realizar a segunda etapa da acao, que é definir quais seréo as
empresas que devem compor a Cadeia de Suprimentos para a Inovagéo (CSl). H4 elementos
gue devem ser corretamente esclarecidos, como estabelecer as responsabilidades dos
intervenientes, com seus direitos e deveres bem definidos. E importante que a empresa lider
da governanca se atenha a sua organizacdo, estabelecendo principios de gestdo e
desenvolvendo alternativas viaveis para otimizagéo do processo. Pois conforme afirma Davis
e Eisenhardt (2012), as inovacdes colaborativas demandam de interagdes entre 0os Varios
membros da cadeia de suprimentos, ja que se caracterizam por serem atividades complexas,
interorganizacionais e multidisciplinares. Entdo, nada mais necessario que haver uma
definicdo das regras do jogo. O contexto que se identifica € validado pela afirmacdo de Faems
et al. (2005) quando apontam que existe uma relagdo positiva entre a colaboracdo
interorganizacional e o desempenho inovador, salientando que o impacto no desempenho
inovador depende da natureza dos parceiros envolvidos. A existéncia estruturada de direcdo
possui a capacidade de reduzir a assimetria de poder entre seus participantes, conduzindo-
0s a participar com pontos fortes especificos que o direcionaram para a cadeia de suprimentos
voltada a inovacdo, assunto este ja citado no processo de estabelecimento de propésito. A
definicdo das responsabilidades de cada ente da governanca deve estabelecer suas

competéncias duraveis, que nao se tornem antiguadas devido as rapidas mudancas
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organizacionais que ocorrem no mercado, traduzidas em atitudes e posturas, estando
diretamente ligadas aos valores e modo de pensar e agir da organizagédo. Portanto, quanto
menores forem as trocas de participantes da cadeia de suprimentos, maior serdo as chances

de seu fortalecimento.

E importante enfatizar que - conforme dado a Cadeia de Suprimentos a visdo de rede de
inovacao - reforca-se a importancia dos trés fatores de gestdo ressaltados por Dhanaraj e
Parkhe (2006), quando afirmam que a orquestracdo compreende mobilidade do
conhecimento, apropriabilidade da inovacéo e estabilidade da rede. Usualmente, afirmam os
autores, quando uma nova rede de inovacao é formada, a falta de estabilidade é o principal
problema a ser enfrentado, especialmente nos seus estagios iniciais. Para Da Silva (2016), a
orquestracdo de redes de inovagdo, ao agregar a percepcdo de complementaridade de
recursos gue se expandem além dos limites da empresa, é definida como uma capacidade
dindmica necessaria a fim de assegurar a agdo gerencial sobre recursos ndo compartilhados
e compartilhados em uma rede no modelo de inovacdo aberta. Dhanaraj e Parkhe (2006)
salientam ainda que as redes de inovagdo podem ser muitas vezes reconhecidas como
sistemas fracamente acoplados de empresas autbnomas e que as organizacoes
concentradoras devem orquestrar as atividades de rede, a fim de garantir a criagdo e a
extracdo de valor, sem a utilizacdo da autoridade hierarquica. Para isso, € importante que
cada empresa que se motiva a participar da CSl tenha a percepcao de confiar no seu potencial
de realizacdo, acreditando que a sua capacidade de empreender e colaborar ir4 Ihe
proporcionar uma evolu¢gdo do conhecimento e desenvolvimento organizacional, podendo
servir de catalisador para 0 seu crescimento. A troca de experiéncias e informagdes com

outras organizagfes potencializa a empresa e consequentemente a sua participagéo na CSI.

A quarta acdo do framework proposto é Desenvolver Boas Préticas para a Governanca da
Inovagdo em Cadeias de Suprimento. A fim de que a Governanga da Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovagéo funcione de forma sistemética, devem-se estabelecer formas
de como lidar com os parceiros. Sdo agfes necessérias para determinar uma comunicagao
que indique feedbacks importantes para o desenvolvimento da sinergia e comprometimento e

necessita ser realizada no ambiente externo da lider da CSI.

Vale salientar que o objetivo desta acdo ndo é fazer com que todas as empresas tenham a
mesma cultura organizacional; afinal, cada ente da cadeia de suprimentos possui suas

proprias percepcoes, valores, estratégias e objetivos, evidenciando um ambiente incerto, fato
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corroborado por Berglund e Sandstrom (2013). A inovagdo, nesse ponto, comega a ser

prioridade em toda a Cadeia de Suprimentos (CS).

A necessidade de definir e clarificar a forma de estratégia que a empresa lider utilizara na
Governanga CSI visa regular a forma de tratamento entre os participantes a fim de garantir
gue os resultados sejam atendidos. A correta coordenacéo desse processo pode desenvolver
significativas sinergias entre os participantes, promovendo a integracdo das relacdes e das
atividades, aumentando o comprometimento e estreitando a colaboracdo na Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovacao. Assim, definir as incumbéncias dos principais atores de cada
empresa da CSl é determinante e destina-se principalmente nortear a empresa para a
necessidade de definir um ator para participar da Governancga, a fim de minimizar e contornar
0s possiveis confrontos, mal-entendidos e riscos enfrentados por conceitos diferentes, falhas
de comunicacao e outros riscos que podem resultar na diminuigdo no comprometimento da
cadeia. Afinal, numa Cadeia de Suprimentos para a Inovac¢ao ha o envolvimento inevitavel de
inmeros atores e gestores e a forma de atuagao e relacionamento € um ponto sensivel para

seu o correto funcionamento.

Dhanaraj e Parkhe (2006) e Uzzi (1997) sugerem que o foco deve ser no estimulo da
confianga, reciprocidade, o compartilhamento de informagdes e a tomada de decisdes
procedimentais dentro da rede. Para coordenar uma cadeia de suprimentos é necessario o
estabelecimento da confiangca e comprometimento entre os participantes. Fato este suportado
pelas pesquisas de Carvalho et al. (2018) em ambientes de inovagao, quando afirmam que
as empresas levam em consideracgéo nao so a credibilidade da organizacao parceira, quanto
avaliam sua capacidade e 0 acesso a novos recursos. Conforme os autores, a formacéo da
confianga interorganizacional e cooperagcdo em habitats de inovac¢do levam em consideragéo
dimensdes como a reputagdo, boa vontade, confianga interpessoal, competéncia e capital
social. Segundo Julianelli (2011), ja apreciado nesse trabalho, as empresas necessitam aditar
uma légica colaborativa, onde pensam seus produtos e relacionam-se com seus fornecedores
e consumidores em forma de rede, construindo um desenvolvimento conjunto baseado na

colaboracao.

Diante deste cenario, o compartiihamento de informacdes é essencial para a melhoria do
desempenho de toda a cadeia de suprimentos, sugerem Barbosa et al. (2007). A
transparéncia e a qualidade do fluxo de informag6es representam um importante papel nos
inimeros interesses de desenvolvimentos existentes na cadeia de suprimentos. Contudo,
complementam os autores, a intermediacéo € uma barreira potencial, pois se comporta como
fonte de informagdo assimétrica e de baixo impacto, além de necessariamente elevar os

custos e normalmente se apresentar como uma atividade de néo agregacgéo de valor. Na CSl,
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as competéncias e responsabilidades dos atores envolvidos sdo inimeras e devem permear
0s niveis onde as ac¢des ocorrem com a intencao de mitigar as possiveis adversidades. Para
isso, devem possuir a capacidade de conviver com as incertezas e indefinicbes caracteristicas
de dois ambientes tipicos para ambiguidades e desencontros: Cadeia de Suprimentos e

Inovacao.

Como as caracteristicas da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacdo sugerem que,
dependendo do escopo, pode haver uma comunicacdo formal ou informal entre todos os
componentes da cadeia, existe a possibilidade de uma constante troca de informacdes e tipos

diversos de conexdes entre todos os envolvidos, conforme exemplificada na Figura 8:

Figura 8 — Comunicacéo entre as empresas da CSI

Empresa 1

2

— 1

Empresa
Lider

Empresa 4 Empresa 2

Empresa 3

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Contudo, para que ndo ocorram os problemas relatados por Barbosa et al. (2007), de falta de
transparéncia e qualidade do fluxo de informagBes devido ao risco da intermediacéo
assimétrica, é necessario que exista uma definicdo de quais ser@o os atores responsaveis
pelas acbes em cada empresa e como se dara a intermediacao da comunicacgao (informal e
formal) entre os envolvidos. Utilizando, como exemplo de possivel forma, o principio de
autoridade Unica de Fayol (1989), deve existir uma formalizacdo de como se dara o controle
da informacao na hierarquia de comando das organizacdes, a fim de que cada componente
possa conhecer as suas responsabilidades e possuir clareza quanto a cadeia de comando,

vertical e horizontal. Assim, havera uma diminuicdo de possiveis ruidos que podem ser
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causados por problemas na comunicac¢ao, visto que havera um redesenho no seu formato na

Cadeia de Suprimentos, conforme a figura 9:

Figura 9 — Comunicacgéo entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovagao: Principio
de autoridade Unica de Fayol

Responsavel
da Empresa 1

. Responsavel .
Responsével da Empresa Responséavel

da Empresa 4 Lider da Empresa 2

\ 4

Responsavel

da Empresa 3

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Contudo, para que a comunicacdo seja exercida de forma cristalina, agil e precisa, &
necessaria a definicdo do perfil do responsavel por essa atividade, pois tal funcdo é vital e
deciséria para 0 sucesso do sistema. A empresa lider deve optar pela utilizacdo de um
profissional que exerca a fungéo de facilitador, responsavel por assegurar que todos estejam
cientes de suas responsabilidades, estimulando, supervisionando e atuando entre os atores

da CSI, como um Innovation Broker.

Conforme Howells (2006), ja analisado nesse estudo, os Innovation Brokers podem apoiar as
empresas, identificando suas necessidades de inovagao, articulando suas demandas de
conhecimento, estabelecendo parcerias e gerenciando 0s processos de cooperacao
interorganizacional, corroborado na definicdo de Omer-Rieder (2016), também ja apreciada
nesse trabalho, quando afirmam que os Innovation Brokers possuem a capacidade de
construir pontes personalizadas, agindo como facilitadores que analisam questdes e
conectam diferentes pessoas e organiza¢cfes. Apresentam a aptiddo de fornecer orientacao
para o desenvolvimento de projetos, estimular o pensamento inovador, construir parceiros de
inovagdo adequados (matchmaking) e de incentivar a transferéncia de conhecimento

direcionada e a troca de informacdes, complementam os autores. O equilibrio da Cadeia de
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Suprimentos voltada a inovacao tende a ser maximizada, tendo na orquestracdo do sistema
a figura do Innovation Broker da empresa lider, podendo a fungcdo ser exercida por
organizacdes externas, como Institutos, empresas especializadas ou algum profissional

interno da empresa com a devida expertise.

Logicamente, conforme retratado nesse trabalho, as demais empresas também devem
possuir um responsavel por essa fungdo, determinada nesse estudo com um Agente da
Inovacao. Apesar de fungdes similares, a funcao desempenhada pelo Innovation Broker nesse
trabalho sera mais abrangente, envolvendo toda a cadeia, enquanto o Agente da Inovacéo
ficard mais restrito ao envolvimento entre a sua empresa € o lider da cadeia, ndo prescindindo,
contudo, do contato com os demais componentes da CSI, quando necessério. Contudo, é
sugerido que o Innovation Broker seja envolvido na comunicagéo, a fim de evitar os problemas
acima descritos. Assim, a partir da andlise da Figura 10, a formatag&o do relacionamento entre

os atores das empresas da CS voltada a inovacéo se dara da seguinte forma:

Figura 10 — Formatacéo do relacionamento entre os atores das empresas da Cadeia de Suprimentos
voltada a Inovacéao
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Responséavel da
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Responséavel da
Empresa 2

(Agente da
Inovacéo)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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6.3.  Principio 3 — Assegurar (Insure)

O principio aqui apresentado visa promover a interacdo entre as organizagdes participantes
da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacdo e o estabelecimento de rotinas de
gerenciamento e compartilhamento da informag&o entre os atores, garantindo a conformidade

na comunicagao entre os entes.

Conforme apreciado nesse estudo, a capacidade de trabalhar em conjunto com os atores da
cadeia de suprimentos permite as organizacbes que integrem e articulem operagdes para
aumentar a eficacia e desenvolver inovacoes incrementais e radicais, afirmam Soosay et al.
(2008), desenvolvendo uma relacdo positiva entre a colaboracdo interorganizacional e o
desempenho inovador, mas dependendo da natureza dos parceiros envolvidos para atingir o
impacto no desempenho inovador, complementam Faems et al. (2005). Entretanto, 0s
esforcos de inovagdo entre as empresas falham devido, em grande parte, serem formadas
por um conjunto heterogéneo de atores, com diferentes motivagdes e interesses, informam
Corsaro e Snehota (2011) e Oberg e Shih (2014), balizando assim, a importancia do principio
apresentado. Desta forma, o terceiro principio € apresentado, a partir da proposta de construir
o artefato em dois niveis de organizacédo, conforme apresentado na Figura 11:

Figura 11 — Framework de Governanca da Inovacdo na Cadeia de Suprimentos: Niveis de
organizagdo do Principio 3 — Insure (Assegurar)

Sistema C3i
de
Governanga
da Inovagdo

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Desenvolver relagc8es positivas entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada a
Inovagao (CSI) € a quinta acao apresentada do framework proposto e deve ser realizada no
ambiente externo da lider da CSI. As empresas que se propdem a participar da Governanca
da CSI devem possuir a percep¢ao de que necessitam avaliar as circunstancias envolvidas,
ajustando sua organizacdo empresarial e suas metodologias com o0 novo ambiente que se
apresenta. E significativo, para o sucesso da CSI, que exista nas empresas a consciéncia do
cumprimento das etapas acordadas trabalhando com conceitos pragmaticos de foco,
comunicacgdao, confiancga, envolvimento, colaboracgéo e orientacédo a todos (atores, parceiros e
fornecedores) envolvidos no processo. Este fato é ratificado por Henneberg et al (2010),
guando afirmam que um dos principais desafios para o desenvolvimento de inovagdes
colaborativas esta em como envolver os participantes nesses estagios, fortalecendo relagoes
interorganizacionais e tratando os conflitos de interesses e percepgdes diferentes para o
objetivo comum. E importante que os intermediarios desempenhem o seu papel de
mediadores e facilitadores da vontade comum e néo desvirtuem o propadsito alinhado, ressalva
Baldaia (2011).

E imperioso, assim, que a empresa lider promova a interacdo entre os atores da Cadeia de
Suprimentos voltada a Inovagédo. Conforme formatado o relacionamento entre os atores das
empresas, apresentada na Figura 9, a Governanca da CSI deve desenvolver acdes visando
explicitar a forma de trabalho entre o Innovation Broker e os Agentes da Inovacdo de cada
empresa. Corsaro et al (2012) destacam que a heterogeneidade nas percepcdes dos atores
€ um dos atributos relevantes a fim de determinar a natureza dos resultados das inovacdes
colaborativas. O papel dos intermediarios s6 sera possivel se existir um quadro de equilibrio
das forcas internas e externas, evitando o surgimento de conflitos desnecessérios, conforme
Baldaia (2011).

Neste trabalho, o papel do Innovation Broker se apresenta como o0 ator representante da
empresa lider e 0 agente de inovagdo como o ator das demais empresas envolvidas na Cadeia
de Suprimentos voltada a Inovacdo. A delimitagdo das fungbes de cada um, conforme ja
apreciado nesse trabalho, permite que se desenvolvam parametros de relacionamentos entre
todos os atores deixando evidente em cada nivel do sistema os papéis de referéncia ou
identidade. Apoiando-se nos estudos de Batterink et al. (2010), o Innovation Broker da
empresa lider, na composicao da rede, deve unir os atores complementares e assumir a
lideranca na criacdo de mecanismos de coordenacéo e, durante a gestdo do processo de

inovacao, deve se encarregar da lideranca no tratamento de conflitos, se preocupar em
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aumentar a transparéncia na rede de inovagao e promover a interacao entre os membros da

rede.

O formato da interacdo entre todos os atores da CSI representa uma relevancia no framework
apresentado, visto que define a capacidade de entregar valor para o cliente. Quanto maior a
conexdo entre 0s envolvidos, maior a possibilidade de geracdo de conhecimento,
aprendizado, integracado, resiliéncia, mudanca de perspectiva, ampliacdo de horizontes,
equidade e interdependéncia. A situacao apresentada oportuniza fortalecer cada profissional
envolvido, sua empresa e, consequentemente, a CSl. Conforme Wu et al. (2004), o grau de
confianca, poder, continuidade e comunicacdo entre o0s participantes da cadeia de
suprimentos aumenta 0 comprometimento e a integracdo do seu processo de negocios.
Complementando, Heller (1999) indica que o mais importante numa equipe de trabalho é o
seu formato, o padrdo ao qual cada membro do grupo se ajusta. Afirma o autor que em
projetos que exigem alguma contribuicdo criativa se necessitam de pessoas que tenham
atuacao fixa e método de acdo, mas também saibam realizar atividades em conjunto, como
ao desenvolver produtos. Se o trabalho exigir contribuicdo criativa constante e esforcos
individuais, requer que os atores colaborem como parceiros. Assim, desenvolver a
governanga da inovagdo na cadeia de suprimentos apresenta a necessidade de ambos os

estilos citados acima, que se encaixam na natureza dos altos executivos, conforme o autor.

Bessant e Tidd (2009) ressalvam a importancia das conexdes entre as organizacdes para a
construcdo e operacionalizagdo de sistemas em inovacdo. As empresas, a fim de conseguir
um rendimento desejado ao se aliar com o conhecimento externo, precisam garantir que a
colaboracao efetiva com os intermediarios de inovacéo aberta se encaixa na estratégia global
de inovacdo, acrescenta Baldaia (2011). Além do mais, o valor criado deve ser o valor
desejado por todos os parceiros presentes no processo de inovacao aberta, completa o autor.
Zott e Amit (2010) apresentam 0 mesmo direcionamento ao conceituar modelo de negocios
de uma empresa, onde afirmam que um sistema de atividades interdependentes transcende
a empresa focal e ultrapassa seus limites, permitindo a organiza¢gdo, em conjunto com seus

parceiros, criar valor e também se apropriar de uma parcela desse valor.

A sexta acdo apresentada do framework é o Sistema de Gerenciamento das Informacgfes
da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacgéo (CSl). Christopher (2007) define cadeia de
suprimentos como uma rede de organizacdes conectadas e interdependentes, trabalhando
conjuntamente em regime de cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e aperfeicoar o

fluxo de matérias-primas bem como informacédo dos fornecedores para os clientes finais, em
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ambos os sentidos. Para Ataseven e Nair (2017), a cooperagdo esta diretamente ligada ao
compartilhamento de informagdes e coordenacdo de atividades entre os componentes da
cadeia de suprimentos, envolvendo também esforcos colaborativos fundamentados na
confianga e relacionamento proximo dos envolvidos. Tais afirmac¢des servem de respaldo a

importancia que a acao aqui definida representa para uma CSlI.

Empresas que possuem diferengas naturais de cultura, propdsitos e estruturais na sua Cadeia
de Suprimentos voltada a Inovacéo necessitam possuir um forte sistema de gerenciamento
das informac@es, principalmente trabalhando com a geracao de inovacao. Para que os valores
propostos pela empresa lider da CSI sejam atendidos, o planejamento da gestéo
organizacional e seus processos se mostram essenciais, definindo as informac¢des que sao
imprescindiveis a fim de proporcionar uma correta tomada de decisdo da governanca da

inovagédo, assegurando o grau de exceléncia necessario.

Como a Cadeia de Suprimentos voltada & Inovagao demonstra oportunidades de aprendizado
continuo, o Sistema de Gerenciamento da Informacdo deve se mostrar flexivel, pois novos
entendimentos poderdo ser introduzidos durante o processo. Por outro lado, devem ser
evitados a insercédo de mudancas inesperadas ou preciosistas, pois podem atender somente
a interesses exclusivos. E importante, nesse contexto, que a governanca da inovacéo esteja
atenta as atualizacdes e corre¢cdes necessarias na sua forma de atuacgéo, agindo prontamente
para sua formalizagcdo. As empresas que participam da CSI devem se comprometer a
trabalhar de maneira uniforme, gerando uma rede efetiva para o atendimento as demandas
da empresa master da cadeia. Administrar o Sistema de Gerenciamento da Informacdo de
inovacao é buscar constantemente praticas efetivas, gerenciar os processos de aprendizagem
e superar os desafios que tais processos apresentam, pois conforme Tidd et al. (2005), na

inovacgédo o aprendizado e adaptagédo sdo essenciais em um futuro incerto.

Camarinha-Matos et al. (2006) definem colaboragdo como um processo no qual as
organiza¢des compartilham informacdes, recursos e responsabilidades, agindo em conjunto
durante esse processo para planejar, implementar e avaliar um programa de atividades a fim
de alcancar uma meta comum. Entdo, como no ambiente colaborativo da CSl as informacgdes
construidas pela inovagdo s&o importantes e se torna interempresarial, € vital o
estabelecimento de rotinas de gerenciamento de comunicacfes e decisdes. Moura e Diniz
(2016) afirmam que, como as equipes envolvidas em projetos podem ser temporarias e se
remontar a cada novo projeto, com nova configuracao e arranjo, tanto fisico quanto social,
fato que pode ocorrer na CSI, todas as informacfes relevantes ao projeto devem ser
registradas durante seu ciclo de vida. Deve-se desenvolver um repertorio de licbes aprendidas

gue sera utilizado pela organizacdo para projetos futuros, compreendendo num importante
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ativo da organizagdo. Assim, mostra-se necessario que a Governanca da CSI desenvolva
uma rotina de gestdo da comunicagédo e decisOes, onde esteja de forma clarificada o seu
planejamento, organizacdo, dire¢do, administragéo, coordenagdo e controle que devem
envolver todos os niveis da CSI. Deve haver um correto entendimento de como as acgfes e
informacfes ocorrem entre todos os participantes, referenciando canais de informagcdo com
as empresas, setores, atores e apoios internos ou externos a CSI. Esta acdo encontra
sustentacdo na afirmacao de Enkel (2007), ja apreciada no estudo, ao apresentar as diretrizes

gque maximizam o sucesso da colaboracdo em cadeia de suprimentos.

Davenport (2000) define gerenciamento da informacdo como um conjunto estruturado de
atividades que incluem o modo como as organizacdes adquirem, distribuem e utilizam a
informagdo e o conhecimento. O autor determina quatro etapas para o processo de
gerenciamento da informagé@o ser realizado, que podem ser utilizadas como exemplo de

possivel forma:

Etapa 1 — Determinar exigéncias: Visa compreender o contexto das atividades, identificando
quais as fontes e informacdes necessarias. Assim, € possivel realizar o mapeamento da
informac@o acessivel, registrar 0s recursos informacionais existentes, as unidades

responsaveis e 0s servigcos e sistemas disponiveis na organizacao;

Etapa 2 — Obtencdo de informagdo: Se apresenta como uma atividade continua,
acompanhando o desenvolvimento organizacional. Os dados fornecidos devem proporcionar
aos usuarios as informacgfes necessarias em produtos e servi¢os. Essa atividade, segundo o
autor, é constituida de diversas tarefas, ndo necessariamente sequenciais, de exploracéo do
ambiente informacional, classificacdo da referéncia em uma categoria, a formatacédo e a

estruturacao dos elementos levantados;

Etapa 3 — Distribuig&o: Esté relacionada a disseminagéo da informacao aos atores que delas
necessitam. Entretanto, é necessario definir as estratégias dessa distribuicdo, podendo-se

optar tanto pela divulgacdo aos atores autorizados como pela disponibilizagéo a todos;

Etapa 4 — Utilizag&o da informacgéo: Pode ser apontada como a fase mais importante desse
processo, uma vez que todos os esfor¢os das demais etapas convergem e se justificam para
propiciar a utilizacdo da informag&o em seu cenario organizacional, complementa Davenport
(2000).

Gerenciar a inovagao aberta € normalmente visto como gerenciar um projeto com um conjunto
de expectativas, afirmam Srivannaboon e Munkongsujarit (2016). Requer um planejamento
cuidadoso e principios de gestdo comprovados para permitir que as organizacdes respondam

as suas necessidades da maneira mais eficaz e eficiente possivel, afirmam os autores.
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6.4. Principio 4 — Aprimorar (Improve)

O principio apresentado visa desenvolver atividades que permitam a empresa lider da
governanca formatar o Gerenciamento da Inovacgdo, construindo indicadores e avaliando a
proposicdo de valor atingida na Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacéo, a fim de aprimorar
constantemente o seu rendimento, a partir da premissa destacada de gue inovar de forma

continua e sistematica é essencial para as empresas se tornarem competitivas.

Assim, o quarto principio se apresenta da seguinte forma, a partir da proposta de construir o

artefato em dois niveis de organizagdo, conforme apresentado na Figura 12:

Figura 12 — Framework de Governanca da Inovagéo na Cadeia de Suprimentos: Niveis de
organizacgéo do Principio 4 — Improve (Aprimorar)

sistema C3i
de

Governanga
da Inovagdo
em CS

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Formatar o Gerenciamento da Inovacdo na Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacéo
(CSlI) é a sétima acao do framework apresentado. Ao se propor a trabalhar na CSl, a empresa
necessita fortalecer no seu gene a cultura da inovacéo. Assim, podera aproveitar o que de

melhor o desenvolvimento da inovacdo em cadeia de suprimentos tem a oferecer.
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Esta acdo € desenvolvida em duas etapas: num primeiro momento, deve ser realizada no
ambiente interno da lider da CSI. Para obter o sucesso pretendido, a governanca da CSI
necessita tomar decisdes assertivas e com qualidade. Paratal, € necessério adotar um padrao
nas informagfes e conhecimentos gerados, conforme ja analisado. Com a estruturacdo do
processo de Gerenciamento da Inovacao em CSl, é necessario identificar, mensurar, analisar
e compreender as causas do desempenho obtido, a partir da estratégia desenvolvida e
performance pretendida. O desenvolvimento de indicadores de valor e desempenho séo
ferramentas de gestdo que possuem o objetivo de permitir & governanca analisar 0s
resultados obtidos de forma dirigida, avaliando sistematicamente o resultado e evolucao do
processo da inovacdo na cadeia de suprimentos. Para Rummler e Brache (1992), indicador
de desempenho é a quantificacdo de quao bem um negocio - suas atividades e processos -

atinge uma meta especificada.

A partir das informagfes geradas da andlise entre o desempenho projetado e o realizado,
busca-se definir quais as a¢des que precisam ser tomadas de forma mais assertiva, reduzindo
riscos e aumentando os resultados. Permite a governanca a identificacdo dos motivos para
nao se atingir as metas tragadas e aprimorar a tomada de decisdo, acompanhando as rotinas
e, assim, definir as acbes necessarias. Como exemplos de possivel forma, a governanca da
CSI deve distribuir suas atividades no tempo, estipulando, para sua execugao, metas parciais
além dos indicadores de progresso, conforme Weisz (2009). Devem ser estipulados com base
em projecdes ou expectativas de ingressos e desembolsos futuros, baseando-se em dados
provaveis, mas consciente de que podem existir incertezas e riscos associados ao determinar

esses indicadores, complementa o autor.

O segundo momento da presente agdo deve ser realizado no ambiente externo da lider da
CSI. Conforme Chiaromonte (2006), cada empresa é responsavel por uma parte no processo
estratégico de inovacdo, pois pode utilizar diversas competéncias para a sua gestéo,
desenvolvendo assim um esfor¢o de coinovacao. A presente agéo destina-se a inevitabilidade
da formatagcdo de como a inovacdo sera abordada, especificando as incumbéncias e
situacdes de desenvolvimento de solugbes com a finalidade de gerar o valor proposto com
planejamento e ferramentas devidamente estruturados. O Gerenciamento da Inovacdo na
Cadeia de Suprimentos voltada & Inovacao necessita focalizar no desenvolvimento do escopo,
na criacdo de valor, desenvolvendo maneiras de acompanhar o processo, identificando os
desafios, garantindo a autonomia, divulgando processos inovadores e educando o0s
envolvidos visando a obtencao do sucesso. Devidamente executado, o Gerenciamento da
Inovacéo - intermediado e suportado pela governanca - potencializa a capacidade da CSI em

gerar valor e desenvolve nas organizac6es uma postura voltada a inovagao que concede aos
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seus participantes um diferencial competitivo, colocando-os num patamar diferenciado na
cadeia de suprimentos, uma vez que, ao compreender e responder positivamente as
necessidades de mudancas e aprimoramentos constantes, acaba por influenciar a cultura
organizacional da empresa como um todo. Complementando, para Conforto et al. (2015),
quando a inovacao aparecer combinada com ambientes distribuidos ou complexos, em
projetos com muitos clientes e partes interessadas, € necessaria uma maior disciplina na

gestdo das partes envolvidas.

Sistema de Avaliacdo da Inovacdo na Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacdo (CSI)
€ a oitava acao do referido framework. O desenvolvimento de um Sistema de Avaliacdo da
Inovacéo na Cadeia de Suprimentos € essencial para a governanca avaliar se a entrega
realizada pela sua CSl gerou o valor pretendido pela empresa lider ao iniciar o processo. Este
processo estruturante possui como objetivo apresentar uma visdo global da governanca
executada e também particularizar o desempenho de cada participante da CSlI, a fim de que
sejam identificadas possiveis melhorias, futuras acfes e ajustes no seu sistema de
governanca. O presente processo € vital para o andamento futuro do modelo apresentado, ja
que trabalha para a sua melhoria, cabendo a empresa lider a sua avaliacdo e estruturacao de

forma consciente e efetiva.

As atividades de valoragdo e finalizagdo da CSI visam realizar um exame detalhado dos
desembolsos realizados pelos seus integrantes, a fim de primar pela transparéncia do
relacionamento e reconhecer se os desafios foram conciliados com o potencial de ganho. A
governanca deve desenvolver uma visdo gerencial e orcamentaria, a partir do
acompanhamento e avaliacdo dos resultados atingidos, definindo a maneira de como medir a
inovagcdo. Como as empresas participantes da Cadeia de Suprimentos voltada a Inovacgéo
devem buscar continuamente a competitividade para evoluir e expandir suas atividades, esta
acdo mostra-se vital para abastecer o sistema de informagfes e assim promover
oportunidades de um melhor planejamento e melhorias continuas nos processos que néo se
mostram suficientemente maduros. O fortalecimento do framework permite a todas as
organizacbes da Cadeia de Suprimentos o incremento de suas condigbes de
desenvolvimento. Afinal, conforme afirmam Ataseven e Nair (2017), 0 sucesso competitivo
das empresas na cadeia de suprimentos se da através da integracao e alinhamento interno
dos processos e das estratégias, bem como pela integracéo e alinhamento externo entre as

organizagdes participantes.
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Complementando, a figura 13 apresenta uma sintese das questdes que podem orientar na
construcao do framework.

Figura 13 - Sintese das questfes orientativas para construgdo do framework da CSI
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Fonte: Desenvolvido pelo autor
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou como 0s conceitos presentes na literatura sobre colaboracéo
interempresas, governancga da Cadeia de Suprimentos, modelos de governanca da inovacgéo
interorganizacionais, inovagao colaborativa e innovation brokers s&o percebidos para
desenvolver um framework para governanca da inovacdo em cadeias de suprimentos
motivado pela crescente importancia que o tema inovagao representa para o desenvolvimento
de uma organizacéo e sua Cadeia de Suprimentos, além da limitada quantidade de pesquisas
realizadas sobre o assunto, se relacionados com o tema gestdo da Cadeia de Suprimentos e
inovac@o em geral. Esses conceitos, devidamente sistematizados, somados aos contetdos
gerados pelo acompanhamento do estudo de caso, possibilitaram a estruturagcdo do
framework, que apresenta recomendacdes e solugbes relacionadas com a Gestdo da
Inovacdo na Cadeia de Suprimentos. Através de uma estratégia alicercada em quatro
principios e oito agbes, o framework visa otimizar recursos, promover a eficiéncia de um
desenvolvimento de projeto de inovacdo na Cadeia de Suprimentos necessita, além de
compensar possiveis limitagdes utilizando o poder de conhecimento da rede. A partir dos
conteudos analisados e resultados encontrados, este tema auxilia a literatura para o
desenvolvimento de novas ponderagfes acerca do assunto apresentado, além de oportunizar
que o framework seja utilizado conforme sua proposta, atingindo os objetivos estabelecidos
no trabalho de identificar principios de boas praticas para Governanga da Inovacdo em
Cadeias de Suprimentos e desenvolver 0s processos necessarios quanto a finalidade com os

diferentes tipos de participantes.

Os conhecimentos adquiridos e os resultados obtidos alavanca a necessidade do surgimento
de novas maneiras de relacionamento entre a empresa e toda a sua Cadeia de Suprimentos,
deixando evidente as vantagens em executar projetos colaborativos com os demais membros,
pois novos players surgem em todos os setores a qualguer momento, desafiando
constantemente o status quo estabelecido. Trabalhar colaborativamente potencializa os
resultados da inovacao em relacédo ao desenvolvimento individual de projetos. Isto se mostrou
um propdsito importante desse framework. Ao delinear as ag¢fes, demonstrou-se que a
organizacao lider da Cadeia de Suprimentos voltada a projetos de inovacao pode desenvolver
a sua governanca, desde que esteja disposta a trabalhar em conjunto com outras
organizacdes. Porém, é imprescindivel que essa determinagdo seja top down, isto é, seja

incentivada e determinada pela alta dire¢é@o, pois conforme apreciado nos conceitos teéricos
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estudados e no estudo de caso, a falta de uma sistematizac&o e direcionamento pode tornar

0 objetivo inalcancavel.

A partir das entrevistas realizadas no estudo de caso, foi possivel a andlise aprofundada de
conceitos que foram utilizados de forma positiva ou ndo para a construgdo do modelo de
governanca da inovagdo na cadeia de suprimentos. Como situacfes que precisam ser
enfrentadas, pode-se citar o fato de que a empresa lider necessita reconhecer que ¢ um
projeto de inovacdo e que, por si s, necessita possuir a clareza do que pretende realizar e
que pode ocorrer de ndo entender como solucionar o problema a que se dispde enfrentar.
Outra questdo é o fato de que precisa desenvolver uma visdo sistémica do projeto, sendo
transparente com todos 0s envolvidos no processo, sejam de ambiente interno (demais
setores da empresa) ou externo (empresas da Cadeia de Suprimentos), visto que a inovacao
afeta a todos os setores das organizac¢des envolvidas. Além disso, ter que decidir com quais
empresas da Cadeia de Suprimentos pretende desenvolver o projeto, a forma de
comunicagao e com realizar o monitoramento se mostraram complexos, seja pelo formato do
arranjo em que esta inserida, tipos de culturas envolvidas, estratégias da organizacao ou
desconhecimento do ambiente em que deseja se inserir. Como um contraponto positivo no
processo, a atencao em propor solugdes as barreiras internas enfrentadas pelas empresas
para inovar em seus modelos de negdcio, conforme apreciado no quadro 6 e a disposi¢do dos
entrevistados em entender e colaborar com o processo, ao perceberem o quanto todo o
processo poderia ganhar com o framework foram importantes ativos na construcdo do

artefato.

O artefato, de certa maneira, serviu de incentivo e apoio para os agentes envolvidos no
processo perceberem que os beneficios gerados pelo projeto sdo compartilhados pelos
participantes da Cadeia de Suprimentos voltada a inovagdo e promove uma potencializagdo
de novos projetos, novos modelos de negdcios e a inser¢do em novos nichos de atuagéo.
Aprimora, mesmo que indiretamente, a capacidade de gestdo da inovagdo de cada
organizacao. Além disso, insere na empresa participante o “selo” de empresa que se propde
a trabalhar em open innovation, 0 que coloca a empresa em um novo status perante a
sociedade. O framework desenvolvido se mostrou eficiente ao atingir os seus objetivos
especificos de identificar principios de boas praticas para governanca da inovagdo em cadeias
de suprimentos e desenvolver acdes necessarios para desenvolver um projeto de inovacéo
na cadeia de suprimentos com diferentes tipos de participantes. O modelo apresenta um
passo a passo que pode ser utilizado por qualquer empresa que pretenda trabalhar inovagéo
com a sua Cadeia de Suprimentos, preenchendo uma lacuna de expectativas e resultados de

inovacdo em CS. Assim, a partir desses assuntos desenvolvidos, do ponto de vista tedrico e
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pratico, e do estudo de caso realizado, que comprovou a eficacia da proposta, o presente
trabalho oportunizou o desenvolvimento de um framework denominado de Sistema C3i de
Governanca da Inovagédo na Cadeia de Suprimentos.

7.1. Limitacdes e trabalhos futuros

Apesar de relatados importantes resultados e colaboracdes, a presente proposta apresenta
restrices, acarretando que a pesquisa nao deve ser concluida como definitiva. Como primeira
restricdo, provém o fato de que o estudo de caso foi executado somente em uma empresa e
de ramo especifico, a metalmecénica. Outra restricdo € que a quantidade de empresas
envolvidas na Cadeia de Suprimentos (CS) foi de trés empresas, que também participam de

outras CS.

Em futuras pesquisas, seria desejavel analisar mais detalhadamente o perfil dos setores da
Cadeia de Suprimentos quando voltadas a inovagdo, levando em consideracéo,
principalmente, o quéo influente € o lider dessa cadeia e a autoridade que exerce nas
organizacdes que compdem a CS.

Outra oportunidade de pesquisa decorre dos assuntos desenvolvidos a partir do framework
propriamente dito. O trabalho limitou-se & uma abordagem de alto nivel, sem adentrar em
guestbes operacionais, o que implicaria em aprofundar pesquisas em particularidades do
ambiente. Discutir o papel de intermediacdo, as competéncias e quem pode desempenhar a
funcéo do innovation broker, sejam internos ou externos a organiza¢ao, como instituicdes ou
consultorias especializadas € um ponto importante que necessita ser melhor esplorado.
Avaliar como a proximidade geogréfica e a confianc¢a influenciam na realizacdo de projetos de
inovacdo na Cadeia de Suprimentos, bem como se 0s motivos que levam ao seu

desenvolvimento sdo indicados.

Por fim, é recomendado que futuramente sejam analisados a apropriabilidade das inovagdes
e como a empresa lider da Cadeia de Suprimentos que pratica a governanca da inovagao
pode tratar a geracdo de valor do produto ou servigo recebido da Cadeia de Suprimentos

voltada a Inovagéo (CSl).
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