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Resumo

O desempenho organizaciona esta diretamente relacionado a estratégia e ao modelo de negécio de cada organizagdo. O presente relato
tecnol6gico tem o objetivo de analisar qualitativamente a estratégia de inovagdo em produto sob a 6tica dos processos de gestdo da
inovagdo, a partir da realidade de uma industria de autopegas. As contribui¢des permeiam oportunidades de melhorias em marketing e
vendas, econdmico-financeira, modelo de gestdo e pesquisa e desenvolvimento (P& D) com vistas a criar dinamismo nas interacGes
entre os agentes internos e externo a empresa e com isto produzir uma sinergia que reflita no valor gerado pelainovagdo. Sugere-se um
modelo de gestdo que integra a estrutura de afunilamento de projetos de inovagdo com a inovacdo aberta. Neste relato ficou evidente
gue a disposi¢do para inovar nem sempre € acompanhada por uma estrutura que minimize as chances de insucesso. Em adicdo, a
proposi¢éo de um modelo de gestéo da inovagdo tendo como base a experiéncia anterior permite uma melhor compreensado dos estégios
que cercam o desenvolvimento de novos produtos e como avaliar a sua evolugdo seja para a consolidagéo ou diversificagdo de
mercados.
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ANALISE DA ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACAO A PARTIR DA
INOVACAO DE PRODUTO NA INDUSTRIA DE AUTOPECAS.

Resumo

O desempenho organizacional estd diretamente relacionado a estratégia e ao modelo de
negocio de cada organizagdo. O presente relato tecnologico tem o objetivo de analisar
qualitativamente a estratégia de inovacdo em produto sob a dtica dos processos de gestdo da
inovacdo, a partir da realidade de uma industria de autopecas. As contribui¢des permeiam
oportunidades de melhorias em marketing e vendas, econdmico-financeira, modelo de gestdo
e pesquisa e desenvolvimento (P&D) com vistas a criar dinamismo nas interagdes entre os
agentes internos e externo a empresa € com isto produzir uma sinergia que reflita no valor
gerado pela inovagdo. Sugere-se um modelo de gestdo que integra a estrutura de afunilamento
de projetos de inovagdo com a inovagao aberta. Neste relato ficou evidente que a disposi¢ao
para inovar nem sempre ¢ acompanhada por uma estrutura que minimize as chances de
insucesso. Em adi¢do, a proposicdo de um modelo de gestdo da inovagdo tendo como base a
experiéncia anterior permite uma melhor compreensdao dos estdgios que cercam o
desenvolvimento de novos produtos e como avaliar a sua evolugao seja para a consolidagao
ou diversificacdo de mercados.

Palavras-chave: Desempenho, Investimento, Novos Produtos; Pesquisa & Desenvolvimento

Abstract

The choice of a strategy is directly related to the organization's performance. The present
technological report aims to qualitatively analyze the innovation strategy of a diversified
product from the perspective of innovation management processes, analyzing a practical case
of an auto parts industry, proposing opportunities for improvements in marketing and sales,
economics-financial and R & D, as interventions to be implemented in the current practices
adopted by the company, suggesting a model that aims to create dynamism in the interactions
between the internal and external agents to the company and with this to produce a synergy
that will reflect in the Value generated by innovation. We suggest the management model that
is represented by an open innovation funnel, composed of stages, in which the aggregation of
value to the organization occurs through each phase under multiple ways of dealing with
opportunities, whether in the current business or through the creation of a new business.

Keywords: Performance, Investment, New Products, R & D
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1. Introducao

Vérios sao os fatores que influenciam o desempenho do processo de inovagdo nas
empresas (ENZING et al., 2011; GOMES; KRUGLIANSKAS; SCHERER, 2011; JU, 2012).
Em razdo da relevancia competitiva que a inovacdo pode exercer na estratégia empresarial
torna-se fundamental conhecer e avaliar a influéncia econdmica e empresarial das atividades
inovativas no desempenho das institui¢des (CABRAL, 2007).

A estratégia empresarial ¢ um fator fundamental para o sucesso corporativo, cujo
objetivo principal € apoiar e permitir o desenvolvimento de vantagens competitivas para a
organizag¢do considerando um horizonte temporal de longo prazo (WHEELWRIGHT, 1984).

A implementacdo de um modelo de gestdo da inovacao vinculada ao plano estratégico
e corporativo permite direcionar de maneira eficiente os investimentos dentro da empresa,
obtendo melhores resultados organizacionais e criando valor para a empresa e acionistas.

O conceito de inovagdo aberta (Open Innovation) tem assumido relevancia nos
sistemas empresariais, sendo tratado como um novo paradigma da gestdo da inovagdo
(ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

A inovagdo aberta consiste na busca intencionada de integrar na empresa os recursos
externos no desenvolvimento de novos produtos e servigos (SISODIYA; JOHNSON;
GREGOIRE, 2013).

A inovacao tem sido identificada como motores que impulsionam a criagdo de valor
nas corporagdes, tendo impacto no posicionamento estratégico da empresa e tendo a
capacidade de criacdo de um desempenho financeiro superior (HERSKOVITS; GRIJALBO;
TAFUR, 2013).

O processo de criagdo de valor ¢ parte integrante da estratégia que precisa ser
mensurado e integrado ao plano de gestdo econdomico-financeiro da empresa.

Neste contexto, este relato tecnologico analisa qualitativamente a estratégia de
inovagdo em produto sob a oOtica dos processos de gestdo da inovagao, a partir da realidade de
uma industria de autopecas. Com isto, analisar a maturidade dos processos de gestdo
implementados pela empresa em comparacao a métodos consagrados na literatura académica
com o objetivo de gerar valor para o acionista e contribuir para diminuir a lacuna existente
entre a teoria e a pratica.

Este trabalho se justifica pela relevancia de estudos e originalidade, ao abordar uma
metodologia consagrada nos meios académicos, identificando pontos de melhorias e propondo
um modelo adaptado a realidade da empresa, proporcionando dinamismo nas interagdes entre
os agentes internos e externo a empresa e criando uma sinergia que refletird no valor gerado
pela diversificagao.

Para melhor organizar a pesquisa realizada, este relato foi estruturado com mais cinco
secdes. A segunda secdo apresenta o contexto da empresa e do setor. A terceira se¢do traz o
diagnodstico da situacdo investigada. A quarta se¢do apresenta a andlise e prognostico. A
quinta se¢do aponta para os resultados e contribui¢des. Na sexta secdo as conclusdes encerram
o trabalho.

2. Contexto da empresa e do Setor

Fundada h& mais de 50 anos, no interior do Estado de Sao Paulo a empresa objeto
deste estudo, doravante denominada empresa ALFA, se caracteriza hoje como um
conglomerado de empresas de capital 100% brasileiro, cujo principal segmento de atuacdo ¢ a
fabricacdo de pecas automotivas da linha leve e pesada para veiculos nacionais e importados.
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O setor de autopecas possui como caracteristica a heterogeneidade de produtos e
processos em fun¢do do significativo numero de componentes que integram o produto
acabado que ¢ disponibilizado ao consumidor final (COSTA et al., 2016).

Os principais mercados da empresa sdo os atacadistas e varejistas, com inser¢cdo em
todo territorio nacional e atuagdo em mais de 75 paises.

A permanéncia em um mercado competitivo e com elevada intensidade tecnoldgica
exige desta empresa investimentos constantes em tecnologias de processo, produto, gestdo e
na qualificacdo de profissionais. Desde 1999 a empresa ¢ certificada no sistema de gestdo da
qualidade ISO 9001. O grupo conta com 3 unidades sendo que a maior compreende uma area
total de 84.000 m? e possui mais de 600 funcionérios em todo o conglomerado economico.

Gradualmente e com uma politica de constantes lancamento de produtos o grupo
possui até o momento deste estudo (abril/2017) uma carteira com mais de 3.000 itens
distintos, os mesmos sdao subdivididos por montadoras, compreendendo pegas de borracha,
metal e metal-borracha, atendendo ao mercado de caminhdes, caminhonetes, Onibus e
utilitarios de médio porte.

O contexto de diversificagdo existente na empresa exige uma resposta rapida a
necessidade do mercado. Apds o lancamento de um novo veiculo por parte das grandes
montadoras o tempo para a criacdo da demanda de reposi¢do de pecas pode ser muito curto o
que obriga um rapido posicionamento da empresa para atender a demanda crescente de um
novo produto.

Uma estratégia agil de posicionamento no mercado, com aquisi¢ao dos produtos recém
langados pelas montadoras, através dos seus canais de distribui¢do, permite que a empresa
adote a tecnologia da engenharia reversa, que consiste em produzir novas pegas a partir de um
produto ja existente, permitindo ainda a implementagdo melhorias incrementais com a
utilizacao de recursos tecnoldgicos sdo fatores determinantes para o desempenho do produto
no mercado de autopecas.

Em que pese a dindmica e intensidade tecnoldgica, o setor de autopecas brasileiro,
segundo informagdes do Sindipegas (2017), tem enfrentado a pior crise de sua historia no
pais, em razao da elevada queda da producao de veiculos no Brasil.

O setor registrou em 2016 faturamento nominal de R$ 63 bilhdes (US$ 18,1 bilhdes)
em contraste a R$ 91 bilhdes (US$ 54,5 bilhdes) em 2011 (SINDIPECAS, 2017). Deste
montante, as vendas para montadoras representaram o principal segmento de mercado, com
um faturamento de R$ 36,23 bilhdes (57,5%) seguido do mercado de reposi¢cdo com 14,93
bilhdes (23,7%); exportacdes R$ 8,12 bilhdes (12,9%); e os negdcios intrassetoriais (de um
fabricante de autopecas para outro) R$ 3,72 bilhdes (5,9%), empregando 162,2 mil
trabalhadores.

3. Diagnostico da situacio investigada

O foco do estudo ¢ analisar como a inovacdo de produtos pode contribuir a estratégia
empresarial de diferenciagdo com especial atengdo para a criagdo de valor em uma industria
de autopecas.

Para realizar o diagnostico e as contribui¢des a estrutura de gestdo da empresa, esse
relato contou com uma abordagem metodoldgica qualitativa baseada em 5 entrevistas com
gestores (supervisor de producdo, gerente de producdo, financeiro, comercial e presidente),
visita in loco e analise de documentos internos. Também foram entrevistados 3 representantes
comerciais da empresa, a fim de se obter uma visdo externa da organizacdo. Este estudo
transcorreu entre novembro de 2016 a maio de 2017.
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Segundo Teece (2010) a inovacdo ¢ um dos principais pilares a estratégia
organizacional, que por sua vez deve estar alinhada ao modelo de negdcio da empresa; logo, a
inovagao ndo ¢ um fim em si mesma, mas um meio para viabilizar a estratégia empresarial e,
com efeito, o seu modelo de negocio.

A trajetoria tecnologica da empresa ALFA no setor de autopegas associada a um
estagio maduro do seu sistema de gestdo, em fungdo dos mais de 18 anos com certificacao
devolvem a empresa um elevado conhecimento explicito e tacito do mercado e do proprio
processo produtivo. No entanto, a estratégia de diversificagdo para um novo segmento trouxe
um desafio adicional a organizacdo que precisa ser compreendida, a partir do seu modelo de
negocio.

A missdo da empresa € “fornecer produtos que satisfacam continuamente aos anseios
de nossos clientes internos e externos, comprometendo-se em entender a qualidade como uma
filosofia global, em todos os niveis e setores da empresa, bem como em suas relagoes
humanas internas e externas”.

Diante da missdo ¢ possivel identificar que a empresa estd comprometida com a
exceléncia dos seus produtos e a satisfagdo dos mercados em que atua no ramo de autopecas.

Neste sentido, ¢ notério que a competéncia empresarial em desenvolver pecas e
artefatos ndo se restringe ao segmento automotivo voltado para veiculos de passeio ou carga;
contudo, a trajetodria tecnologica e do proprio negdcio que a empresa desenvolveu a manteve
restrita a este mercado, desconsiderando novas oportunidades como o segmento de maquinas
e equipamentos agricolas.

O segmento de maquinas e equipamentos agricolas no Brasil compreende 1.199 mil
concessionarias com faturamento anual de U$ 5,8 bilhdes, empregando mais de 16 mil
pessoas (ANFAVEA, 2017) e, em funcdo do potencial e importancia do agronegocio para o
pais que representa mais de 24% do Produto Interno Bruto-PIB (CEPEA, 2016) torna-se um
mercado potencialmente interessante € que até entdo ndo era considerado nas estratégias da
empresa.

A representatividade nacional do setor pode ser demonstrada pelo Grafico 1 que
compara o faturamento do setor de méaquinas agricolas cuja representatividade alcanca 14%
do faturamento do mercado nacional de autopegas.

Autoveiculos
86%

Agricolas
14%

Grifico 1 — Participag@o do setor de maquinas agricolas
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados de 2016
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Segundo o Presidente da empresa ALFA, este novo mercado passa a ser considerado
em funcdo do estdgio j4 maduro da empresa nos setores em que atua, de modo que o
incremento no portfélio poderia permitir a empresa expandir as aplicagdes de sua
competéncia tecnologica para novos clientes em novos mercados.

Fica evidente que o proposito ¢ desenvolver produtos, cuja tecnologia, ja ¢ dominada
pela empresa para um novo mercado, mantendo assim a esséncia da empresa € com uma
atua¢do alinhada ao que se espera em um modelo de negdcio: diferentes estratégias que criam
e retenham valor para diferentes segmentos ou nichos de mercado (TEECE, 2010).

A opcao por um desenvolvimento interno em detrimento da aquisicdo de uma outra
empresa atuante no setor se dd em fungdo da perspectiva de geracdo de valor através da
criagdo do seu proprio processo de inovacgdo. Tal estratégia foi fortalecida com a avaliacdo de
outras empresas que poderiam atender ao perfil de mercado e foram avaliadas com elevado
agio, inviabilizando a implementagdo do projeto. Essa assertiva foi reportada pelos gerentes
financeiro e produgao.

A existéncia de uma semelhanga fisica entre os produtos da linha automotiva com os
produtos da linha agricola sempre chamou a atencdo dos diretores e acionistas para a
possibilidade de exploragao deste novo mercado, conforme destacado por trés dos
entrevistados.

A importancia da diversificagdo em novos mercados pode ser entendida pelo estagio
atual da produgdo de caminhdes e 6nibus produzidos no pais que saiu de 285.106 unidade em
2011 para 88.089 em 2016, conforme Grafico 2.
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Grifico 2 - Producdo de Caminhdes e Onibus
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da ANFAVEA (2017)

A significativa queda de producdo de caminhdes e Onibus por parte das montadoras
criou uma evidente preocupacdo de uma contragdo do mercado na qual a empresa atua,
fortalecendo a implementagdo da ideia de diversificacdo. Com isto, em 2013 as pecas
destinadas ao mercado agricola conseguiram um espaco no catdlogo oficial de produtos da
empresa.

A estratégia de inovacdo adotada consistiu na exploragdo de um novo mercado através
do lancamento de novos produtos que exigem uma tecnologia de producgdo ja existente na
empresa. Com isto, poucas mudangas estruturais foram necessdrias para a implementagao
desta estratégia.
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O departamento comercial com sua abrangéncia em todo o territdrio nacional, através
de 80 representantes espalhados pelo pais utilizou os mesmos canais de distribuicdo ja
existentes para a comercializagdo dos produtos convencionais. Com isto ndo houve a
necessidade de investimentos em contratagdo de novos representantes nem de campanhas de
promocdo e divulgacdo para os produtos recém langados, visando uma economia de escopo
com o aproveitamento de toda estrutura comercial existente.

Sendo os produtos inseridos em um portfélio ja existente, a estratégia de distribui¢ao
foram as mesmas, utilizado a modalidade de frete CIF (cost, insurance and freight) como
incentivo as vendas.

A politica de suprimentos foi pouco afetada com o incremento da nova linha uma vez
que nao houve a necessidade de desenvolvimento de novos fornecedores ou materiais. Os
langamentos compartilharam os mesmos insumos, havendo apenas a necessidade em
acompanhar o incremento da demanda dos recursos produtivos junto a area de produgao.

Para garantir um baixo nivel de investimento, a empresa optou por desenvolver todo o
processo produtivo internamente, utilizando todo o conhecimento tacito e explicito que foram
gerados ao longo dos anos e que lhe concedeu o dominio dos varios estagios produtivos que
exercem influéncia no desempenho do produto.

Uma equipe técnica composta por 6 (seis) profissionais (um engenheiro e cinco
técnicos) que trabalharam simultaneamente nos processos rotineiros foi compartilhada para o
desenvolvimento do projeto de diversificagdo de produtos agricola. Esta equipe se baseou nas
informacdes advindas do mercado, fornecidas pelos representantes e/ou através de um estreito
relacionamento com alguns clientes que atuam como parceiro na troca de informacgdes,
objetivando dimensionar as caracteristicas fisicas do produto.

Todos recursos tecnoldgicos disponiveis a equipe de desenvolvimento foram
utilizados para a criacdo do projeto. Tal fato permitiu que todas as etapas, partindo do
desenvolvimento do produto até sua colocagdo a disposi¢do do comercial fosse realizada em
um periodo de 6 meses.

Apoés a realizacdo dos testes de qualidade, realizados pelas empresas parceiras o
produto entrou em linha de producdo, seguindo os mesmos procedimentos adotados para os
produtos convencionais. Nao houve a necessidade de incremento de mao de obra, apenas um
redimensionamento incremental no plano de producdo para uma melhor alocagdao da
capacidade industrial.

Considerando que os recursos humanos e tecnoldgicos consumidos no processo de
desenvolvimento dos produtos agricolas foram compartilhados com os produtos
convencionais ndo foi possivel a determinacdo do montante investido no processo de
diversificacdo. A precificagdo foi feita com base nas alocagdes dos custos diretos e indiretos
que incidiram na produg¢ao do produto.

Foram langados 84 itens destinados a linha agroindustrial e seu faturamento
representou 1,68% das receitas total do grupo em 2016.

Apesar da existéncia de um conceituado historico de sucesso com o mercado de
reposicao, a diversificagdo surtiu um efeito pouco significativo nos numeros gerais da
empresa, ndo atendendo as expectativas que a alta administragdo tinha com relagdo aos
resultados que seriam obtidos com a exploragao deste novo mercado.

Diante do exposto e baseados nas entrevistas e analises documentais foi possivel
apurar alguns pontos positivos que representam uma vantagem a implementagdo da estratégia
e outros que sdo apresentados como oportunidades de melhorias e que poderdo ser explorados
a fim de elevar o desempenho do processo de diversificagao.

Contribuindo positivamente tem-se:
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i. ~ Dominio completo das técnicas e processos.
ii.  Evolucdo tecnologica madura
iii.  Economia de escala e escopo
iv.  Utilizacdo de uma estrutura de Inovagao pré-estabelecida

Oportunidades de melhoria:

i.  Baixa efetividade do departamento comercial com a estratégia.
ii.  Inexisténcia de andlise de viabilidade econdmico-financeira.
iii.  Auséncia de plano de negdcio que contemple processos novos.
iv.  Auséncia de um P&D formalizado

4. Analise e Prognostico

A complexidade de atividades envolvidas no lancamento de novos produtos, exigem
uma estruturagcdo nas rotinas e procedimentos que podem ser alcancadas através de modelos
tedricos que visam sistematizar tais processos.

Um plano de gestdo deve contemplar as diversas e amplas fontes de informacdes,
sejam elas de origem internas ou externas a organizagdo (GOMES; KRUGLIANSKAS;
SCHERER, 2011) .

O modelo de Kline e Rosenberg (1986), denominado modelo interativo, combina
interagdes ocorridas no interior da empresa e com agentes externos, que ocorrem de forma
incremental, através de um processo se realimentacao (feedback loops) nos diversos estagios
do desenvolvimento da inovacgao.

Neste modelo interativo, o processo de inovagdo ¢ apresentado como um complexo
conjunto de interagdes que determinam e sdo determinadas por todos os agentes envolvidos
nas diferentes etapas internas e externas a empresa conforme demonstrado na Figura 1.

PESQUISA

@@ CONHECIMENTO W}

Mercado Intervengao e/ou . Reprojeto e Distribuicao e
Projeto e tests
Potencial @ Projeto Basico § rojeto e testes & produgdo Mercado

Figura 1 — Modelo interativo do processo de inovagao
Fonte: Adaptado de Kline e Rosenberg (1986).

Segundo Gomes, Kruglianskas e Scherer (2011), poucas sdo as empresas que possuem
de forma clara um foco em inovagao corporativa e raramente tem definido em suas metas um
modelo de inovagao.

A falta de definicdo de um modelo claro em conjunto com auséncias de interagdo entre
os estagios do langamento de um novo produto criou rupturas nos processos em que
chamaremos de oportunidades de melhorias e exploraremos a seguir:
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i.  Oportunidades de Melhoria de Marketing e Vendas

E de grande abrangéncia as atividades de marketing dentro da organizagdo. Os
conceitos centrais de marketing segundo Kotler e Keller (2012) contemplam as necessidades,
desejos, demanda, valor, troca, administragdo de marketing, planejamento de marketing,
mercado e praticante de marketing.

Verificou-se com os representantes que houve apenas a disponibilizagdo dos produtos
recém langados pelo departamento comercial. Todo o conjunto de informacdes necessarias
para o desenvolvimento do novo produto partiu dos representantes e clientes, tendo o
processo finalizado com uma precificacdo que considerou apenas os fatores internos de
produgdo.

Com base nos conceitos apontados por Kotler e Keller (2012) nao houve um efetivo
papel do departamento comercial no processo de langamento de um novo produto. Observa-se
caréncia de esforgos para posicionar o lancamento corretamente no mercado, avaliando os
canais de distribui¢do e comunicagdo bem como as expectativas e tendéncias mercadolégicas,
direcionando os novos produtos para uma demanda especifica € com isto, um incremento de
vendas.

A Introducao de Inovagdes Tecnologicas ¢ uma das agdes que requer elevado nivel de
planejamento e controle no modelo de gestdo da inovacdo, sendo inclusive um investimento
apontado pelo Manual de Oslo para o sucesso da inovagao e ¢ contemplado no ultimo estagio
do modelo de Kline e Rosenberg (1986). O desconhecimento dos produtos pelos novos
clientes finais e o desenvolvimento desta nova linha junto aos revendedores foi um dos pontos
principais pontos restritivos no desenvolvimento deste mercado.

ii.  Oportunidade de melhoria econdmico-financeira

Decisoes de investimentos sao representadas como sendo as mais importantes decisdes
feitas pelas corporagdoes (HARRIS; RAVIV, 1996; VAN HORNE, 1971) .

Os investimentos consistem em fontes de criagdo de valor para a organizagao.
Compreender o que € valor e quais sao suas fontes sdao fatores determinantes para o sucesso
de um investimento (DAMODARAN, 2002).

A criagdo de valor através de um projeto necessita ser pautada em informagdes
objetivas. Uma avaliagdo da viabilidade, permitird nortear aos tomadores de decisdo a direcao
que deve ser seguida.

O estudo de viabilidade permite comparar através de critérios ndo subjetivos qual é a
melhor escolha entre o desenvolvimento interno do produto ou aquisi¢do de uma outra
empresa ja consagrada no mercado.

No caso estudado nao houve essa avaliagdo, verificou-se que nao houve um
planejamento adequado do market share a ser alcancado, dos gastos requeridos e do custo de
oportunidade deste investimento, alias o desempenho do produto foi avaliada somente apds o
seu langamento e simplesmente na sua participacdo na receita do grupo. A participacao de
1,66% na receita global foi considerada insatisfatoria pela direcdo, porém nao havia metas
para o acompanhamento dessa evolucao e, tampouco, um resultado objetivo que evidenciasse
o sucesso do langamento.

iii.  Oportunidade de melhoria no modelo de gestao
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Mesmo que os recursos humanos e tecnoldgicos utilizados para o desenvolvimento do
produto sejam compartilhados com os recursos ja existes na empresa, ha a necessidade de
especial acompanhamento destes novos produtos dentro da organizagao.

Segundo Kotler e Keller (2012) para que o desenvolvimento de novos produtos
tenham existo, a empresa deve estabelecer uma organizacdo que permita o gerenciamento
eficaz dos processos de desenvolvimento, utilizando equipes interdepartamentais, conectando
os individuos as organizagdes. Estas conexdes devem ser consideradas em conjunto com as
fontes externas de inovagao.

A gestdo eficiente do relacionamento das conexdes externas da inovagdo aberta,
afetada positivamente no desempenho da empresa (SISODIYA; JOHNSON; GREGOIRE,
2013).

Para uma perfeita harmonizacdo entre os setores ¢ necessario que se tenha um plano
estratégico voltado a novos processos e novos produtos na empresa, evitando que importantes
fases, setores e parceiros externos do processo possam ser negligenciadas.

A estratégia existente possui um vié€s operacional o que penaliza o acompanhamento e
a gestdo dos varios estdgios do lancamento do produto. As fontes de informagdes sao
predominantemente internas.

iv.  Oportunidade de melhoria com o P&D

Para Cabral (2007) as atividades de inovacdo demandam da organiza¢do de um vasto
nimero de competéncias e atividades, com isto o departamento de P&D desempenha
fundamental importancia para desenvolver, assimilar e adaptar novas tecnologias.

Com um setor especifico, formalizado e com respaldo da alta dire¢do serd possivel
sistematizar todo o processo de inovagdo ocorrido da empresa, respeitando o modelo de
gestdo, estando vinculado a um plano estratégico integrara todas as areas envolvidas e
permitira também o acompanhando de todas as etapas do processo de inovagado, assim como o
registro de ligdes aprendidas, entre outros.

5. Resultado e Contribuicoes

Este relato técnico demonstra o efeito um processo de inovacdo no desempenho
empresarial, apontando a existéncias de interagdes e melhorias que devem ser implementadas
para que o langamento de um novo produto, explorando inovadoramente um novo segmento
de mercado tenha sucesso.

Foi apurado através das informagdes obtidas pelas das entrevistas, consultas
documentais e revisdes bibliograficas que um modelo de inovagdo como o sugerido por Kline
e Rosenberg (1986), norteard os processos de inovagdo dentro da empresa, entretanto ¢ um
modelo um pouco limitado ao se tratar da gestdo da inovagao.

Este trabalho evidenciou a necessidade da implementacdo de um modelo que
sistematize a complexa rela¢do entre os agentes internos e externos envolvidos no processo de
inovagao.

A auséncia de uma abordagem sistémica criou pontos em que existem necessidades
de interven¢do que chamamos de “pontos de melhorias™ os quais deverdo ser implementados
para que as interagdes entre os agentes reflitam em um melhor desempenho corporativo.

Modelar os processos, alinhando o departamento comercial, financeiro a uma
estratégia de negocios com apoio de uma darea de P&D formalizada, balizadas por uma
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literatura consagrada concederd a empresa uma maior sinergia que refletird de maneira
positiva no desempenho empresarial.

Desta forma sugerimos o seguinte framework conforme Figura 2 que consiste em um
funil de inovacdo aberta proposto por Chesbrough (2006) em que a agregacdo de valor a
organizagdo se d4 através das multiplas formas de se tratar as oportunidades, seja no negdcio
atual ou através da criacdo de um novo negdcio. A captacdo de ideias (inputs) acontece em
qualquer ponto do funil tal como ocorre com a captagao de valor do projeto que também pode
ocorrer em qualquer ponto (outputs).

A entrada em cada estagio (gate) consiste em um ponto onde € possivel a intervengao
gerencial, isto €, permitira decisdes que avaliem o projeto quanto as possibilidades: continuar
0 projeto, pausar, ou mesmo recomegar o estagio.

Formecedores
(Licenca Software)
Fonte de Inovacdo

MNovos Megocios

o
Técnicos
o,

H
Representante o>
{Mercado)

H

Produgao
Mercado

Planejamento e
Desenvolvimento

Consumidor

(Necessidades) ®

Formecedores

(Novas Tecnologias)
Universidades Fonte de Inovacdo
(Conhecimento)

Fonte de Inovacdo

Figura 2 — Funil de inovagdo com gates.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O efeito da inovagdo aberta tem implicagdes nas estratégias empresariais, estruturas
organizacionais, comportamento, conhecimento, perspectivas legais, negocios e desempenho
economicos (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Todo o processo de inovagdo, sera internamente centralizado em um setor de P&D que
fard a interface entre os varios agentes da rede de cooperacdo. Ele ird coordenar o fluxo de
informagdo que podera seguir através de 4 estagio: Ideia, Planejamento e Desenvolvimento,
Produgao e Mercado.

A entrada em cada estagio estd condicionada ao cumprimento de requisitos que serdo
mensurados quantitativamente e/ou qualitativamente nos gates.

> Gate I (Concepgio de Ideias) — E um estagio de coleta de informagdes.
¢ Asideias (INPUT) virdo através de informacgoes:
v Equipe técnica na qual ird determinar as caracteristicas fisicas necessarias
para atender os padroes e especificidades do mercado.
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v" Os representantes, espalhados por todo o territério nacional, contribuirdo
para a determinacdo da demanda e tendéncia do mercado.
v Consumidores poderdo ja no estagio inicial expressar suas necessidades,
anseios e desejos.
¢ Os critérios de avaliagcdo para o ingresso no estagio serdo qualitativos. O setor
de P&D coletard os dados das varias fontes e avaliard se as ideias propostas
possuem uma estruturagdo completa de informagdes que permitird aos
tomadores de decisdo avaliarem a aplicagdo da sugestdo. As ideias poderdo
ser:
v" Rejeitadas por serem incompletas ou inconclusivas.
v Encaminhas as suas origens para complementa¢io de dados.
v’ Serem aceitas como ideias potenciais.
¢ As sugestOes selecionadas serdo catalogadas no estddio de ideias e integrardo
ao repositorio de sugestdes através de um banco de dados vinculado ao
Enterprise Resource Planning (ERP) da empresa.

> Gate 2 (Planejamento e Desenvolvimento) — E um estagio de criacio.
¢ Asideias (/INPUT) virdo através do repositorio de sugestoes.
¢ Os critérios de avaliacdo para o ingresso no estagio serdo qualitativos.

v" Mensalmente as sugestdes serdo enviadas a uma equipe multidisciplinar
composta por integrantes da diretoria, gerentes, engenheiros e técnicos que
irdo avaliar a aderéncia das sugestdes ao plano estratégico da empresa.

¢ Projetos que ndo satisfazem os critérios do plano estratégico da empresa,
entretanto apresentam uma potencial aceitagdo mercadoldgica poderdo
justificar a criacdo de uma nova unidade de negdcios (OUTPUT).

¢ Os projetos aceitos serdo desenvolvidos internamente com a utilizagdo de
recursos tecnoldgicos que simulam graficamente o processo produtivo,
otimizando os recursos necessarios para a criacdo de um novo produto. Fontes
externas de informag¢do, provenientes de universidades e centros de pesquisa,
participardo ativamente nesta etapa de desenvolvimento, agregando valor ao
produto.

> Gate 3 (Produgdo) — E um estagio de execugio.
¢ Os projetos desenvolvidos serdo compilados pelo setor de P&D onde serdo
encaminhados para as diversas areas que fornecerao informagdes que norteara
a tomada de decisao.
¢ Os critérios de avaliagdo para o ingresso no estagio produtivo serdo
quantitativos e qualitativos, avaliando:
v Viabilidade econdmica do investimento, com a utilizacdo de indicadores
como o Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e
Payback Descontado.
Disponibilidade tecnologica.
Disponibilidade de Insumos.
Mao de obra capacitada.
Capacidade produtiva.
¢ Projetos que nao satisfazem os critérios de viabilidade, entretanto apresentam
uma potencial aceitacdo mercadologica poderdo justificar a criagdo de uma
nova unidade de negdcios (OUTPUT).

ANANENEN
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¢ Os projetos que forem viabilizados entrardo no processo de producdo onde
através da otimizagdo dos recursos ja existentes na estrutura atual da empresa
ou se necessario por aquisicdo de novos equipamentos que carregam em si um
conjunto de tecnologias embarcadas que serd absorvida no novo produto.

> Gate 4 (Mercado) — E um estagio de comercializagao.
¢ As ideias iniciadas no primeiro estagio aqui se encontram materializadas.
¢ Os critérios de avaliacdo para o ingresso no estdgio de Mercado serdo
quantitativos e qualitativo, para tanto sera avaliado:

v O custo real x Custo padrdo. A analise da varia¢do do custo estimado no
estagio anterior com os efetivos valores apurados na producao, validam as
analises de viabilidade do investimento.

v" Controle de Qualidade. O departamento de controle de qualidade ird
realizar testes certifiquem a qualidade do produto final.

v' Participa¢do de Market Share

v' Participa¢do na Receita Operacional Liquida da empresa.

¢ Satisfazendo os critérios avaliados neste gate o produto ¢ disponibilizado ao
mercado, podendo ser explorado como um novo produto ou um novo mercado.

Estando o produto disponivel ao mercado as avaliagdes serdo através de indicadores
tradicionais, ja implementados na empesa como Pesquisa de Satisfacdo do Cliente, Indices de
Devolucao, Rentabilidade que medird o desempenho do produto no mercado.

6. Conclusoes

A andlise intrinseca da estratégia de diversificacdo a partir da inovagdo de um novo
produto em uma industria de autopecas demonstrou auséncia de um modelo de negocio
voltados ao sistema de inovacdo, interferindo diretamente no resultado do langamento de
produtos voltados a um mercado diferente do qual a empresa se encontra inserida

O Dominio tecnologico e o conhecimento dos processos produtivos, sozinhos nao sao
suficientes para garantir o €xito da estratégia de diversificagdo e inovacao de produtos.

Considerando o efeito que o modelo de gestdo exerce no desempenho organizacional
foi proposto, como fator de melhoria, a implementacdo de um sistema de gestdo voltado a
inovacao de novos produtos e/ou novos mercados que agreguem valor através da absorc¢ao de
tecnologias, desenvolvidas interna e externamente, criando uma sinergia que refletira no valor
gerado pela diversificagao.

Considerando as caracteristicas do setor, onde hd uma heterogeneidade de produtos e
processos que sdo complementares, uma perfeita interagdo entre os processos € necessaria.

Este conjunto de procedimentos exigem uma estruturacdo por parte da empresa que
vai além do conhecimento tacito acumulado durante os anos.

O trabalho demonstra a necessidade de implementacdo de um modelo de gestdo da
inovacao dinamico, vinculada ao plano estratégico e corporativo da empresa que permita
direcionar de maneira eficiente e sistematizada as inovagdes dentro da empresa, obtendo
melhores resultados organizacionais e criando valor para a empresa e acionistas.

O presente trabalho se restringiu a realizar andlises qualitativas dos procedimentos e
estratégias existentes na empresa e sugerir melhorias pautadas nas melhores praticas
apontadas pela literatura académica no que diz respeito ao tema de gestdo da inovacao,
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buscando aproximar os conceitos tedricos de casos praticos. Sugerimos que novos trabalhos
possam abordar este processo de forma quantitativa, avaliando o efeito econdmico-financeiro
que um sistema de gestdo voltado a inovacao exerce no desempenho da organizagao.
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