ENCONTRD DOS PROGRAMAS
DE POS-GRADUAGAD
PROFISSIONAIS

EM ADMINISTRACAD

DIAGNOSTICO DO AMBIENTE DE INOVA(;AO NA NITRO QUiMICA
Anderson Y utaka Oba - Faculdade de Economia, Administraggo e Contabilidade - USP
Luciane Meneguin Ortega - USP - Universidade de S&o Paulo

Durva Garcia

Resumo

Empresas tradicionais estabelecem ambiciosos programas de inovacdo, com metas ousadas, objetivos inspiradores e investimentos de
recursos para cumpri-los. Porém, muitas vezes, se deparam com resultados aquém de suas expectativas, levando acionistas a correces
de percursos trauméticos. Nesse contexto, o artigo apresenta artefatos presentes para o diagndstico do ambiente mais apropriado ao
desenvolvimento da inovagdo em empresas tradicionais. Para tanto, realiza-se o estudo na empresa Nitro Quimica Brasileira ou
NITRO, em 2020, afim deidentificar o ambiente interno e caminhos para esta tradicional empresa do setor de especialidades quimicas
sediada no Brasil. O estudo tem abordagem exploratéria e qualitativa, buscando analisar o fendbmeno através de entrevistas, documentos
e observagado. Conclui-se que o modelo de gestéo da inovagéo da empresa é incremental, voltado ao crescimento do lucro via novos
produtos e pouco voltado a outras formas de inovagdo, necessitando portanto, de um trabalho de alinhamento com relacdo a cultura de

inovagao.
Palavr as-chave: Inovag8o em empresas tradicionais, Ambiente de Inovacdo, Diagnéstico de Inovagéo, Radar de Inovagéo
Abstract

Traditional companies set ambitious innovation programs, with bold goals, inspiring goals and investments of resources to achieve
them. However, they often face results below their expectations, leading shareholders to correct traumatic paths. In this context, the
article presents artifacts present for the diagnosis of the most appropriate environment for the development of innovation in traditional
companies. To this end, the study is carried out at the company Nitro Quimica Brasileiraor NITRO, in 2020, in order to identify the
internal environment and paths for this traditional company in the specialty chemicals sector headquartered in Brazil. The study has an
exploratory and qualitative approach, seeking to analyze the phenomenon through interviews, documents and observation. It is
concluded that the company's innovation management model is incremental, focused on profit growth via new products and little
focused on other forms of innovation, thus requiring an alignment work in relation to the culture of innovation.

Keywords: Innovation in traditional companies, Innovation Environment, Innovation Diagnosis, Innovation Radar
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RESUMO

As empresas tradicionais que buscam o crescimento, invariavelmente procuram estabelecer
ambiciosos programas de inovacao, porém, muitas vezes se deparam com resultados diferentes
de suas expectativas, insucessos causados por motivos desconhecidos ou s6 conhecidos ap6s
anos de esforgos e investimentos. Tais consequéncias podem levar seus acionistas, sua
lideranca e até mesmo, seus colaboradores, com decepcdes e corre¢des de percurso traumaticas
ou descontinuacdo de esforcos em que, outrora, fora depositado enormes doses de confianca e
recursos. Frente a esse cendrio, o artigo apresenta alguns dos artefatos disponiveis no estado
da arte para o diagnéstico do ambiente mais apropriado ao desenvolvimento da inovagéo, que
podem preceder as iniciativas de inovacao, a fim de orientar gestores de inovacao nas empresas
antes destas comprometerem seus recursos ou ainda, a fim de fazé-lo de maneira mais
direcionada e alinhada as caracteristicas da empresa. O projeto utilizado para analisar este
diagndstico do ambiente de inovacao foi realizado na empresa NITRO no ano de 2020 a fim
de identificar o ambiente interno e possiveis caminhos para esta tradicional empresa do setor
de especialidades quimicas sediada no Brasil, identificar suas motivacles, perceber seus gaps
e estabelecer programas capazes de fortalecer uma cultura de inovacdo mais assertiva para o

futuro.

Palavras-chave: Inovacdo, Ambiente de Inovacao, Diagnostico de Inovacdo, Radar de

Inovacao.



1. Introducéo

Ciente de que a inovagéo se constitui como um desafio que néo pode ser transferido e deve
fazer parte da capacidade competitiva de toda empresa, o desafio para o gestor de inovacéo é
configurar suas estratégias usando uma ldgica de valor que possa ser assimilada e praticada
por toda a equipe envolvida.

Numa empresa onde o conhecimento tacito e dominio tecnoldgico séo essenciais para seus
negocios quais seriam as diretrizes para estabelecer uma estratégia de inovacdo, bem como as
bases para a gestdo da inovacdo da empresa, em termos de l6gica de valor e configuracdo usada
na empresa selecionada?

Nesta linha, o objetivo geral do estudo busca avaliar as condigdes organizacionais atuais da
NITRO, com a finalidade de fornecer diretrizes para estabelecer uma estratégia de inovacéo,
bem como as bases para a gestdo da inovacdo da empresa. A gestdo da inovacdo da empresa
foi considerada pela lideranca, instrumento fundamental para o atingimento dos objetivos
estratégicos estabelecidos em seu planejamento estratégico anualmente e que direciona a
atuacdo da empresa para o proximo ciclo de 5 anos a partir do ano de 2020.

Outros objetivos relacionados ao projeto sdo: Determinar quais habilidades existem e quais sao
necessarias adquirir para determinar como a organizacdo apoiara melhor as iniciativas
estratégicas; e, mostrar semelhancas e diferencas entre a empresa e as melhores préaticas globais
de inovacdo, bem como entre as percep¢des dos gestores e colaboradores para tirar 0 maximo
da organizacéo.

Para tanto, utiliza-se neste artigo de um estudo de caso onde situacdes de pesquisa que levem
abusca do “como” e “porque”, segundo Yin, (2014), caracteriza a adequacdo de uso do método
de estudo de caso. Nesta perspectiva, se busca descrever e apontar COMO a empresa NITRO
estabelece uma estratégia de inovacdo, a origem das inovagdes com influéncia em sua gestéo
da inovacdo e as implicacBes no conjunto das estratégias corporativas, competitivas e
organizacionais da empresa analisada. A escolha do objeto de estudo desta pesquisa justifica-
Se uma vez que, a organizacdo em questdo esta inserida em um setor tradicional da economia
como a industria quimica, setor de manufatura de base da economia brasileira, que vem sendo
cada vez mais desafiado a competir e se manter relevante no cenario mundial, frente a
concorrentes de outros paises, mais competitivos e que gozam de melhor infraestrutura
nacional e mercados menos instaveis como o0 mercado do Brasil.

Esta pesquisa justifica-se por sua relevancia ao estudar inovagdes na gestdo do negdécio da

empresa (objeto da pesquisa) e tem relevancia cientifica e técnica principalmente por causa da



natureza e nivel de importancia das relacdes entre as inovagdes e a eficiéncia da gestdo de
negocio. Sob o ponto de vista cientifico, este trabalho pode contribuir para o entendimento das
diretrizes do estabelecimento de estratégias de inovacdo em empresas tradicionais. Outra
possivel contribuicdo deste trabalho, ainda no &mbito cientifico, envolve a descricdo dos
artefatos utilizados para elaboracdo do diagnostico interno de inovagdo em uma organizacao
que precisa estabelecer objetivos e diretrizes de longo prazo para sua evolucao e continuidade.
Por ser baseado no conhecimento, esse conjunto pode induzir pesquisas a resultados que podem
conter paradigmas desafiantes da teoria estabelecida. Neste conjunto considera-se 0 processo
decisorio e a formulacdo de estratégias como processos contingenciais ao modelo da gestao
estabelecido ou perseguido. De outro lado, sob o ponto de vista técnico, a relevancia deste
trabalho reside em suas possiveis contribuicbes para o desenvolvimento de diretrizes
estratégicas em prol da gestdo da inovacdo que mais se aproximem ou se ajustem aos recursos
e a0s processos vigentes na empresa. Isso ndo somente ajuda a empresa adaptar suas estratégias
e seus processos de forma mais eficiente, mas também a desenvolver respectivas estratégias
dentro dos recursos e capacidades que interessam mais diretamente aos seus objetivos

empresariais.

2. Estado da Arte

A fim de consolidar o conhecimento sobre temas relacionados sobre o objetivo do presente
artigo apresenta-se a seguir uma abordagem tedrica sobre 0 que vem a ser inovacgdo e sua

respectiva gestdo; ambientes de inovacdo; diagndstico da inovacéo e radar da inovacéao.

2.1. Inovacgéo e sua gestéo

No ano de 2019 foi publicada a 1ISO56002, norma internacional para a gestdo de sistemas de
inovacgao, apelidada de “ISO da Inovagao”. Dado ao frescor da publicacao, foi buscado também
uma forma de incorporar os aspectos contemplados pela ISO, mesmo sem grandes referenciais
criticos a época.

No inicio de 2021, o renomado pesquisador e autor Joe Tidd publicaria seu primeiro artigo
cientifico sobre a norma em que argumenta sobre sua aplicabilidade em decorréncia de ter sido
elaborada em consulta com grande numero de stakeholders, incluindo consultores e
associagOes de profissionais do tema. Tidd define que a maioria dos elementos da inovacgao

estdo contemplados na norma de forma genérica, tais como estratégia, organizagéo, lideranga,



planejamento, suporte, processo, avaliacdo de desempenho, melhoria. Porém, Tidd também
identifica deficiéncias neste trabalho como a adoc¢éo implicita de um modelo linear, a falta de
ferramentas especificas para apoiar a pratica, ou qualquer variacdo significativa na aplicacéo
por setor ou contexto. (Tidd, 2021)

Os aspectos culturais da organizacéo, e como esta cultura esta orientada em suas aspiracoes
estratégicas foram baseadas no artigo da HBR “The Leader’s Guide to Corporate Culture” de
2018. O artigo enfoca os aspectos de estratégia e cultura das organizagcBes como essenciais
para os lideres em sua busca “interminavel” para manter a viabilidade organizacional e a
eficacia. A estratégia oferece uma légica formal para os objetivos da empresa e orienta as
pessoas ao seu redor e a cultura, expressando as metas através de valores e crencas e orientando
as atividades da empresa através de premissas compartilhadas e normas coletivas. No artigo ha
um artefato proposto por um dos autores, de autoria da consultoria americana especializada em
Recrutamento e Selecdo Spencer Stuart, segundo o qual, a lideranca das organizacdes sdo
orientadas em 2 eixos, no eixo Y vertical as orientacbes dos individuos relacionam-se a
Flexibilidade ou Estabilidade na tomada de decisdes e no eixo X horizontal, os individuos séo
orientados pela seu grau de independéncia ou interdependéncia na tomada de decisOes.
Derivam dai 8 padrbes de comportamento que foram categorizados como Estilos Culturais das
organizac0es. (Groysberg et al., 2018).
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2.2. Ambiente de inovacéo

O artigo apresenta as seguintes recomendacOes para as empresas moldarem a cultura
organizacional: 1 - explorar onde ela esta atualmente, 2 — considerar a estratégia e 0 ambiente
onde ela esta inserida (industria e regido/pais) 3 — Organizar as aspira¢fes de acordo com a
realidade do negécio. (Groysberg et al., 2018)

Para isso propusemos um questiondrio simples a ser aplicado em pesquisa interna. O
questionério foi incorporado no survey realizado na NITRO (para o publico interno).

Para o correto entendimento de suas aspiraces foram acrescentados ao survey, questdes
relacionadas a teorias sobre Inovacdo que pudessem conferir, de forma visual e didatica,
indicacOes das intencdes estratégicas da NITRO sobre a Inovacao.

Uma questdo chave do dilema da definigdo da estratégia de inovacdo das empresas € a definigdo
dos objetivos centrais da propria estratégia da empresa. Diferentes tipos de problemas a serem
enderecados pela inovagdo, demandam diferentes tipos de solucBes inovadoras.

No artigo de Loewe, Williamson e Wood foram apresentados de forma sintética, os resultados
de uma pesquisa realizada ao longo de 3 anos com 24 empresas € seus problemas de inovagéo.
Empresas estas que foram consideradas bem-sucedidas em suas estratégias de inovacdo em
comparagdo com seus pares menos inovadores. Os resultados apontaram que apenas alguns
poucos estilos de estratégias de inovacao pareceram ter sido efetivos para resolver os problemas
das empresas mais bem sucedidas. Seus gestores, ao buscarem tais estratégias adotaram de
maneira empirica duas etapas cruciais. Primeiro, tiveram que decidir quais destes estilos era o
apropriado para as oportunidades que tinham a sua frente. Segundo, tiveram que assegurar que
estavam tomando as ac¢des corretas para implementar o estilo que escolheram. Estas empresas
possuiam muitas caracteristicas em comum. Por exemplo, possuiam grandes aspira¢fes, uma
definicdo flexivel sobre a natureza dos seus negocios e o habito da experimentacdo. (Loewe et
al., 2001)

Porém, a analise realizada na empresa NITRO focou em entender, 0 que as empresas possuiam
de diferente uma das outras, entendendo que, 0 que tinham em comum seria quase que um pre-
requisito basico para o ambiente de inovacdo (grandes aspiracGes, definicdo flexivel da
natureza dos negdcios e o cultivo do habito da experimentagéo).

No mesmo artigo de Loewe, estas caracteristicas diferentes entre as empresas inovadoras mais
bem sucedidas foram agrupadas em cinco categorias, apelidadas metaforicamente de maneira

a resumir algumas caracteristicas. Descritos de maneira resumida a seguir:



- The Cauldron (O Caldeirdo): Neste estilo, a organizacdo catalisa a energia empreendedora de
toda a equipe de tal forma que a organizacao desafia continuamente seu modelo de negécios e
suas ofertas ao mercado; nada é sagrado.

- The Spiral Staircase (A Escada em Espiral): A organizacdo estabelece metas de inovagao e
trabalha sistematicamente para alcanga-las. Inova consistentemente muitas vezes em seu
negocio atual. Esta estratégia de liderancga leva ao crescimento do “core business”.

- The Fertile Field (O Campo Fértil): A organizacdo focaliza encontrar novas maneiras de
aplicar suas capacidades e recursos estratégicos, e novas areas para fazé-lo. “Semeia” um
amplo campo que se estende além das operacdes existentes.

- The PacMan (analogia ao jogo de videogame cléassico dos anos 80): A organizacdo investe
em empresas empreendedoras e startups para ganhar alavancagem nos estagios iniciais da
inovacdo. Nao apenas para desfrutar dos frutos dos trabalhos empreendedores, mas para montar
competéncias inovadoras para o futuro. Como se alimentasse de empresas menores.

- The Explorer (O Explorador): A organizacdo investe em projetos de inovacdo que sao
arriscados e que podem ndo retornar o investimento. Mantém o investimento baixo no inicio,
mas consegue seu objetivo de, com custo relativamente baixo, avaliar e testar oportunidades
que futuramente poderao se constituir grandes linhas de crescimento e resultado.

(Loewe et al., 2001)

2.3. Diagnostico de inovagéo

O artigo de Jaruzelski e Dehoff de 2010 trata especificamente de discorrer sobre os motivos
pelos quais 0s maiores inovadores continuam a vencer (How the Top Innovators Keep
Winning), buscando através de resultados reais, associados a entrevistas com profissionais de
empresas inovadoras de sucesso, encontrar padrbes de comportamento que pudessem ser
replicados em outras empresas em busca de resultados similares. O artigo € voltado para a
estratégia de inovagdo na criacdo de novos produtos e na introducdo destes produtos ao
mercado.

No artigo, os autores abordam padrdes distintos entre as empresas pesquisadas que
invariavelmente se enquadram em trés estratégias fundamentais:

Need Seekers (Buscadores de necessidades) estratégia de inovagdo onde as empresas buscam
diretamente e de forma proativa, engajar clientes atuais e potenciais para desenvolver novos
produtos que sejam baseados neste entendimento superior dos usuarios finais e no esforgo em

ser os primeiros a introduzir tais produtos ou servigos.



Market Readers (Leitores do mercado) observam seus clientes e concorrentes cuidadosamente,
focando em grande parte na criacdo de valor através de mudangas incrementais e capitalizando
em tendéncias de mercado comprovadas.

Technology Drivers (Pilotos da tecnologia) seguem a dire¢do sugerida por suas capacidades
tecnoldgicas, aproveitando seu investimento em pesquisa e desenvolvimento para conduzir
tanto a inovacao radical quanto as mudangas incrementais, muitas vezes buscando resolver
necessidades ainda ndo percebidas por seus clientes através de novas tecnologias.

Segundo os autores, € importante destacar que nenhuma das trés estratégias podem ser ditas
como melhor ou pior que as outras em produzir resultados financeiros superiores, apesar de
algumas das empresas pesquisadas obviamente performarem melhor do que outras dentro de
cada grupo. O sucesso de cada uma das estratégias descritas pode ser atribuido muito mais ao
alinhamento de sua estratégia de inovacdo com sua estratégia de negdcios e quanto esforco elas
dedicavam para entender diretamente as necessidades dos usuarios finais. (Jaruzelski &
Dehoff, 2010)

Ainda no intuito de enriquecer o questionario a luz da teoria sobre a inovagao nas empresas,
foram introduzidas ao processo de diagndstico, outras questdes para a avaliacdo da estratégia
de inovacdo da empresa e 0 posicionamento de suas acdes inovadoras dentro dos trés horizontes
de inovagdo, modelo também denominado de “McKinsey Three Horizons”. Tal modelo vem
sendo utilizado por anos, desde que foi articulado pela primeira vez no artigo de Baghai, Coley
e White denominado “The Alchemy of Growth. No Horizonte (de tempo) 1 estariam as ideias
ou projetos da empresa que resultam em pequenas inovacgdes continuas aos negdcios existentes
e suas competéncias centrais no curto-prazo. No Horizonte 2 as ideias que estendem as
competéncias principais da empresa a novos clientes ou mercados. No Horizonte 3 estaria a
criacdo de novas capacidades e novos negdcios para capturar oportunidades ou responder a
tendéncias futuras, oportunidades disruptivas ou reacdes a possiveis disrupg¢des futuras. Cada
horizonte requer um foco diferente, modelos de gestdo, ferramentas e objetivos das empresas.
A McKinsey sugere que para as empresas permanecerem competitivas no longo prazo,
precisam alocar seus esforgos e recursos de P&D nos trés horizontes. (Baghai et al., 1999).

O modelo dos horizontes vem desde entdo sendo utilizado amplamente por empresas do mundo
todo para visualizar seu portfélio de inovagdo, e sua distribuicdo de recursos de forma a
sustentarem seu processo de inovacgédo para o longo prazo.

Em 2019, o Professor Steve Blank publicou uma critica a0 modelo dos trés horizontes na
Harvard Business Review. Segundo o autor, apesar de se considerar um grande f& do modelo,

ele ndo se aplica mais aos dias atuais. Sua principal critica reside no fato de o modelo de



horizontes temporais definirem um tempo de realizacdo de cada horizonte que era adequado a
época de sua proposicao no inicio do século 21, mas que estaria ultrapassado atualmente, dada
a velocidade das transformacGes disruptivas as quais a sociedade e as empresas estariam
expostas. (Blank, 2019).

2.4 Radar de inovacéo

As habilidades presentes na empresa foram consultadas através da pesquisa e avaliadas em
doze dimensdes, estabelecidas pelo artefato denominado radar de inovacéo.

Segundo o artefato proposto no artigo de Sawhney, Wolcott, Arroniz (2006), o radar de
inovacdo contempla 12 dimensdes pelas quais as empresas inovam, estas dimensdes estédo
ancoradas nas Ofertas que a empresa cria, nos Processos que ela adota, nos Clientes que ela
serve e nos pontos de Presenca que ela emprega para levar suas Ofertas ao mercado.

As 12 dimens0es sdo entdo apresentadas de maneira clara e direta, como breve descricéo e cada
dimensdo analisada pelo radar € um exemplo de aplicacdo préatica da dimensédo desta inovacao
em empresas reais. (Sawhney et al., 2006). O Artefato denominado Radar de Inovacgdo é

patenteado pelos autores e a consultoria GAC ¢é licenciada para sua utilizacdo. (Penker, 2018).
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3. Método de Pesquisa

Para analisar o caso escolhido pela presente pesquisa, na abordagem dos fatores de inovagéo
que sustentam os negocios da empresa, a extrapolagdo de contetdos tedricos, a partir de um
estudo de caso, na afericdo de Pozzebon & Freitas (1998) e Eisenhardt (1989) pode ser
realizada, dependendo da técnica utilizada na coleta, analise e interpretacdo dos dados. Para
tanto, adotou-se neste estudo de caso o modelo de pesquisa adaptado de Gordon (2001),
conforme a Figura 3.

Anilise Contextual Anilise Processual
Descricdo: Diagnose:
Coleta de t}adus -= ) ; Atitudes Iquvadu:‘as -= 1dentificar
- Observacio - documentacio fatores de inovacio no modelo de
— Historia — entrevista negocio da umdade estudada
sermestruturada

¥

Consideracies finais Interpretacio
Sintese -> 0s principais Analise -> wuso dos conceitos de
pontos levantados na pesquisa ¢ inovacio para entender e relacionar
causas e efeitos

Figura 3. Extraido e adaptado de Gordon (2001).

A coleta de dados foi realizada por meio de observacdo néo participante, com a permissao e

aquiescéncia dos gestores da empresa.

4. Analise e Interpretacdo dos Resultados

4.1 Os desafios de Inovacdo na NITRO: A empresa tradicional em busca de inovagao

Ao final de 2019, a Companhia Nitro Quimica Brasileira, atual “NITRO”, estava as vésperas
de completar seus 85 anos desde a sua fundacdo em 1935. A empresa, ora icone da industria
quimica nacional, foi adquirida pelo atual grupo de investidores em 2012, apds desinvestimento
do grupo Votorantim do setor quimico. A liderangca da empresa p6s-aquisi¢cao concentrou todos
0s seus esfor¢cos em garantir a confiabilidade das operacgdes, como fornecedora de insumos

criticos para uma grande variedade de outras industrias do Brasil e do mundo. A empresa é a
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principal fornecedora de resinas para tintas de impresséo, largamente utilizadas em embalagens
de alimentos e bebidas, além de tintas e vernizes industriais e cosmeéticos.

Neste sentido, a “nova” gestdo pode considerar os primeiros 5 anos desde a aquisicdo um
absoluto sucesso. A empresa ndo s6 havia garantido a continuidade das suas operagdes, através
de novos investimentos e abertura de novos mercados internacionais, como havia, sob
orientacdo e lideranca de um competente conselho de administracdo formado por profissionais
experientes de diversas industrias, incorporando novos processos oriundos destas industrias.
Notadamente, o orgcamento base-zero, inspirado no bem-sucedido modelo de um grande grupo
empresarial brasileiro e a austeridade na gestdo do orcamento posicionaram a Nitro huma
empresa capaz de competir com concorrentes europeus sediados na Alemanha e até mesmo
concorrentes asiaticos como os localizados em Taiwan, Tailandia e China.

O problema da empresa para o proximo ciclo, para 0s proximos anos e decadas, residia no fato
dos mercados consumidores das indUstrias as quais pertenciam seus tradicionais clientes nao
verificarem taxas de crescimento compativeis com as ambicdes dos acionistas e da sua
lideranca, como ficou constatado em pesquisas de mercado realizadas no Brasil e outros paises,

seria preciso acelerar este crescimento por meio de novos produtos e da inovagéo.

4.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa foi:

- Avaliar as condi¢des organizacionais atuais da NITRO, com a finalidade de fornecer
diretrizes para estabelecer uma estratégia de inovacdo, bem como as bases para a gestdo da
inovacdo da empresa. A gestdo da inovacdo da empresa foi considerada pela lideranca,
instrumento fundamental para o atingimento dos objetivos estratégicos estabelecidos em seu
Planejamento Estratégico anualmente e que direciona a atuacdo da empresa para 0 proximo
ciclo de 5 anos a partir de 2020.

Outros objetivos relacionados ao projeto foram:

- Determinar quais habilidades existem e quais sdo necessarias adquirir para determinar como
a organizacao apoiara melhor as iniciativas estratégicas.

- Mostrar semelhangas e diferencas entre a empresa e as melhores préticas globais de inovagéo,
bem como entre as percepcdes dos gestores e colaboradores para tirar 0 maximo da
organizacéo.

A pesquisa foi construida com base na aplicacdo pratica de métodos e conceitos existentes na

literatura. Iniciando pelo artigo da revista de negdcios MIT Sloan (Sawhney et al., 2006)
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denominado “The 12 Different Ways for Companies to Innovate” que trata de doze dimensdes
pelas quais as empresas podem inovar, para além de Produtos e Processos que sdo as dimensdes
mais comumente utilizadas pelas organizagdes. Neste artigo a NITRO deveria buscar
identificar como estava posicionada no framework denominado “Innovation Radar” proposto
pelos autores do artigo e do estudo (Sawhney et al., 2006) e a ferramenta InnoSurvey®. A
representacdo grafica deste posicionamento da NITRO no radar de inovacgéo seria representada
em formato de um framework para anélise visual das 12 dimenses e da situacdo da empresa
(Penker, 2018).

Outros conceitos existentes na literatura ou outras percepcles da organizacao a respeito do
tema, que eram de interesse da lideranca da empresa foram elaborados conforme as orientacdes
do autor deste artigo, a época, Diretor Comercial, Marketing e Inovacdo da NITRO e executivo
responsavel pela elaboracdo deste diagnostico, poderiam ser trabalhados neste diagnostico,
utilizando-se de Pesquisa Qualitativa, através da realizacdo de survey automatizado via website
com amostra de 100 respondentes indicados pela area de Inovacdo da empresa. A amostra
deveria incluir profissionais de todos os niveis da organizacdo, do C-Level (Diretores da
primeira linha hierarquica), Gerentes de departamento (G-2) e demais funcionérios
pertencentes a diversas areas. A pesquisa também buscou contemplar as percepcBes de
empresas externas que possuissem relacionamento com a pesquisada, neste grupo foram
incluidos clientes, fornecedores e “parceiros” externos (consultores e terceiros). A amostra foi
definida com base em seu conhecimento suficiente sobre a NITRO assim como dos
profissionais e terceiros convidados para o diagndéstico. Um total de 100 participantes foram
convidados para este “assessment”, deste total, 70 completaram o “survey” durante o periodo

de 2 a 20 de dezembro de 2019, conforme ilustra a Tabela e Figuras a seguir:
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Papel Convidados
Gestores: 46

C-Level 7

Gerentes 39
Empregados: 36
Externos: 18

Clientes 8
Fornecedores 3

Parceiros 7

TOTAL 100

Respondentes
37

5
32

24

3
4
70

% Respostas
80,4%
71,4%
82,1%

66,7%

50,0%

25,0%
100,0%
57,1%
70,0%

Tabela 4. Amostra de pesquisa sobre Inovagdo na NITRO



Compliance e Legal

3%

Finangas 5%

Desenvolvimento de
Produtos 2%

Compras, Supply Chain, Logistica 5%

Recursos Humanos 5%

Qualidade e Exceléncia de
Processos 5%

Marketing comunicacéo 7%

Auditoria e gestéo de riscos 8%

Lideranca executiva e corporativa 8%

13

Marketing Produto 2%

Tecnologiada
_— Informagéo 2%

Vendas 18%

Pesquisa e Desenvolvimento
13%

Produgéo 11%

~— Gestdo de Projetos 8%

Figura 5. Area profissional dos respondentes da pesquisa sobre Inovacio na NITRO
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa objetivou determinar a situacdo da empresa sob 2 aspectos principais, 1- sua
Aspiragdo, como enfoque mais na estratégia geral da companhia e 2 - suas Habilidades atuais.
(Penker, 2018)

Aspiracgéo e Habilidades

A Aspiragdo pode ser categorizada, conforme anseios da empresa e baseado no referencial
tedrico podem ser classificados pela pergunta: Por que inovar?

- Estratégia de Crescimento voltada ao lucro ou voltada a participacéo de mercado.

- Tipo de Estratégia preponderante para a Inovagdo: Radical ou Incremental.

- Estratégia de Inovacdo da organizacédo, conforme as defini¢des de Jaruzelski & Dehoff: Need
Seeker, Market Reader ou Technology Driven (Jaruzelski & Dehoff, 2010).

A segunda pergunta de maneira ampla a se fazer na organizacao foi: O que inovar?

Os tipos de inovacdo a serem priorizados foram delineados em 8 categorias: Produtos,
Processos, Estrutura Organizacional, Sistemas de Gerenciamento, Producdo, Modelo de
Negdcios, Servigos.

A Terceira pergunta, voltada ao ambiente interno e a cultura organizacional: Como inovar?

Aspiragao Habilidade
j\ - /\ .

POR QUE ? OQUE? ‘ COMO ?

Estratégia de Crescimento Tipo de Inovagéao
«  Lucro »  Produtos
«  Mercado »  Processos
. Estrutura
Tipo de Estratégia de Organizacional
Sistema de

Capacidades (16)
Processo de Inovacao (4)

Estilos de Lideranca(5)

Inovacgao Gerenciamento
« Incremental/Radical - Producéo o
»  Modelode Negdcio
Estratégia de Inovacao - Servicos
“Need seeker”
«  “Marketreader”
«  “Technologydriven”

Cultura e “Personas” (10)

Figura 6. Organizacao do diagndstico de Inovagdo da NITRO

Com base no estudo observacional, nas entrevistas e na analise documental de informac6es da
empresa, pode-se concluir:

Na primeira etapa de avaliacdo, onde o objetivo foi realizar uma primeira avaliagdo do
diagnostico conforme respostas obtidas no survey, de acordo com as categorias da recém-
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lancada 1SO56002 ou ISO da Inovacéo. Os resultados obtidos na Figura 6. demonstram que a
NITRO possuia como pontos fortes, total adesdo ou buy-in da organizagdo nos diversos niveis
hierarquicos e uma lideranga disposta a “fazer acontecer” a inovagdo na empresa. Possuia
também uma estratégia clara para a inovacao alinhada nos diversos niveis da organizacdo. Mas
também tornavam-se evidentes os sinais de maiores gaps (menores notas atribuidas) para a
Cultura de Inovacdo, em especial nos aspectos de Adaptabilidade e apoio para a inovagéo, 0s
Processos de Inovacdo prioritariamente fechados e sem muita participacdo de ecossistemas
externos a empresa, € a falta de insights dos clientes nos processos.

- Né&o Pronto

Buy-in dalideranga
Buy-in da organizagao
Estratégia para a organizacao
Visé&o e objetivos para a Inovagéo
Lideranca na organizagao
Sistemas de gestéo da Inovag&o implementados
Cultura de suporte a inovagao

Métricas de inovacao
Gestao da Propriedade Intelectual

Avaliagéo e Validagéo
Colaboracédo Externa
Capacidade de aprendizado interno
Identificagcdo e desenvolvimento de solucdes
Realizagéo de valor

Administracdo de incerteza R | L~ .

N

Adaptabilidade 5

Score Geral — Prontidéo para ISSO 56002

Figura 7. 1SO TR 56002: Innovation Management Assessment na NITRO

O estudo entdo comparou o resultado das pesquisas realizadas na NITRO com a base de
empresas da consultoria GAC Group como benchmarking. As comparac@es foram realizadas
utilizando a média de notas obtidas em cada atributo com a média de toda a base de empresas,
de propriedade da consultoria e seus parceiros internacionais e também com a média das
empresas mais inovadoras desta base.

Os resultados demonstraram um claro alinhamento dos objetivos da empresa quanto a inovacao
direcionados ao crescimento por meio do aumento do lucro. E o tipo de inovacao



16

prioritariamente utilizado pela empresa, a inovagdo por meio de novos produtos. Também nota-
se uma clara percepcao de gaps de inovacdo em Modelos de negdcio e Servi¢cos em comparagdo

a media de empresas do benchmark.

Direcionamento ao Direcionamento ao Produtos  Processos Estrutura Sistemas Produgdo Modelos Servigos
Organizaci de de

aumento de lucro aumento de share onal Gestédo Negécios
- Benchmark (média da base - Empresas mais inovadoras [l Nitroquimica Geral (2019)
em 2019) (2019)

Figura 8. Estratégia de crescimento e tipo de Inovacdo (Aspiracao)

Nead Qaslar Marlkat Raader Technaloav Driver

Incremantal Radiral

Benchmark (média da base -g'mq'?-nﬁnw“ I Nitroquimica Geral (2019) _— (médiadabase is i - i (2019)

B o 2019)
- Benchmark (média da base - Empresas mais inovadoras [l Nitroguimica Geral (2019)
em 2019) (2019)

Figura 9. Tipo de Inovacéo (Incremental ou Radical) e Estratégia de Inovagdo da empresa

Quanto aos tipos de inovagéo adotados pela companhia ficou evidente que a empresa concentra
seus esforc¢os e recursos em Inovacdo Incremental, o que por si s6 ndo configura um problema,

porém a busca por Inovagdo Radical pareceu bem inferior a média das empresas do benchmark.

De forma geral, foi observado que a NITRO adota em seus esforgos de Inovacéo, as seguintes
acOes preferencialmente:
- Direcionar o crescimento para aumentar o lucro, porém o crescimento por aumento de

presenca do mercado também pareceu muito importante;
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- Inovar em produtos; porém inovacdo na estrutura organizacional apareceu também em
destaque.

- Inovar de forma incremental;

- Utiliza como estratégia de inovagdo para desenvolver seus produtos, preferencialmente,

“Need seeker”.

Como observag0Oes gerais das entrevistas realizadas podemos concluir que a empresa NITRO
busca oportunidades por meio de entendimento das necessidades de usuério final para inovar e
responder rapidamente aos mercados aléem de orientada pela tecnologia incremental,
impulsionada por um estilo de lideranga que busca novas maneiras de aplicar suas capacidades,
e novas areas para fazé-lo inovando em seus produtos impulsionando a empresa para aumentar
lucro.

Através das pesquisas e do posicionamento da empresa em comparacao as empresas da base,
pode-se observar que, em relacdo as Capacidades Organizacionais (Habilidades), as principais
forgas da empresa s&o:

Modelo de lideranca orientada a objetivos;

Analise regulatéria antes de lancamento;

Relacionamento externos e interno;

Busca continua de novas ideias;

Protecdo por propriedade intelectual,

Envolvimento externo de parceiros;

Busca continua de novos talentos;

Processo para prototipar as ideias;

Sistema (in place) de selecéo, avaliagéo e de projetos, avaliacdo e regularidade de langamento
de novos projetos.

As principais fraquezas em relacdo a base comparativa sdo: habilidade de engajamento do
cliente no desenvolvimento e avaliar a experiéncia do cliente para desenho do produto
Desenvolvimento e formato de canais com o cliente para inovagéao;

Trocas de conhecimentos e patentes com o ambiente externo (colaboracéo);

Servico de identificacdo de melhoria (insights de clientes).

Quanto a seus processos, a NITRO deve ter atencdo aos pontos:
Processo de ideacdo melhorando o entendimento do problema do cliente e participagdo em

plataformas de colaboragéo;
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No desenvolvimento e comercializagdo € necessario melhorar a avaliacdo da reacdo e o
engajamento do cliente durante e apos lancamento da inovacao;

Utiliza, preferencialmente, como estilo de lideranga:

Fertile Field;

Spiral Staircase.

A empresa deve considerar desenvolver outros estilos para diferentes areas de negocio.

Ainda sobre as observacdes sobre as capacidades detectadas na situacdo atual, foi identificado
que:

- A Inovacéo néo é percebida como prioridade ao longo da organizacdo. A cultura de inovacao
necessita ser alinhada e disseminada na organizacao.

- Inovacéo fortemente feita por meio de produtos (apenas) sem considerar outras formas que
possam apoiar os objetivos estratégicos.

- Todas as inovac0es (diferentes unidades de negocio) seguem o mesmo processo atual (NPD)
e estilos de lideranca.

Potenciais areas de transformacéo das capacidades e do ambiente de inovacdo da NITRO:

#1: Ampliar as capacidades de inovagdo da organizacdo como difusdo de ideias, insight de
experiéncia do usuario, avaliacdo antes do langcamento, considerar o comportamento do cliente.
#2: Foco em cumprir os objetivos no H1 (Horizonte 1) para proteger o Core Business,
expandindo novas aplicacGes, novos mercados (para Unidades de Negdcios distintas) e
desenvolver a inovacdo de servicos (ou outras modalidades) estabelecendo vantagem
competitiva através do engajamento do cliente. (Foco H2/H3)

#3: Revisar e Desenvolver modelo operacional para inovagao considerando as caracteristicas

de cada unidade de negdcio, os objetivos estratégicos e 0s 3 horizontes de inovacéo.
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