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Resumo

Tendéncias socioecondmicas como o crowdsourcing, economia compartilhada, gamificagdo, bem como tendéncias tecnol 6gicas como a
computagdo em nuvem, tecnologia de impressdo 3D, aplicativo, big data, TV sob demanda e a Internet das coisas, estdo mudando o
cenario e criando oportunidades, novos negdcios e consequentemente, novos players. O alto nivel de incerteza causado pela alta
velocidade da tecnologia de inovagéo junto com uma enorme quantidade de informagdes dificeis de analisar, estdo moldando o quadro
atual e apontam na mesma direcdo: ha uma necessidade de uma gestdo da inovagdo mais proativa e uma visdo de futuro por parte dos
gestores e conselheiros das empresas. Por isso, 0 presente estudo teve o objetivo de identificar na literatura como a governanca da
inovacdo influencia a criagdo de valor e a sustentabilidade da organizagdo ao longo dos anos através da inovagéo. Para tanto, foi
utilizada a técnica de revisdo de literatura e posterior andlise critica dos resultados.

Palavr as-chave: Governanga da Inovac&o, Conselho de Administragdo, Criagdo de Valor.
Abstract

Socio economic trends such as crowdsourcing, sharing economy, gamification, as well as cloud computing, 3D printing technology,
apps, big data, on-demand TV and the 10T, are changing the scenario and creating new business opportunities and consequently, new
players in the market. The high level of uncertainty caused by the high velocity of innovation technology with a huge amount of
information that is difficult to analyse, are shaping the current world and point to the same direction: there is a need for more proactive
innovation management as well as avision of the future by the managers and directors of the companies. Therefore, the present study
aimed to identify in the literature how innovation governance influences the creation of value and sustainability of the organization over
the years through innovation. For this purpose, the literature review technique and subsequent critical analysis of the results were used.

Keywords: Governance of Innovation, Board of Directors, Value Creation.



CRIAC}AQ DE VALOR NAS ORGANIZACOES ATRAVES DA GOVERNANCA DA
INOVACAO.

Resumo:

Tendéncias socioecondmicas como o crowdsourcing, economia compartilhada, gamificacgéo,
bem como tendéncias tecnoldgicas como a computacdo em nuvem, tecnologia de impressdo
3D, aplicativo, big data, TV sob demanda e a Internet das coisas, estdo mudando o cenério e
criando oportunidades, novos negdcios e consequentemente, novos players.

O alto nivel de incerteza causado pela alta velocidade da tecnologia de inovagédo junto com uma
enorme quantidade de informacdes dificeis de analisar, estio moldando o quadro atual e
apontam na mesma direcdo: hd uma necessidade de uma gestdo da inovacdo mais proativa e
uma visao de futuro por parte dos gestores e conselheiros das empresas. Por isso, 0 presente
estudo teve o objetivo de identificar na literatura como a governanca da inovacao influencia a
criacdo de valor e a sustentabilidade da organizacdao ao longo dos anos através da inovacéao.
Para tanto, foi utilizada a técnica de revisdo de literatura e posterior analise critica dos
resultados.

Palavras-chave: Governanca da Inovacdo, Conselho de Administracdo, Criacdo de Valor.

1. Introducéo:

A inovacéo faz uma grande diferenca para empresas de todos os tipos e tamanhos. A explicacdo
é bem simples, se ndo mudarmos o que oferecemos ao mundo (bens e servicos) e como o
criamos e oferecemos, corremos 0 risco de sermos superados por outros que o facam. As
empresas que sobrevivem sao capazes de mudanca focada e regular e a inovacao esta fortemente
associada ao crescimento (Tidd & Bessant, 2019).

Corroborando com os dados expostos, Sander et al. (2014) reforcam que a gestdo empresarial
pode ser um inibidor interno da inovacao, se ndo conseguir equilibrar a gestdo diaria pautada
em processos e rotinas com a gestdo de futuro, para desenvolver cendrios e criar ideias.
Portanto, para garantir a sustentagcdo necessaria que a gestao da inovacao requer, cada vez mais,
tem-se utilizado os principios da governanga corporativa.

No inicio, a governanga corporativa foi criada basicamente para sanar os conflitos de interesse
entre o proprietario do capital e o gestor da empresa, o chamado conflito de agéncia. No entanto,
com a evolucéo ao longo dos anos, a governanga corporativa passou a ser considerada um dos
sistemas de gestdo, pelo qual as entidades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo o
relacionamento entre todas as partes interessadas. As boas praticas de governanca
(transparéncia, responsabilidade corporativa, equidade e prestacdo de contas) convertem
principios em diretrizes objetivas, alinhando os interesses a fim de aumentar o valor da empresa,
facilitar o acesso ao capital e contribuir para sua perenidade.

Embora o termo governanca da inovacgdo ainda ndo seja tdo comum, a maioria das empresas
gerencia a inovacao segundo um modelo organizacional que vai além de um simples modelo
de gestdo. Envolve a filosofia empresarial e 0 comprometimento do pessoal do topo, requisitos
que sdo garantidos apenas com estruturas de governanca. (Deschamps 2012a)

Na pratica, 0s mecanismos de governanca precisam combinar a capacidade de pensar
estrategicamente, ou seja, apostar em mudancas, novas ideias e assumir riscos, com o papel de
mediacdo entre todas as partes interessadas: socios, colaboradores, sociedade e investidores.

1



Isso significa modificar a forma de pensar, redesenhar a estrutura, alinhar a cultura
organizacional, e este tipo de modificacdo somente é possivel aplicando os principios da
governanca da inovacdo para transformar desafios em oportunidades e informacbes em
estratégias.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo:

Um dos principais desafios dos gestores e conselheiros, € manutencéo e sustentabilidade das
empresas em um ambiente de ameaca constante. Empresas como a Blockbuster, Xerox e Sears,
admiradas e elogiadas pelo mercado e acionistas em suas respectivas epocas, fracassaram por
arrogancia, planejamento de investimento de curto prazo, visdo estratégica equivocada,
ignoraram sistematicamente os movimentos do mercado e as novas tendéncias. Segundo
Christensen (2013), em seu livro o Dilema da Inovacdo, eram empresas muito bem
administradas, mas muito mal dirigidas.

De acordo com relatério da Standard & Poor’s a permanéncia das empresas no indice S&P 500,
em 1964, era de 33 anos. Passou a 24 anos em 2016, e a previsao para 2027 é de somente 12
anos. Ao ritmo atual, metade das empresas S&P 500 tera saido do indice na proxima década.
(IBGC, 2019).

A inovagdes disruptiva é capaz de gerar transformacfes no mercado a ponto de desbancar
empresas tradicionais e consolidadas. O WhatsApp fez isso com os servicos de SMS, o UBER
estd mudando o mercado de transporte de passageiros e 0 Nubank com os bancos tradicionais.
O que esses negdcios tém em comum é a tecnologia que permite a criagdo de um novo modelo
de negdcio baseado na simplificacdo, escalabilidade, comodidade e velocidade de produtos e
servicos. Ou seja, se 0S empresarios ndo querem que a sua empresa tradicional seja engolida
por alternativas mais inovadoras, é preciso se adaptar a este modelo.

Embora a inovacdo seja, cada vez mais, vista como um importante maneira de assegurar a
vantagem competitiva de um empreendimento, 0 sucesso ndo é sempre garantido. Pelo
contrario, apostar em inovacao, € também correr inimeros riscos, muitos dos quais nao sdo
possiveis de mapear no inicio do processo. Saber lidar com o fracasso de uma ideia exige muita
maturidade e resiliéncia na gestdo das empresas, por isso, torna-se importante se atentar para a
gestdo da inovacdo (Tidd & Bessant, 2015). Lidar com o fracasso poder ser algo corriqueiro,
mas ao mesmo tempo ser uma oportunidade de aprendizado.

A inovacdo disruptiva é ainda mais dificil de prever, por isso, para evitar surpresas negativas,
as organizacbes que querem inovar precisam identificar rapidamente as inovacoes
potencialmente disruptivas em produtos e/ou modelos de negdcio; criar estruturas internas
dedicadas e testar os prototipos em mercados escolhidos o mais rapidamente possivel. 1sso
permitird tomar decisdes sobre a continuidade ou a interrupcéo do projeto nas primeiras etapas
de desenvolvimento, minimizando possiveis prejuizos financeiros e otimizando a alocacéo de
recursos. (IBGC, 2019)

Isso quer dizer que poucas empresas sdo capazes de produzir uma inovacdo disruptiva
realmente significativa em seu no modelo de negocio, este € 0 caso na Nespresso (Nestlé), a
PayPal (UOL) e Kindle (Amazon). Para isso, desenvolveram novas empresas ou novas divisoes,
com total independéncia da empresa matriz, com funcionarios, estrutura e custos agindo de
forma separada, que tinham o objetivo de competir nesse novo mercado e longe da influéncia
dos clientes e investidores das empresas originais.



Por isso, as tendéncias globais de negdcios apontam na mesma dire¢do: ha uma necessidade de
uma gestdo da inovagdo mais proativa e com visao de futuro. A governanca da inovagao com
uma abordagem holistica para orientar, promover, estimular e sustentar a inovagdo, esta se
tornando um novo imperativo e responsabilidade dos gestores e conselhos das empresas.

Os membros do conselho tém duas razdes adicionais para se esquivar da maioria das questdes
de inovacao - exceto aquelas com um investimento consideravel ou perfil de risco. Em primeiro
lugar, as reunides do conselho sdo limitadas em numero e durag&o, e as agendas tendem a ser
repletas de questBes estatutarias de governanca corporativa. Em segundo lugar, as questdes de
inovacdo tendem a ser complexas, combinando consideracdes técnicas e de alto risco que ndo
podem ser facilmente tratadas como uma série de decisdes bem definidas. (Deschamps, 2014)

Em empresas, principalmente, onde ha um histérico estavel nas operacdes, a inovacdo nao
ocorre de forma espontanea, € necessario uma forca organizacional para facilitar, coordenar e
decidir. Ela envolve esforcos multifuncionais e forte orquestracdo entre as funcdes. E esta
orquestracdo apenas ocorre quando a organizagdo das equipes, a divisdo de papeis e
responsabilidades sejam aderentes ao desafio de inovar. Para Nagano et al. (2014) séo
necessarios trés eixos para a construcdo da estrutura de inovagdo numa empresa: politicas de
recursos humanos, estilo de lideranca e orientacdo estratégica. Todos os trés sédo
responsabilidades diretas de quem orienta a governanga dentro da organizacdo, ou seja, O
Conselho de Administracao.

Deschamps e Nelson (2014) complementam afirmando que o Conselho de Administracdo tem
papel fundamental na definicdo do processo de inovacao das organizacdes, pois € este 6rgdo o
responsavel por estabelecer a estratégia de inovacdo, definir o risco adequado, auditar as
capacidades de inovacéo, avaliar o desempenho da gestéo da inovacéo e selecionar o CEO que
tenha perfil voltado a temaética.

Para isso os conselhos de administracdo precisam ser mais do que apenas observadores,
precisam ter um genuino interesse pela inovacdo, porque muito esta em jogo. Em um nimero
crescente de setores e empresas, a inovagao determinara o sucesso ou fracasso futuro. E claro
gue os conselhos ndo precisam interferir na gestdo diaria da inovacdo, mas devem incluir um
forte elemento de inovagdo em suas missoes tradicionais de governanca corporativa. Portanto,
é uma prética saudavel que os conselhos reflitam regularmente sobre: até que ponto a inovagao
é um item da agenda das reunides de conselho; e qual o papel que o conselho deve desempenhar
em relacdo a gestdo da inovagédo. (Deschamps 2012c)

Dessa forma, assumindo que a governanga corporativa define a estrutura organizacional da
empresa, as relagcdes que a mesma possui e suas diretrizes estratégicas de competitividade; que
a inovacdo disruptiva envolve a cultura dessa organizacao e; que a governanga da inovagao é o
alinhamento dos principios de ambas as tematicas, construiu-se a seguinte questéo de pesquisa:
como a governanga da inovagdo influencia a criacdo de valor e a sustentabilidade das
organizac0es através da inovacéo.

3. Referencial tedrico:

A evolucédo do pensamento académico sobre governanca e finangas corporativas teve um marco
importante, quando Berle e Means (1932) escreveram um livro pioneiro evidenciando a
separacdo de propriedade e controle das empresas nos Estados Unidos. Em seguida, Jensen &
Meckling (1976) propdem a Teoria da Agéncia como modelo tedrico para a compreensao deste
fendmeno. O chamado conflito de agéncia ocorre quando uma ou mais pessoas (principal)
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entregam a outra pessoa (agente) para executar um servico em seu nome que implique a
delegacédo de algum poder de decisdo ao agente. Considerando o individuo como maximizador
de sua propria utilidade, o “agente” poderd nao agir em prol dos interesses do “principal”.

Apds varios episodios envolvendo conflitos entre os interesses dos acionistas e dos executivos
em grandes empresas europeias e americanas, surge o conceito de Governanga Corporativa
como uma ferramenta voltada para minimizar tais conflitos.

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
instituicGes financeiras sdo governadas e executadas em relacdo a sua finalidade, valores,
propriedade, representacdo, prestacdo de contas, financiamento, investimento, desempenho,
lideranca, direcdo, gestdao, emprego, lei, regulacéo e tributacao.

No Brasil, o termo, governanca corporativa passou a ser utilizado com mais frequéncia em
1995, apos a criacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), 6rgao de
iniciativa privada responsavel pela promocdo e difusao das praticas de uma boa governanca nas
empresas.

Sob a otica de Governancga Corporativa, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa —
IBGC (2018) define como um sistema pelo qual as empresas e demais organizagdes sao
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle, além das demais partes
interessadas. Segundo Silveira (2015), chama-se de governanca corporativa, aquele sistema
onde as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, a envolver os relacionamentos
entre proprietarios, conselho administrativo, diretoria e demais 6rgdos de controle. Esse sistema
lida com a decisdo na alta gestdo e com os relacionamentos entre os protagonistas das
organizacoes.

Com a evolucéo ao longo dos anos, a governanga corporativa passou a ser considerada um dos
sistemas de gestdo, pelo qual as entidades s&o dirigidas e monitoradas, envolvendo o
relacionamento entre todas as partes interessadas. As boas praticas de governanca
(transparéncia, responsabilidade corporativa, equidade e prestacdo de contas) convertem
principios em diretrizes objetivas, alinhando os interesses a fim de aumentar o valor da empresa,
facilitar o acesso ao capital e contribuir para sua perenidade.

Segundo Moreira (2018), a governanca corporativa por si s6, ndo promove a inovagao. precisa
ser abordada na estratégia e politicas da organizacdo, bem como uma adaptagéo ao contexto de
inovacdo em que a organizacdo esta inserida. Por outro lado, uma organizagdo que tem o0s
mecanismos de governanga corporativa, torna-se mais “confiavel” para atrair investimentos em
inovacdo e que, por isso, a governanca exerce uma influéncia positiva na inovacédo das
organizacOes. Aliado a isso, € necessario que o0s conselheiros estejam efetivamente
comprometidos com a inovagdo da organizacdo, de uma forma estratégica e competente, sob
pena de os esforgos serem consideravelmente reduzidos.

A inovacdo pode ser definida como a combinagdo de conhecimentos, técnicas e tecnologias
aplicadas a um processo organizacional ou a um publico especifico, onde resulte em um produto
ou processo novo ou fortemente modificado, que gere valor econdémico para a empresa ou ente
gue concebeu a ideia (Manual de Oslo, 2009; Sander et al., 2014).

Segundo o Manual de Oslo (2018, p. 22) “Uma inovagdo empresarial € um produto ou processo
empresarial novo ou melhorado (ou combinacdo dos mesmos) que difere significativamente
dos produtos anteriores da empresa ou processos de negdcios e que foram introduzidos no
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mercado ou colocados em uso pela empresa. E as atividades de inovacdo incluem todas as
atividades de desenvolvimento, financeiras e comerciais, atividades realizadas por uma
empresa que se destinam a resultar em uma inovagdo para a empresa.”

Tidd e Bessant (2015), complementam afirmando que a inovagdo é muito mais do que ter boas
ideias, é o processo de fazé-las evoluir para um uso pratico dentro das possibilidades ja
existentes. Citam como exemplo, de que nada adiantaria a invencdo da lampada de Thomas
Edison, se ndo houvesse a eletricidade para fazé-la acender.

Uma inovagdo disruptiva € uma inovacdo que cria um novo mercado e rede de valor e,
eventualmente, interrompe uma rede de mercado e valor existente, deslocando estabelecidas
empresas lideres de mercado, produtos e aliancas. (Christensen, 1985) A inovacao incremental
envolve a realizacdo de melhorias em pequena escala para agregar ou sustentar valor aos
produtos, servigos e processos existentes.

De acordo com Christensen (1995) a inovacgdo disruptiva é a inovacdo em uma tecnologia,
produto ou servico com caracteristicas que provoca uma ruptura com os padrbes ja
estabelecidos no mercado. Trata-se de algo inédito, original e transformador. Paralelo a isso,
existe a inovacdo incremental, que consiste em inovar na melhoria de tecnologias ja existentes,
tornando-as melhores, mas sem causar grandes alteragbes no mercado. Enquanto para
tecnologias incrementais a estratégia € ir sempre aprimorando os produtos, mostrando que 0
seu é superior aos outros exemplares do mercado, com as tecnologias disruptivas, o ideal é ser
pioneiro e lider no novo mercado.

Inovagdes disruptivas nascem também como resposta as megatendéncias: urbanizacao
acelerada, deslocamento do poder econdmico global, mudancas climaticas e escassez de
recursos, mudancas demogréaficas e sociais, para citar alguns possiveis motivadores. Se de um
lado esse fendmeno pode apresentar sérias ameacas, de outro, ele traz enormes oportunidades.
(IBGC, 2019)

Em 1942, o austriaco Joseph Schumpeter, propds o conceito “destrui¢éo criativa”. No qual, o
capitalismo funciona em ciclos impulsionados por uma nova onda tecnoldgica, que promove
uma revolucdo nos negdcios. A cada nova onda, a ordem estabelecida é destruida, ao mesmo
tempo que novos mercados e modelos de negdcio sdo criados. Um grande complicador para os
administradores da atualidade é o fato de que as ondas tecnoldgicas estdo ocorrendo com maior
velocidade.

De acordo com Schumpeter (1985), inovar significa a recombinacao de forcas e materiais ja
existentes, a produzir as mesmas ou outras coisas, a partir do uso de novos métodos. Schumpeter
(1985) também elencou cinco formas de inovacgdo: 1) a criacdo de um novo produto; 2)
introdugdo de um novo meétodo de producdo; 3) abertura de um novo mercado; 4) descoberta
ou conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou produtos semiacabados (novos
fornecedores) e 5) criacdo de uma nova industria ou monopolio. Ao se imaginar o processo de
inovacdo como ondas ao longo do tempo, esse esta aumentando sua amplitude reduzindo sua
frequéncia. Ou seja, 0 acesso as novas tecnologias tem permitido com que a sociedade inove
mais em um menor periodo de tempo: cenario visto como as ondas de Schumpeter.

O momento atual, chamado de 52 onda, tem como areas de destaque: as redes digitais, software
e novas midias, ou seja, a area de tecnologia de informacg&o. A sexta onda de inovacdo, seria a
sustentabilidade (Desha & Hargroves, 2011).

Segundo Trott (2012), a inovacao pode ser vista como um processo ou um resultado, onde parte
de seu conceito tedrico assume o corpo de uma invencao técnica e € explorado comercialmente.
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Se a comercializacdo econémica ndo ocorre, ndo € uma inovagdo, mas sim invencdo em vez
disso, como o principal objetivo da inovacdo € aumentar o valor organizacional, a fim de
conceder a competitividade (Schumpeter, 1997).

Tidd e Bessant, (2015) A inovacao pode assumir varias formas, mas pode-se reduzi-las a quatro
dimensGes: Produto, Processo, Posi¢éo e Paradigma. Afirmam que a administragéo da empresa
precisa garantir quatro fases na gestdo da inovacao: 1) a busca por ideias; 2) a selecdo das ideias
nas quais serdo investidos os recursos; 3) a execucao destas ideias e; 4) a captura de valor, onde
serdao medidos os retornos, financeiros ou ndo, das inovacdes criadas.

Para estimular a inovacdo, os autores sugerem que os funcionarios tenham liberdade para
inovar, 0 apoio da gestdo, um ambiente propicio para a expressao de criatividade, incentivos e
bénus, um ambiente fisico adequado, valores organizacionais que estimula a experimentacao,
abertura, aceitacdo e apoio as novas ideias, receptividade, compromisso e assumir riscos
(Alencar, 1995)

Como fatores inibidores para a inovacdo, pode-se citar o excesso de burocracia, a falta de
liberdade, autoritarismo, estabilidade, rigidez, controle, rotina, padrdes de comportamento,
extremamente relacdes formais, poder e dominacdo, desconfianca, fluxo organizacional,
excesso de servigo, disponibilidade de recursos, pressdo por resultados, intransigéncia e falta
de espirito de equipe (Alencar, 1995)

Recentemente, outro termo passou a ser discutido no meio académico e empresarial - a
governanca da inovacao - que utiliza os principios da governanca corporativa a gestdo da
inovacdo, desburocratizando processos e tornando a tomada de decisdo mais rapida e assertiva.
(Dinkowski, 2019).

Como sugerido por Miller e Wedell-Wedellsborg (2013) e Wedell-Wedellsborg e Miller
(2014), ter boas ideias € uma “condi¢ao necessaria”, mas “ndo suficiente. Ha uma necessidade
de governar a inovacdo de forma sistémica, entendendo como as diferentes varidveis relevantes
se inter-relacionam aumentando (ou diminuindo) o desempenho das empresas.

Dessa forma, pode-se considerar a inovacdo como um processo, que pode ser planejado e
gerenciado, possuindo acGes especificas, alocacdo de recursos e tomada de decisdo préprias.
No entanto, este processo ndo é linear, e sim combinatério, onde a interagdo é o fator critico.
Ou seja, 0 contexto organizacional com valores, cultura e crencas sdo essenciais para a
inovacgdo. Dessa forma, o desafio dos gestores é eliminar burocracias e estruturas inuteis que
blogqueiam a comunicacdo e boas ideias, mas sem instituir o caos de organizagdes nao regradas
(Tidd & Bessant, 2015).

Portanto, os resultados da inovagdo em termos de introdugdo de novos produtos, que por sua
propria natureza sdo disruptivos devido a sua novidade para a organizacdo e o mercado,
requerem maior tomada de risco gerencial. Tal esforco, por sua vez, depende do grau em que
as preferéncias de risco dos gestores se alinham com as dos acionistas por meio de arranjos de
governanga. (Wu, 2018). Em contrapartida, relacionamentos bem ajustados entre conselho e
CEO, em termos de equilibrio de poder e lacos sociais, servirdo como um contexto essencial
para assumir riscos gerenciais e, assim, aumentar a capacidade de inovacgdo da empresa. (Wu,
2008)

Além disso, as falhas de inovacado podem nédo apenas deprimir o desempenho de curto prazo de
uma empresa e, portanto, diminuir a remuneragdo da administragdo, mas também prejudicar a
reputacdo dos executivos e aumentar seu risco de desemprego. Portanto, 0s executivos
provavelmente sdo avessos ao risco. Para conter essa aversao, 0s acionistas podem recorrer a
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governanga da inovagdo, por meio de monitoramento ou incentivos, para alinhar seus
diferenciais de risco. Embora o monitoramento do conselho possa ajudar a resolver o conflito
da agéncia, pelo menos parcialmente, sua eficacia também é limitada por potenciais assimetrias
de informacéo. (Christensen, 2013; Wu, 2018)

Sendo a gestdo da inovagdo um processo complexo composto por uma série de atividades
interdisciplinares que demandam disciplina e, principalmente, engajamento das pessoas
envolvidas na execucdo das atividades para que o resultado seja exitoso, existem diferentes
modelos de processos para o desenvolvimento da inovacdo. (Cooper, Kleinschmidt, 1986)

A visdo das atividades de desenvolvimento de novos produtos de forma sequencial, por etapas,
e pontos de decisdo como forma de garantir que as atividades importantes para cada estagio
sejam desenvolvidas e que, ap0s cada estagio, os patrocinadores do projeto possam decidir se
ainda ha um caso de negdcio para seguir em frente ou ndo proposta e revista por Cooper (1994),
leva em conta a importancia da participacdo de diversas areas da organizacdo e a necessidade
de uma visdo holistica desde a ideia até ao langamento, com forte orientagdo para o mercado
consumidor e para a adaptabilidade do processo, conforme caracteristicas do projeto
desenvolvido. O Stage-Gate® abrange todo o processo de inovacao desde o descobrimento da
oportunidade, chamado de discovery, até a revisao ap6s o lancamento do produto no mercado,
chamado de post-launch review.

Figura 01 — Comparacdo da segunda geracdo do processo de Stage-Gates com 0 que pode
chamar o processo atual de terceira geracao

Preliminary Build Test &
Investigation Buslne.s Development Validate
__<> _|stage 1 __@ Stagc% @ stagoa <‘>’_sug.4 e ote.
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 5

Today's stage-gate process.

Swge 1 Stage 2 Stage 3 tage 4
’@ m.
Prehm
W stlgaﬂon Business Cue i | Dewvelop mont & Valldme

Fonte: Cooper,1994, p.5

A segunda geracdo do processo de Stage-Gates, conforme Figura 01, é mais rigida, pois ha
necessidade de conclusdo da etapa anterior para entdo dar inicio a etapa seguinte. Dependendo
do mercado no qual a inovagdo esta inserida, € mais adequada uma decisdo condicional, como
proposta na terceira geracdo do processo de Stage-Gates, visando a maior fluidez, reduzindo a
burocracia, sendo mais flexivel, porém sem perder o foco.

Praticamente qualquer iniciativa de inovar parte de uma ideia a ser desenvolvida, seja esta um
novo produto, um servico, uma mudanga organizacional ou uma iniciativa de marketing. Dessa
forma, a ideia tem uma participagdo critica no processo de inovagdo (Girotra, Terwiesch &
Ulrich, 2010). No ambito das ideias para a inovacao, pesquisadores apresentam que a busca das
empresas é pela ideia excepcional, aquela que trard maiores retornos financeiros a organizacao.
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Dessa forma, no processo de inovagdo, o volume de ideias ndo é o objetivo principal, mas a
habilidade de gerar, capturar, selecionar e desenvolver a ideia excepcional, aquela que serd mais
lucrativa.

Para Nagano et al. (2014) sdo necessarios trés eixos para a construcao da estrutura de inovacéo
numa empresa: politicas de recursos humanos, estilo de lideranca e orientacdo estratégica.
Todos os trés sdo responsabilidades diretas de quem orienta a governanca dentro da
organizagao, ou seja, o Conselho de Administragéo.

Segundo o IBGC (2019), o papel do conselho de administracdo na inovagdo das organizagoes
é: (a) fornecer as diretrizes para a diretoria elaborar a proposta de politica de inovacao de acordo
com a estratégia e 0 posicionamento da organizacdo e (b) avaliar e aprovar a politica de
inovacao.

Deschamps e Nelson (2014) complementam afirmando que o Conselho de administracdo tem
papel fundamental na defini¢do do processo de inovacao das organizaces, pois € este 6rgdo o
responsavel por estabelecer a estratégia de inovacdo, definir o risco adequado, auditar as
capacidades de inovacéo, avaliar o desempenho da gestéo da inovacéo e selecionar o CEO que
tenha perfil voltado a temaética.

O trabalho dos dirigentes é escolher formas de agir de maneira a alcancar uma situagdo futura
da organizacdo melhor do que a atual. Arquitetar e criar uma desejavel nova cultura
organizacional — uma cultura de inovagéo — obriga, em primeiro lugar, a abordar a organizagéo
de forma holistica para garantir que consequéncias ndo intencionais e efeitos colaterais sejam
minimizados. Entre as varias abordagens possiveis Christensen et al. (1978) criaram as raizes
iniciais do que pode ser considerado uma abordagem organizacional holistica — Business Policy
- constituido originalmente por trés areas de governo: (1) estratégia empresarial, (2) realizacao
da estrutura e (3) sistemas de incentivo.

Valeroy Vicente e Lucas Tomas (1991) apud Agua (2020), desenvolveram o modelo de politica
de negdcios (Business Policy Model-BPM), que se baseia trabalhos Christensen et al. (1978),
incluindo quatro principais areas de atuacao da alta lideranca para influenciar a inovacgéo dentro
das empresas: (a).modelo de negdcio - como a empresa ganha dinheiro e como isso depende da
inovacdo em toda a organizagdo; (b).estrutura organizacional - explicita os responsaveis pela
execucdo das tarefas; (c).sistemas de incentivos — a fim de garantir a motivacdo para uma
organizagdo mais inovadora; e (d).configuracéo institucional - iniciativa, dinheiro e poder: onde
o dinheiro dita o financiamento para a inovacdo, o poder & um facilitador, ou as vezes um
desestimulador da inovag&o nas organizac¢des, uma vez que pode promover ou restringir o nivel
de iniciativas criativas da organizacao.

Para Deschamps e Nelson (2014) a alta gestdo da empresa deve se fazer as seguintes perguntas:
(@) por que a empresa precisa inovar; (b) onde a empresa precisa ter a inovagdo como uma
prioridade; (c)quanta inovacdo a empresa deseja; (d) como inovar mais eficazmente, divididas
em duas etapas relacionadas ao processo de inovacao e cultura de inovacdo empresarial; (e)
com quem a empresa deve inovar; (f) quem sera responsavel pela estdo da inovacao.

Em outra abordagem prética, segundo Agua (2020) a alta lideranca deve responder as seguintes
questdes, inicialmente introduzidos por Goldratt (1994) que fornece uma abordagem inicial
para arquitetura de inovacdo dentro das empresas, para apoiar a governanca da inovacao: (a)
por que mudar; (b) o que mudar no sistema; (c). para que mudar; (d) como causar a mudanca.

Para isso os conselhos de administracdo precisam ser mais do que apenas observadores,
precisam ter um genuino interesse pela inovacdo, porque muito estd em jogo. Em um nimero
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crescente de setores e empresas, a inovagio determinara o sucesso ou fracasso futuro. E claro
que os conselhos ndo precisam interferir na gestdo diaria da inovagdo, mas devem incluir um
forte elemento de inovagdo em suas missoes tradicionais de governanga corporativa. Portanto,
€ uma pratica saudavel que os conselhos reflitam regularmente sobre: até que ponto a inovagéo
é um item da agenda das reuniGes de conselho; e qual o papel que o conselho deve desempenhar
em relacdo a gestdo da inovacédo. (Deschamps, 2012c¢)

Em muitos casos, os conselheiros individualmente, podem néo estar totalmente preparados para
discutir e orientar o processo de inovagdo. O desafio é aumentar o tempo dedicado pelos
conselheiros a discussdo de dois temas importantes para o futuro das empresas: estratégia e
inovacao. E preciso que o conselho, como colegiado, tenha os conhecimentos e as competéncias
necessarias para tratar o tema da inovacgdo. Isso comeca com a escolha e a diversidade de
conhecimentos dos conselheiros e prossegue com o seu desenvolvimento ao longo do tempo.
Embora seja o préprio conselheiro o responsavel por sua formagcdo e atualizacao, o conselho de
administracdo pode dar uma grande contribuicdo nesse sentido.

Segundo Talke (2010), conselhos mais diversos tendem a escolher estratégias de longo prazo e
tem um forte efeito direto sobre a inovacdo do portfélio de produtos de uma empresa. Esta
descoberta também reforca a sugestao de que as empresas com portfélios de produtos altamente
inovadores sdo recompensadas pelo capital. A autora também encontra significativos efeitos da
diversidade nos conselhos na inovacao do portfélio sobre o desempenho das empresas. Assim,
parece que os beneficios de um novo portfélio de produtos mais inovadores superam suas
desvantagens.

A diversidade na composicdo das equipes de alta administracdo relacionados a idade, género,
nivel de educacdo, formagao educacional, e “background” funcional, sdo positivas € sao um
bom indicador de inovacao das empresas (Tullung, 2016).

Por outro lado, Liao (2019), sugere que quando a proporcdo de mulheres nos conselhos de
administracdo aumenta, o nivel de inovacdo de uma empresa também aumenta
significativamente. Depois que as diretoras foram divididas em independentes e ndo
independentes, descobriu-se que as diretoras independentes tém um efeito significativo no
ambiente de inovacdo das empresas. No entanto, posic¢oes de presidentes de conselhos ocupadas
por mulheres, ndo tiveram efeito significativo sobre o ambiente de inovacdo das empresas.
Além disso, o efeito das diretoras e conselheiras independentes sobre o desempenho inovador
de uma empresa foi mais forte para as empresas estatais listadas.

Sendo a diversidade um elemento-chave para fomentar a inovagdo em uma organizacdo, 0s
conselheiros de administragdo também devem monitorar proativamente como esta o barémetro
de diversidade nas organizagdes sob sua responsabilidade, especialmente na alta administragédo
niveis onde € importante evitar que os CEOs se cerquem de pessoas que 0s espelhem.

Segundo Deschamps (2012d), é uma préatica saudavel, que os conselheiros reflitam
regularmente sobre as seguintes questdes: (a) até que ponto a inovacgdo, amplamente definida,
é um item da agenda em nossas reunides de conselho e (b) qual papel, se houver, nosso conselho
deve desempenhar em relacdo a gestdo em relacdo a inovacao. Por outro lado, apenas uma
pequena minoria de diretores declarou que seu conselho havia adotado essas préaticas. Portanto,
ainda ha muito a ser feito para garantir que os conselhos adotem seu papel de governanca da
inovacao de forma mais proativa.

Assim, € importante salientar que uma das principais tarefas da governanca da inovacao é
promover e orientar todos 0s aspectos da inovacdo, e ndo somente novos produtos.
Resumidamente, toda a organizagdo deve possuir o mesmo entendimento claro da misséo e
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objetivos da inovagdo para toda a empresa, afirmam Deschamps e Nelson (2014). A inovagéo,
conforme os autores é uma mentalidade que deve permear toda a organizacdo e ndo somente
responsabilidade dos setores de PD&I, como se a responsabilidade fosse somente técnica.

4. Meétodos de pesquisa:

Os métodos de pesquisa consistem em um conjunto de regras e procedimentos, aceitos pela
comunidade académica, para a constru¢do do conhecimento cientifico (Andery et al., 2004).

O referencial tedrico obtido, através de uma pesquisa bibliografica inicial nas bases de dados
Portal de periddicos Capes, EBSCOhost, Emerald Insight, SCIELO e Google Scholar entre
09/2021 a 09/2022, trouxe os principais conceitos sobre Governanca, Governanca da Inovacgéo
e Inovagdo nas organizagBes mais criativas e suas intersecdes, formando uma base sélida para
a analise do problema de pesquisa em questao.

Segundo Sreejesh, Mohapatra e Anusree (2013), a conducdo de um estudo exploratorio
justifica-se, sobretudo, em funcdo de 3 questdes: para analisar uma situacdo-problema; para
avaliar alternativas; e para descobrir novas ideias. Essa pesquisa inicial pode, portanto, ser
classificada em tultima analise como sendo uma “pesquisa de identificagdo de problemas”
(Malhotra, 2010), pois seu objetivo principal foi “elencar, descrever e qualificar 0s elementos
da governanca da inovagéo no Brasil e no mundo.

5. Analise dos Resultados e Concluséo

O presente estudo teve o objetivo de identificar na literatura como a governanca da inovacao
influencia a criacdo de valor e a sustentabilidade da organizacdo ao longo dos anos através da
inovacao.

Através da revisao da literatura, podemos observar que a inovacdo pode ser descrita como um
processo, com comecgo, meio e fim, e por isso pode ser gerenciavel de forma a tornar esse
processo mais transparente; equanime entre os membros da empresa, stakeholders e
patrocinadores; com momentos de prestacdo de contas e por fim, distribuindo a
responsabilidade e o poder de deciséo para os individuos chave.

Esse processo tem um paralelo importante com os pilares da governanca que sdo a
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade administrativa com o objetivo
de reduzir os conflitos entre os investidores e administradores da empresa. Por outro lado, a
literatura também traz alguns fatores que inibem a inovacdo dentro das empresas, como
processos engessados, mecanismos de estimulo para o curto prazo, falta de estratégia e a cultura
do erro zero que trazem a desconfianga ao processo.

A Governanga da Inovagdo tem o objetivo de criar um ambiente de confianga no processo de
inovacéo, que € crucial para o estimulo da cultura de inovacéo das organizacdes. Essa cultura
inovadora cria valor para as organizagdes no momento que transforma as ideias em produtos
inovadores para o mercado trazendo divisas e crescimento sustentavel.

Para isso se faz cada vez mais importante, uma proatividade dos membros do conselho de
administracdo ja que o colegiado tem, como uma de suas prerrogativas, ndo so o controle da
gestdo, mas também a perenidade das organizacfes. S&o0 0os membros deste colegiado que
determinam a estratégia de longo prazo, direcionam recursos, analisam os riscos e avaliam a
performance dos gestores.
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Como contribuigdo, esse artigo adquiriu informacgdes importantes sobre a governanga da
inovacdo e a influéncia que os membros do conselho de administracdo desempenham no
processo de criacdo de uma cultura inovadora para a criacdo de valor das organizaces.
Vislumbrando trabalhos futuros, sugerimos uma pesquisa mais aprofundada das ferramentas
utilizadas pelos membros do conselho de administragdo como um colegiado, para a criacdo de
valor nas empresas brasileiras através da inovacéo.
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