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Area Tematica: Gestio da inovagao

Titulo do trabalho: Incentivos a inovagdo nas grandes empresas brasileiras: uma andlise
exploratoria

Resumo: O entendimento de como a inovagdo ocorre € de como encoraja-la tem sido objeto
de muitos estudos. O objetivo deste artigo € explorar as principais estratégias de inovagao
empregadas em grandes empresas brasileiras, partindo de uma amostra de empresas de capital
aberto. Trata-se de um estudo exploratorio cujo objetivo ¢ realizar uma avaliagdo, em grandes
empresas, de aspectos como o papel da lideranca, da estratégia, da cultura e, principalmente,
da gestdo dos talentos e das equipes no processo de inovagdo. Ainda, sdo investigados
mecanismos de controle e mensuragdo da inovacdo e os meios de recompensa para o curto € o
longo prazo utilizados em grandes grupos empresariais. Apoiando-se no ranking da revista
Forbes das empresas mais inovadoras do mundo, avaliaram-se trés grandes empresas
brasileiras que incentivam e aplicam a inovagdo em suas estratégias de curto e de longo prazo,
as quais sdo categorizadas e elencadas por meio de um conjunto de atributos propostos no
trabalho. Assim, a expectativa ao final do artigo ¢ a de compilar os principais vetores de
incentivo a inovag¢ao, tendo em vista o complexo contexto trazido pela realidade brasileira.

Abstract: An understanding of how innovation occurs and how encouraging it has been the
subject of many studies. The purpose of this article is to explore the main innovation
strategies employed in large Brazilian companies, based on a sample of publicly traded
companies. This is an exploratory study whose goal is to conduct a review, in large
companies, such aspects as the role of leadership, strategy, culture, and especially the
management of talent and teams in the innovation process. Still, control mechanisms and
measurement of the innovation and the means of reward for the short and the long term use of
large conglomerates are investigated. Relying on Forbes magazine's ranking of the most
innovative companies in the world, was evaluated in three large Brazilian companies that
encourage and implement innovation in their strategies for short and long term, which are
categorized and listed by a set of attributes proposed work. Thus, the expectation at the end of
the article is to compile the main vectors of encouraging innovation, given the complex
environment brought by the Brazilian reality.
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1. Introducao

A inovagdo ¢, reconhecidamente, um elo necessario para a concretizacdo do crescimento das
receitas das empresas e, igualmente, para garantia de lucratividade nos negocios (Teece,
2010). As organiza¢des modernas ja ndo sdo mais capazes de crescer com paliativos como
reducdo de custos e reengenharia de processos, pois os ganhos derivados de economias de
escala tendem a se exaurir com o tempo (Lange et al, 2013). Assim, observa-se um crescente
esforco das empresas em buscar orientar seus modelos de negdcios a inovagdo, pois até
mesmos os novos mercados, as fusdes e aquisi¢des € os novos produtos ndo tém se mostrado
suficientes para a realizacdo das metas de receita, manutencdo da competitividade, e
consequente criacao de valor para o acionista (Tellis et al, 2009).

Tal evidéncia pode ser observada no fato de que as empresas com as maiores capitalizagdes
de mercado nos Estados Unidos sdo empresas que tém a inovagdo como elo agregador de
valor de seus modelos de negdcios, como a Google, Intel, Apple, Microsoft e Facebook,
dentre outras (Dyer et al, 2006).

Apesar da presenca de empresas brasileiras nos diversos rankings de inovagdo, como 0s
divulgados pela revista Forbes, pela Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE) e a World Intelectual Property Organization (WIPO), o desempenho
brasileiro em termos internacionais estd aquém do que se deseja. No Brasil, apenas 1,2 % do
PIB brasileiro ¢ investido em inovac¢ao, e boa parte desses recursos vem do governo e ndo de
grandes corporacdes (OECD, 2011). Uma distorcdo, pois de fato sdo as grandes empresas os
principais investidores em P&D em nivel global. Ainda, o Brasil possui graves entraves para
que a inovacgdo seja incentivada de forma sistémica nas organizagdes (Feldman, 2010;
Suzigan e Albuquerque, 2011), com destaque para os seguintes aspectos: i. existem poucas
companhias gerando tecnologia em 4reas estratégicas; ii. ha pouca rela¢do entre universidades
e empresas; iii. escassez de técnicos e engenheiros; iv. Insuficiéncia de ambientes de estimulo
a inovacdo (parques tecnologicos, incubadoras etc.); v. falta de estimulos para o
empreendedor inovador; e vii. escassez de incentivos fiscais ou financiamentos especiais para
as empresas.

2. Problema de pesquisa e objetivo

O entendimento de como a inovagdo ocorre, como encoraja-la e como difundi-la tem sido
objeto de estudos e de preocupacio de pesquisadores, de governos e até mesmo da iniciativa
privada. O objetivo desse artigo ¢ explorar como as empresas tém incentivado a inovacao,
partindo de um conjunto de empresas brasileiras de grande porte. Para que a exploragdo do
tema seja introduzida conceitualmente, através da revisdo bibliografica, serdo segregados os
setores, os tipos de inovagdo e os principais processos de gestdo da inovagdo empregados.
Uma outra abordagem, secundéria, mas importante nesse contexto, serd a investigacdo do
papel da lideranca, da estratégia, da cultura e, principalmente, da gestdo dos talentos e das
equipes no processo de inovagdo. Serdo identificados alguns mecanismos de controle e
mensuracdo da inovacdo a fim de finalmente explorar os meios de recompensa para o curto e
o longo prazo aplicados a empresas que ja tém alcangado sucesso. Dessa forma, o presente
trabalho tem como objetivo principal o de identificar os principais vetores de incentivo a
inovagado, verificando a presenca destes em empresas brasileiras, classificadas mundialmente
como inovadoras.



O presente trabalho divide-se em 4 secdes, além desta Introdugdo. Na Secdo 2 realiza-se uma
revisdo da literatura. Na se¢do 3 define-se uma metodologia de investigacdo de grandes
empresas brasileiras, classificadas como inovadoras. Na sec¢do 4 ¢ realizada uma analise dos
resultados e, na secdo 5, relatam-se as conclusdes e principais descobertas do trabalho.

3. Revisao da literatura

A presente secdo dedica-se a revisdo da literatura, classificando os tipos de inovacdo e sua
formac¢do. Adicionalmente, discute-se a relagdo da inovacdo na empresa com aspectos como a
estratégia da firma, a sua cultura, a lideranca e a formagao de equipes funcionais.

3.1. Tipos e formas de manifestacio da inovacio nas empresas

Segundo Davila (2007), a inovag¢do pode ser descrita através de uma matriz, verificando-se
trés tipos de inovagdo: incremental, semi-radical e radical. Elas ndo apresentam os mesmos
riscos € nem proporcionam recompensas similares.

A inovacdo incremental leva a melhorias moderadas nos produtos e processos de negocios em
vigor. A inovacdo radical, para caracterizar-se, deve vir junto com um novo produto ou
servico, aliado a um novo modelo de negdcios. Caso a inovacdo seja apenas de uma nova
tecnologia (produto ou servi¢o), sem um novo modelo de negdcio ou, ainda, um novo modelo
de negbcio, sem uma nova tecnologia, classifica-se como semi-radical. A matriz de inovagao
abaixo ilustra essa definigao.

Figura 1: Matriz de Inovagao
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Fonte — adaptado de Davila (2007)

A inovacao incremental depende das tecnologias e dos modelos tecnologicos existentes, como
se observa na Figura 1 (a). Inovacdes radicais incluem mudancas tanto da tecnologia quanto
no modelo de negocios, embora ndo em todas as seis alavancas da inovagdo (Figura 1 (b)).
Portanto, inovagdo incremental diz respeito a combinacdo de algo antigo com algo novo.

Pensando nas empresas e em como elas se diferenciam em termos de competitividade, assim
como em seu impacto em valor de mercado, verifica-se que esse sucesso estd ligado, em
parte, a capacidade que as empresas tém de inovar, em como elas inovam e, principalmente,
como elas perpetuam esse modelo.



Casos como Salesforce, Apple, BG Group, e Procter&Gamble sdo exemplos de empresas em
alguns setores da economia (TI, Energia e Bens de Consumo), e que estdo presentes nos
principais rankings de inova¢do, em particular o da Forbes das empresas mais inovadoras do
mundo." Aspectos como a lideranga, cultura organizacional, alinhamento estratégico e equipes
que pensam e vivem em um ambiente de inovagdo sdo atributos comumente atribuidos a essas
empresas (Kelley, 2007; HBR, 2011).

No entanto, o segmento e tipo de servico ou produto ofertado caracterizam essas empresas de
maneira diferente. As empresas anteriormente citadas podem ser classificadas como
intensivas em capital ou ndo, de base tecnoldgica ou ndo e, finalmente, de servigco ou de
manufatura. Esse tipo de classificacdo ¢ importante, para diferenciar os tipos de inovacao
mais pertinentes a cada modelo de negocios e para ajudar a explicar como elas ocorrem e se
difundem nas empresas. Verifica-se que existem caracteristicas que sdo comuns a todos os
setores das empresas que inovam. Por exemplo, a lideranga marcante, os melhores times, a
diversidade de talentos, o perfil do lider, a cultura e o ambiente organizacional favordvel a
geracdo e proliferacdo de novas ideias (HBR, 2013). No entanto, para alguns atributos essa
hipotese nao ¢ valida. Por exemplo, a Apple pode ser considerada uma empresa de base
tecnoldgica, ndo intensiva em capital fisico, mas que oferece produtos inovadores ao mercado.
Esses produtos, em sua maioria, sdo do tipo “radical” ou “‘semi-radical”. Por sua vez, a BG
Group ndo ¢ uma empresa de base tecnoldgica, ¢ intensiva em capital e oferece varios tipos de
produtos inovadores no mercado, desde inovacdes “radicais”, “incrementais”, ou “‘semi-
radicais”. Em ambos exemplos, essas empresas possuem cultura, alinhamento estratégico de
suas fung¢des, lideranca e times voltados a inovacdo. Porém, devido ao tipo de setor em que
atuam, o foco estratégico e a gestdo da inovacdo sdo realizadas de forma distinta.

Este fato se torna também evidente na forma em que sdo controlados e maturados os
processos de inovacgdo desses diferentes segmentos, seja a inovagdo incremental, radical ou
semi-radical. Uma empresa de software, com objetivo de inovagdo incremental, controla de
forma totalmente diferente os projetos de inova¢do em comparacdo com uma empresa de
petréleo, que tem o mesmo objetivo. E possivel perceber que a empresa de software nio é
intensiva em capital, e a de petroleo sim. Enquanto uma emprega elevadas somas de recursos
financeiros na gestdo de um portfolio de projetos de inovagdo, a outra gasta bilhdes. Assim, a
gestdo da inovagdo de portfolio de projetos de inovagdo em empresas de petrdleo, sdo
controlados, por exemplo através de metodologias como “stage gates”, ou ainda, outras
ferramentas de gestdo de projetos que leva em consideragdo tempo, tarefas e metas de forma
segmentada para garantir a mitigac¢ao dos riscos (Griffith e Yarossi, 2005).

O mesmo pode ocorrer na indistria de software, embora, no entanto, a flexibilizagdo ¢ muito
maior, tendo em vista que quantias menores de recursos financeiros sdo associadas ao risco do
projeto (Cooper, 2012). H4 que se destacar que o processo de gestdo de risco nos setores
intensivos em capital, uma vez que o tempo de maturagdo do capital empregado ¢ maior, ¢
mais sofisticado e robusto. Nestes ambitos, ¢ comum o emprego de ferramentas que
empregam recursos computacionais mais sofisticados e caros, com uso de ferramentas de
gestdo de seus portfolios de projetos tais como Fluxo de Caixa Descontado (FDC), Value-at-
Risk (VaR), simulagdo de Monte Carlo, Arvores de Decisdo ¢ Opgdes Reais, dentre outras
ferramentas (Merrow, 2011).

! Disponivel em http://www.forbes.com/innovative-companies/list/. Acesso em 30/07/2014.




A inovacdo pode ocorrer dentro da empresa, através da melhoria de seus processos, ou atraveés
das unidades de negocio e novas areas de negdcios (Maital e Seshardri, 2012). Nesses casos,
as inovagdes podem ser incrementais ou semi-radicais, podendo ser de produto, de processo
ou, ainda, de um modelo de negécio (Teece, 2010). A P&G, por exemplo, usa o modelo open
innovation, através de visita a seus clientes realizadas pelos seus times de diretores, gerentes e
supervisores - o que trouxe uma série de melhorias internas a processos € novos produtos
(Von Hippel, 2011). A Toyota se consolidou por décadas como melhor empresa em processos
de fabricagdo de automoveis produzindo veiculos a custos baixos, de alta qualidade, e com
grande eficiéncia em suas linhas de montagens (Davila, 2007). Ambos exemplos foram
desenvolvidos internamente pelas organizagdes.

No ambito das organizacdes, a inovacdo pode se dar também por meio de equipes de P&D
dedicadas, cujo objetivo ¢ desenvolver um produto ou servigco durante um periodo de tempo,
em que a flexibilizagdo, disponibilidade de recursos e controles variam dependendo da
industria e do foco estratégico dos acionistas (Lange et al, 2013).

Algumas empresas fazem uso do conceito de plataformas de inovacdo (Davila, 2007). As
plataformas fornecem base organizacional para o surgimento de inovagdo radical ou
incremental em seu processo produtivo. Elas sdo unidades organizacionais de redes inseridas
em empresas que direcionam recursos a areas especificas de inovagdo. Este processo de
interconexao ¢ amplamente utilizado pela Johnson&Johnson e Ford Motors (Davila, 2007).

Ha, ainda, a terceirizagdo da inovacdo, ou de etapas da mesma, tendo em vista a dificuldade,
por vezes, que as empresas tém de manter times especializados, em func¢do de seus elevados
custos e riscos. A IDEO, por exemplo, especializada em desenho industrial, ja desenvolveu
uma série de projetos de design para a Apple e grandes grupos multinacionais (HBR, 2011).

Muitas industrias também utilizam o capital de risco corporativo (Corporate Venture Capital),
cujo objetivo € encontrar startups ou empresas emergentes, alinhadas com o objetivo do seu
negocio (Zyder, 1998). A estratégia ¢ investir como socio do empreendimento (equity), de
modo a futuramente incorporar a sua tecnologia, produto ou processo. Empresas que tem
capital de risco corporativo, como a Intel com seu fundo Intel Capital, também investem em
novas empresas que prometem desenvolver uma base de produtos que usem sua plataforma,
desta forma expandindo seu mercado (Lange et al, 2013). No Brasil, um importante fundo de
capital de risco corporativo ¢ o Votorantim Novos Negodcios, vinculado ao Grupo
Votorantim.”

Estratégias de inovagdo podem também se dar por meio da aquisicdo de empresas que
possuam tecnologia e processos inovadores necessarios ao fortalecimento da estratégia
inovadora. Trata-se de um ambito que oferece substanciais riscos, pois envolve aspectos de
alinhamento de cultura e valores organizacionais distintos, além de alinhamento de fungdes e
estratégias de negdcios (Christensen, 2003).

Uma das formas de ver a inovacdo nas empresas pode ser como um fluxo que se inicia
torrencialmente e termina em volume enxuto. Este processo ¢ muitas vezes visto como um
funil, conforme se pode notar na Figura 2. A medida que as ideias avangam no funil, o
processo rejeita algumas e continua a avaliar outras. As ideias avancam ao longo do processo

2 Ver http://www.votorantim.com.br/pt-br/negocios/novosNegocios/Paginas/novosNegocios.aspx. Acesso em
29/07/2014.




de selecdo, até que aquelas alinhadas ao negocio e agregadoras de valor recebam recursos e
avancem para o estagio de execucao.

Evoluindo nesse sistema para um sistema de controle individual de projetos de inovagado, tém-
se os sistemas stage-gates de controle, muitas vezes utilizados para a gestdo de projetos
geradores de inovagdes incrementais (Cooper, 2012). Esse modelo de avaliagdo de projetos
proporciona informagdes necessarias para acompanhar a evolugdo de um projeto ao longo de
todo o processo apds a passagem pelo teste de conceito. E muito utilizado pelas empresas
intensivas em capital, tais como petroliferas, minerag¢do e farmacéuticas (Merrow, 2011).

Figura 2 - funil da inovacao
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Fonte — adaptado Davila, 2007

Uma empresa inovadora deve gerenciar adequadamente os seus processos, assim como
avaliar e controlar suas iniciativas de inovacao (Merrow, 2011). Portanto, pensar os projetos
de inovacdo através de um portfolio, e gerencid-los adequadamente ao longo das fases de
desenvolvimento, torna-se crucial para garantir o sucesso de sua estratégia, controlar os
dispéndios, e garantir a geracdo de valor (Cooper, 2012). A figura 3, a seguir, demonstra a
perspectiva de um portfélio de inovagao.

Figura 3 — Exemplo de acompanhamento de gestao de portfolio de projetos
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Fonte: adaptado Davila, 2007

O quadro trazido na Figura 3 tipifica uma estrutura de controle de portfélio de inovacao,
relacionando o risco de mercado, o tempo de maturagcdo do projeto e seus custos.

Além da avaliagdo periodica do portfolio e de seus resultados, deve-se avaliar se 0 ambiente
da empresa estd adequado a inovacdo (Maital e Seshadri, 2012). Normalmente, este
diagnostico avalia a estratégia, os processos, 0s recursos e a organizagdo a fim de garantir que
a inovagdo constitui parte integral da mentalidade dos nego6cios da companbhia.

A mensuracdo da evolugdo dos projetos de inovagdo, sua evolucdo e geracdo de valor pode
ser realizada através de ferramentas de gestdo de projetos, balance scorecard e indicadores



econdmicos que fagam sentido para a organizagdo. O imperativo aqui ¢ a necessidade da
mensura¢cdo, do acompanhamento, e dos ajustes para garantir a gera¢do de valor das
iniciativas de inovagao.

Outro ponto importante ¢ a necessidade de garantir que haja um plano estratégico com
perspectiva para a inovagdo. A lideranca ¢ responsavel pela sua comunicagdo, pela tradugao
das metas individuais e pelo monitoramento dos processos de negocios.

3.2. A estratégia da empresa, sua cultura e desdobramento voltados para inovacao

A inovagdo, muitas vezes, ¢ inspirada pelo empreendedor lider ou pelo Chief Executive
Officer-CEO da organizagdo. Independentemente de quem seja o responsavel, em grandes
corporagdes, para que a inovagdo faca parte da organizagdo ela deve ser descrita e detalhada
em sua estratégia para depois ser percebida e executada pelo seus colaboradores em seus
diversos niveis (Porter, 1993). Sabe-se que a lideranga e as equipes tém papel determinante
nesse processo. No entanto, a estratégia da corporacao reflete o desejo de seus acionistas e seu
CEO, envolvendo toda a organizacdo através da cultura, dos valores, das iniciativas
operacionais e mercadologicas. Assim, empresas que possuem liderangas, conselhos e
diretorias que entendem e desejam que o processo de inovacao faca parte de sua estratégia sao
as que se destacam na criacdo de valor através da inovacgao.

Diante deste quadro, uma empresa inovadora possui uma estratégia que traduz claramente o
que se espera de inovagdo para companhia, com missdo, visdo, valores e metas, que a nivel
tatico produz um ambiente e cultura voltados a inovagdo (Midgley, 2009). Empresas com
essas caracteristicas possuem liderancas e times inovadores, possuem sistemas de gestdo
voltados a inovagdo, buscam parcerias com fornecedores pensando na melhoria dos servigos e
produtos, ouvem os seus clientes, estdo associadas a centros de exceléncia de pesquisa, e
buscam posicionamento em locais geograficamente abundantes de recursos. Organizagdes
assim possuem também politicas de RH adequadas para atrair e reter mentes empreendedoras,
como também montar times interdisciplinares e multifuncionais.

Outra caracteristica de empresas que inovam ¢ a aprovagao e cria¢do de diretorias e/ou vice-
presidéncias focadas na gestdo de inovacgao dentro e fora da companhia (Davila, 2007). Esses
executivos sdo responsaveis por todo o processo de inovagao que ocorre na companhia e tem
comunicagdo irrestrita com o conselho e diretoria. Sdo eles, juntamente com os CEOs, que
garantem que as metas de toda a organizagdo estejam alinhadas com a inovacdo na forma que
foi descrita no nivel estratégico.

O grande desafio para as organizacdes que incorporam a inovag¢do em seus modelos de
negocios ¢ manter uma estratégia de longo prazo que gere valor para o acionista através de
processos produtivos eficientes, com economias crescentes de escala em um ambiente em que
se observa inovac¢ao em processos, servicos e produtos de forma consistente e perene.

A inovacdo precisa capturar valor & medida que se instala dentro das organiza¢des. No
entanto, ela possui um processo de maturacdo de longo prazo, cuja evolucdo ¢ dificil de
mensurar (Tellis et al, 2009). O monitoramento, diagndstico e mensuragao periddicos sao de
grande importancia para que a organizacao possa direcionar os esfor¢os e recursos da melhor
maneira possivel. O grande desafio existe para as empresas emergentes, em que a criacdo de
valor € algo urgente, e 0s recursos s3o0 escassos.



Uma pesquisa realizada por Dyer et al (2006) buscando entender o elemento distintivo das
empresas mais inovadoras do mundo concluiu que o que as diferenciam das demais sdo
aspectos como as pessoas, os processos ¢ as filosofias das empresas. O que se conclui com a
observacao de Dyer et al (2006), ¢ que pessoas, processos ¢ filosofias sdo determinadas por
diretrizes que nascem na estratégia da empresa e que s6 podem ser verdadeiras se tiverem esse
aval.

3.3. Lideranca e talentos na inovacao

Um dos mais importantes papéis dos lideres de empresas inovadoras consiste em tornar a
inovagdo parte integrante da cultura da companhia. O lider, portanto, precisa trabalhar com e
na cultura da inovagdo (Davila, 2007).

O incentivo a inovagdo dentro das empresas estd ligado também a como a empresa define o
perfil de contratacdo de seus colaboradores. Além de ter os melhores recursos humanos, ¢
preciso que haja diversidade de formagao e de caracteristicas pessoais. Citando alguns perfis,
Kelley (2007) destaca a necessidade de verificar em suas equipes perfis andlogos ao do
antropologo. Pessoas com essas caracteristicas sdo investigativas, intuitivas, cagadoras de
solugdes diferenciadas e inventivas. O perfil de lider ganha também destaque, pois sdo eles
que garantem a gestdo, o atingimento dos resultados, e a manuten¢do da moral da equipe,
sendo responsaveis por extrair o melhor de seus times e os fazer fluir através de sua lideranca
a cultura.

Além de formar times de alto desempenho e eficazes, com diversidade de talentos individuais,
deve-se também garantir um ambiente e cultura que propicie a inovagdo e o trabalho em
equipe, ndo restrita apenas as equipes de P&D e de projetos especificos de inovagdo (Merrow,
2011).

Em rela¢@o ao plano de incentivos de curto e longo prazo para recompensa verificam-se, para
o curto prazo, gratificagdes em dinheiro, opgdes em acdes, prémios, ou reconhecimentos
publicos, ligados a alguma realizagdo intermedidria, de metas individuais ou da equipe. A
importancia dessa reflexdo intermedidria estd no fato de ndo esperar o ciclo de um ano para
reconhecer, fazer os ajustes necessarios € comemorar com os times.

J& as ferramentas de longo prazo normalmente sdo as opcdes em agdes, que sdo outorgadas a
determinados executivos a medida que cumprem as metas individuais e da equipe.
Normalmente, estas op¢des tem um periodo que varia de 1 a 5 anos, em que o executivo ndo
pode exercé-la, garantindo assim a sua contribuicdo temporal, por menor que seja, a
valorizacdo das acdes da empresa. Uma outra ferramenta sdo os vesting periods, em que o
executivo recebe uma série de metas de longo prazo e, a medida que elas sdo alcancgadas, lhe ¢
ofertado opgdes em acdes, ou até mesmo as proprias acdes da empresa.

Uma outra ferramenta muito comum sdo os bonus que sdo concedidos ao fim de um ciclo,
normalmente de um ano, apdés o atingimento de metas especificas, que podem ser
quantitativas e qualitativas. O nivel de agressividade do bonus garante, muitas vezes, a
competicao, que deve ser equilibrada com o cruzamento de metas entre os departamentos, e
uma cultura que valorize o respeito, o trabalho em equipe e a contextualizagdo no momento
de avaliacdo e premiacdes.



Um outro mecanismo ¢ o processo de gestdo de carreira e da equipe, onde se verificam a
performance individual e do time. Nesse ponto busca-se garantir o retorno para o grupo e para
o colaborador dos acertos e das necessidades de melhorias dos pontos em que estdo
deficientes. Essa ferramenta garante também a transparéncia e manutencdo dos niveis
adequados de desempenho individual e esperado das equipes, sendo bastante util na gestdo da
carreira. Organizagdes maduras fazem essa verificagdo olhando as metas quantitativas e
comportamentais esperadas (Feldmann, 2010).

4. Metodologia

O trabalho de pesquisa caracteriza-se como exploratorio, dado que, a partir das informagdes
extraidas das empresas analisadas, acreditou-se ser possivel alcancar alguma conclusdo a
respeito da problematica estudada. Portanto, pela natureza exploratéria do presente estudo,
evita-se a elaboracdo de hipodteses para se testar relagdes entre as variaveis (EDMONDSON e
MCMANUS, 2007). Uma abordagem de estudos de caso multiplos mostrou-se como a mais
adequada para a realizacdo de andlises exploratdrias mais abrangentes e ¢ uma abordagem
eficiente para o estudo dos aspectos organizacionais e/ou institucionais que ndo podem ser ou
que ndo sdo facilmente capturados por uma abordagem de pesquisa puramente quantitativa
(Yin, 2003).

Como se vera diante, a amostra estudada para se compor o ranking de empresas, apesar de
representar empresas intensivas em esfor¢os de P&D, ndo ¢é representativa da populagdo de
empresas que realizam inovacdo no pais, pois inclui poucas empresas de capital aberto, desta
forma excluindo outras empresas potencialmente inovadoras como empresas estatais e
pequenas e médias empresas de alta tecnologia. Tal aspecto ¢ inerente a pesquisas
exploratdrias, as quais normalmente sdo realizadas sobre uma amostra ndo representativa do
universo da populacao.

Existe uma diversidade de rankings de empresas inovadoras. No entanto, em sua maioria
estdo baseados em entrevistas, nimero de patentes ou outros atributos menos objetivos e, por
vezes, de carater subjetivo, pois dependem de verificacdo da efetiva geragdo de valor advindo
da inovacdo. Assim, utiliza-se aqui o ranking da revista Forbes para empresas inovadoras, o
qual ¢ apoiado na metodologia de Christesen (2007). Os atributos utilizados no referido
ranking sdo de base tanto cientifica quanto econdmica, o que ajuda a reduzir elementos de
subjetividade na avaliagdo das estratégias inovadoras das empresas. A desvantagem da
utilizagdo deste indice como base ¢ o nimero reduzido de empresas brasileiras presentes, o
que ¢ compensado pela base mais completa de informagdes e critérios quantitativos para a
classificagdo das empresas como organizagdes inovadoras.

O critério empregado no ranking da Forbes ¢ o seguinte: os membros da lista devem ter
USS$10 bilhdes em capitalizagdo de mercado, gastar pelo menos 2,5% da receita em P&D e
ter, no minino, sete anos de dados financeiro publicos.

Para elaborar o ranking, a Forbes utiliza a metodologia /nnovation Premium. Primeiro, ¢é
calculada a projecdo de lucro (como o fluxo de caixa) de empresas ja existentes, além de
incluir no calculo variaveis como crescimento dos lucros € o VPL. Assim, a Forbes calcula o
VPL dos fluxos de caixa dos negdcios existentes com uma capitalizacdo de mercado atual. As
empresas com uma capitalizacdo de mercado corrente acima do VPL entram na lista como as
mais inovadoras do mundo.



As empresas brasileiras presentes nesse ranking em 2013 sdo: Natura(10°), BRFoods (39°.) e
Ultrapar Participacdes (55°). Estar no ranking ja indica que essas empresas investem em
inovagdo de forma significativa e indica também que o mercado esta capturando de forma
consistente o valor das inovag¢des através da capitalizagdo de suas acdes. Como a
capitalizacdo ¢ uma percepc¢do de mercado por investidores, verifica-se no presente trabalho
se realmente existem pistas de que de fato isso ocorre nessas trés organizacdes brasileiras.
Observam-se, portanto seus relatorios oficiais como demonstracdo financeiras, relatorios de
referéncia e relatorios institucionais, sendo os 2 primeiros objeto de auditoria externa e
fiscalizagdo por parte da CVM. Uma reflexdo em relagdo a esse ranking deve ser feita, pois a
capitalizacdo ndo necessariamente esta capturando apenas os beneficios da inovacdo, mas
também economias de escala e sinergias pds fusdes, como também expansdo para novos
mercados ndo presentes eventualmente nas projec¢des para calculo do VPL.

Tendo em vista as empresas selecionadas, a anélise se dard seguindo um conjunto de atributos
e aspectos de verificacdo a eles associados. Tais atributos sdo apresentados no Quadro 1 a
seguir.

Quadro 1: Atributos utilizados na pesquisa para avalia¢do das empresas selecionadas

Atributo Verificaciao
1. O Plano Estratégico: Missdo e Visdo menciona inovagao?
2. Permanéncia da Lideranca no
Cargo e Estilo Inovador: Maior que 5 anos
3. Possui Gestdo dos Talentos,
Ambiente e Cultura? Relatorio institucional

Stock-option na Demonstragdes Financeiras

4. Remuneracdo e Recompensa: Padrdes (DFP)?

5. Possui gestdo da Inovacdo e obtém | Evidencias da Inovagdo em relatorios
Resultados da Inovagao? institucionais? Incremental e/ou Radical?

6. Possui diretoria ou VP de
Inovacgdo, Corporate Venture Capital e | Dados em relagdes com investidores, relatorio de
P&D? referéncia ou DFP

Igualmente, atribuir-se-4 um peso a fim de verificar se a lideranca, a estratégia e a
organiza¢do como um todo esta centrada de fato na inovagdo, com tendéncia de continuar
criando valor. Assim, serdo pontuados os atributos com 5 pontos para o caso de 100% de
evidéncia, 3 pontos para caso de subjetividade e ndo efetividade, e 0 para o caso de auséncia.

5. Analise dos Resultados

Conforme se observa na Tabela 1, tendo em vista aspectos como o alinhamento da estratégia,
lideranca e organizagdo, observa-se a empresa Natura em primeiro lugar. Aspectos distintivos
dessa empresa sdo uma gestdo consistente de longo prazo, com processos inovadores,
ferramentas de premiagdo e recompensa, um ambiente e cultura voltados a inovagdo,
formando e atraindo liderangas internamente. A Natura vive uma transicdo momentanea na
presidéncia do conselho de administragdo, buscando rever o modelo de negocio de canal de
vendas porta a porta, para iniciativas de vendas pela Internet e estabelecimento de lojas
fisicas. Atualmente, estd apostando na expansdo internacional de seus produtos. Um ponto,
que pode ser considerado como fraco, ¢ a utilizagdo de 70% de sucessdo como meta para os
cargos de lideranca, o que por um lado ¢ bom para o fortalecimento da cultura e manutengao
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do conhecimento adquirido com o passar dos anos, mas, por outro lado, reduz a possibilidade
de entrada de outros talentos no grupo, que poderiam trazer contribui¢des para as iniciativas

inovadoras.

Tabela 1: Analise da Empresa Natura

Atributos Pontos | Comentarios

Missdo e Visdo 3 Nao mencionado de forma clara, apesar de presente em

menciona inovagao? produtos, servigos, processos e diversas iniciativas internas

CEO e presidente do 5 CEO: Alessandro Carlucci — 9 anos a frente da

conselho, tempo e consolidagdo do grupo, com foco em inovagdo, lideranca e

visdo da inovacao? profissionalizagdo pds IPO.
Pres. Conselho — Plinio Vilares — 2 anos (conselheiro
independente) — perspectiva de mudanga na estratégia de
longo prazo — revisdo do modelo de negdcio. O conselho
era anteriormente presidido pelos s6cios proprietarios.

Gestao de Talentos? 5 Presente no ranking de 2003 a 2011 da Great Place to
Work(GPW) e de 2002 a 2007 nas “Melhores empresas
para trabalhar”. 70% da sucessdo atual ¢é realizada
internamente. Possui ferramentas de gestdo de talentos
politicas de RH.

Stock-option na DFP? 5 Sim, possuem stock — option ou subscri¢do de agdes para o
Executivo Sénior.

Evidéncias da 5 Presentes nos processos industriais e logisticos, na area

Inovagdo em relatorios comercial, novos negocios, manejos e extragdo dos

institucionais? insumos, podendo ser incremental e semi-radical em alguns

Incremental ou casos. Parcerias com FAPESP, FINEP. Laboratérios de

Radical? pesquisa no MIT, Franga e Australia, além do centro de
pesquisa em Cajamar — SP. Cerca de 3% da receita sdo
investidos em inovacao.

Possui diretoria e ou 3 VP de inovacdo: sim. P&D: sim. Corporate Venture: ndo

VP de inovagdo,

Corporate Venture,

P&D?

Total 26

Fonte: elaboragdo propria.

Como se observa na Tabela 2, a segunda colocada foi a Ultrapar, que atualmente vive uma
transicdo de CEO, com experiéncia em grandes consultorias estratégicas. O Grupo tem
buscado alocar recursos humanos e financeiros para a inovagdo, o que ja tem surtido efeito
nos negocios de distribui¢do de combustivel, logistica e produgdo. A empresa cresceu de
forma consistente nos ultimos 7 anos, com fusdes, novos mercados e economias de escala, e
estd buscando consolidar esse crescimento, com introdu¢do de novos processos e produtos
inovadores. J& esteve presente no ranking das Melhores Empresas para Trabalhar e possui
uma série de ferramentas e politicas para gestdo e atragdo de talentos evidenciados nos
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relatdrios institucionais e de referéncia. O ponto fraco estd na auséncia de uma diretoria de
inovacdo e do desenvolvimento da 4rea de P&D.

Tabela 2: Analise da Empresa Ultrapar

Atributos Pontos | Comentarios

Missdo e Visdo 0 Nao
menciona inovagao?

CEO de origem e 5 CEO: Thilo Mannhardt, h4 1 ano no cargo. CEO anterior
presidente do conselho consolidou 6 anos de crescimento. Duplicou o faturamento e os
pensam inovagao? lucros do grupo. A mudanga segue o mesmo objetivo. No

entanto, o atual presidente aparentemente pensa de forma
diferente a estratégia de crescimento (ex-socio senior da
Mackinsey) — apoiada por iniciativas inovadoras. O Presidente
do conselho ¢ Paulo Aguiar Cunha, hd mais de 8 anos na
posicao.

Gestao de talentos? 5 Sim. Em 2007, constou nas Melhores Empresas para Trabalhar.
Ferramentas de gestdo de RH como academia corporativa em
parceira com a USP e FGV; programa de desenvolvimento de
liderangas focadas (Dom Cabral) em inovagdo e gestdo de
pessoas, bolsas de estudos para pds e graduacao.

Possuem politicas de educacdo corporativa e programas de
desenvolvimento de liderangas.

Stock-option na DFP? 5 Sim, para os executivos seniores.

Evidéncias da 5 Presencas de inovagdes incrementais nos modelos de negocios,
Inovagdo em relatorios processos ¢ em produtos. 7% da equipe estd envolvida em
institucionais? inovagcdo no Grupo. Na unidade Ipiranga desenvolveram os
Inovacgdo incremental postos Eco-eficientes, aplicativos na WEB para compra de
ou radical? créditos de combustiveis. A unidade Oxiteno tem desenvolvido

tecnologias inovadoras para cosméticos. A  Ultracargo,
utilizando a metodologia design thinking tem desenvolvido
solucdes logisticas para aumento da eficiéncia na gestdo das
frotas. Ao menos 2,5% do faturamento investido em inovagao

Possui diretoria e ou 0 Nao
VP de inovagao?
Corporate Venture?
P&D?

Total 20

Fonte: elaboragdo propria.

A BRF figura em terceira posi¢do. A empresa, cuja analise ¢ resumida na Tabela 3, e vive um
momento de transi¢do na gestdo, focada agora na reducao de custo e sinergias pds fusdo. Ha
um ano modificou o presidente do conselho e o CEO. Nesse contexto, ambos executivos sao
experientes na absor¢cdo das economias de escala e reengenharias. A BRF possui uma VP de
inovacao, centros de pesquisa, area de P&D, e até cita a inovacdo em sua missao como algo
prioritario. Porém, isso ainda ndo chegou em seus processos industriais ¢ modelo de negocios,
presentes apenas em desenvolvimento de novos produtos incrementais. Observa-se ainda
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grandes avangos nas areas corporativas, o que ¢ comum quando se estd buscando economias
de escala. Assim, mesmo o ranking da Forbes deve ser visto de forma critica para esse caso,
pois a expectativa de mercado (capitalizagdo observada), que compde a sua formulagdo, pode
estar influenciada pela captura de ganhos com sinergias e economias de escala pds fusdo nao
capturado pelo método do VPL. Um outro ponto preocupante ¢ a auséncia de citagdes em
relatdrios institucionais da politica de gestdo de pessoas e na criagdo de um ambiente e cultura
para atracdo e retengdo dos melhores talentos. Face as evidéncias, caberia as liderangas
equilibrarem a economia de escala, tdo importante para a BRF na atual fase, com a construgao
de uma cultura e ambiente inovador, aliado a formagao, retengdo e atracdo de talentos.

Tabela 3: Analise da Empresa BRFoods

Atributos Pontos | Comentérios

Missdo e Visdo 5 Sim, em produtos e processos

menciona inovagao?

CEO de origem e 0 CEO: Claudio Galeazzi, 2 anos. O anterior ficou 6 anos no
presidente do cargo e foi responsavel pela fusdo da Perdigdo com a Sadia.
conselho pensam Presidente do conselho: Abilio Diniz, 1 ano. O anterior
inovagdo? também foi responsavel pela fusdo e crescimento nos ultimos

5 anos. A mudanga do CEO e presidente do conselho, ao que
tudo indica, visa buscar sinergias e economias de escalas.

Gestdo de talentos? 0 Nao identificado evidéncias

Stock-option na DFP? 5 Sim, para executivos seniores

Evidencias da 5 Inovacdo incremental na maioria de seus produtos. Possui
Inovagdo em centro de inovagdo em Jundiai, pratica da open innovation,
relatorios possuem equipes de P&D. Financiamento para pesquisa da
institucionais? FINEP. Inovagdo presente no desenvolvimento de produtos,
Inovacgdo incremental nos processos corporativos e atividades comerciais. Ao
ou radical? menos 2,5% de investimento em inovagao

Possui diretoria e ou 3 Sim, Sylvia Ledo, acumula com VP de Marketing e
VP de inovagao? Qualidade, P&D = sim. Corporate Venture = nao.

Corporate Venture?

P&D?

Total 18

Fonte: elaboragdo propria.

Um aspecto em comum nas trés empresas analisadas ¢ a presenca de inovagdes incrementais.
Trata-se de um aspecto marcante nas empresas empresas brasileiras em geral, nas quais se
nota auséncia de inovagdes radicais e baixa intensidade de P&D (Suzigan e Albuquerque,
2011; Botelho e Almeida, 2010). A Natura, devido ao foco maior em inovacdo, poderia ter
algumas iniciativas classificadas como semi-radicais, tais como a mudanga de modelo de
negocios, aliada a novos produtos e processos industrias evidenciados em relatorios da
companhia. No entanto, esse ¢ um aspecto que necessita de uma investigacdo mais ampla
sobre a estrutura das inovagoes realizadas em cada uma dessas empresas.

6. Consideracgoes finais

O artigo procurou caracterizar a inovagdo e discutir seus vinculos nas empresas de maior
porte, partindo de uma revisdo da literatura e anélise do desempenho inovador de empresas
brasileiras presentes em classifica¢des internacionais. Como base na avaliagdo realizada foi
proposto um conjunto de atributos visando ao incentivo a inova¢do em empresas de grande
porte no pais, quais sejam: 1. Estratégias voltadas para inovagdo; 2. Liderancas (CEO e
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Presidente do Conselho) alinhadas com a inovacao; 3. Organizagdo interna para atendimento a
inovacdo; 4. RH que busca atrair, desenvolver e reter talentos; 5. Politicas de incentivos
competitivos e alinhados a metas de longo prazo; e 6. Ambiente e cultura organizacional
apropriados a mentalidade empreendedora.

A Natura saiu na frente, tendo como destaque suas politicas de incentivo a inovacdo. No caso
Natura, verificou-se que o incentivo a inovagdo esteve presente em todos os atributos acima,
fato que refor¢a o destaque no ranking da Forbes. A capacidade de incentivar a inovagdo esta
intrinsecamente ligada a verificacdo da presenca desses atributos, e em qudo intensa ¢ a sua
utilizacdo nas organizagdes.

Embora a contribuicdo esperada desse artigo seja a de poder trazer a luz uma metodologia que
possa ser utilizada em outras organizagdes de maior porte de setores variados, a natureza
desse estudo ndo permite generalizagcdes mais amplas, visto que seu objeto restringiu-se a uma
avaliacdo baseada em uma revisdo bibliografica e estudos de caso multiplos envolvendo trés
empresas brasileiras. No entanto, pelo seu carater de estudo exploratorio, os resultados a que
se chegou podem permitir que novos estudos, a partir das consideragdes aqui delineadas,
formulem hipdteses que merecam novas investigacdes sobre a efetividade dos mecanismos de
incentivo a inovacdo em grandes empresas brasileiras.

Adicionalmente, uma sugestdo para pesquisas futuras seria a investiga¢do em nivel global das
melhores praticas de politicas publicas e setoriais de estimulo a inovagdo, que tenham
aplicabilidade em organizagdes de grande porte no Brasil.
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