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RESUMO

A literatura académica vem destacando de forma crescente a correlagdo positiva entre a
governanga corporativa com o fomento da inovagdo, alavancando a criagdo de valor e,
consequentemente, a maior competitividade das organizagdes. Por outro lado, ainda ha uma
caréncia de estudos sobre o funcionamento da governancga da inovagao, tanto do ponto de vista
tedrico quanto empirico. Paralelamente, o Brasil tem apresentado fortes contrastes quanto a
producdo da inovacdo: de um lado, hda um conjunto de empresas inovadoras ¢ com longo
histérico de destacada competitividade a nivel nacional e internacional, enquanto a grande
maioria das organizagdes nacionais ndo fomenta a inovagdo. Assim, por meio de uma sele¢ao
de oito empresas sediadas no Brasil, reconhecidamente competitivas e inovadoras, foram
realizadas vinte ¢ uma entrevistas semiestruturadas — com vinte e quatro executivos — € uma
ampla pesquisa documental, as quais permitiram identificar e compreender os padrdes comuns
em politicas e procedimentos funcionais de governanga da inovagdo dessas organiza¢des. O
resultado demonstra que, distintamente dos modelos tedricos de governanga tradicionais que
tratam de explicar a eficiéncia das empresas a partir de acdes disciplinares ou baseadas no
conhecimento, a governanga da inovacao promove a criagdo de valor por meio da atuagdo em
trés frentes de gestdo: dos relacionamentos corporativos; do desenvolvimento das habilidades
organizacionais; ¢ deum portfolio de iniciativas de inovagdo. A otimizagdo da a¢do conjunta
dessas atividades possibilita a potencializacdo da inovagdo e da competitividade nas
organizacdes. Desse modo, foi possivel sugerir conceitos tedricos para a formacdo de um
modelo especifico de governanga da inovacao, bem como propor oito praticas que possam
servir de guia para as empresas brasileiras alavancarem a inovacdo € maximizarem a

competitividade a longo prazo.

Palavras-chave: Governanga da Inovacdo. Criagdo de Valor. Competitividade. Empresas

Brasileiras.



ABSTRACT

Academic literature has increasingly highlighted the positive correlation between corporate
governance and fostering innovation, consequently leveraging value creation and
organizational competitiveness. On the other hand, there is still a lack of studies about the
functioning of innovation governance, both theoretically and empirically. At the same time,
Brazil has shown strong contrasts in terms of the production of innovation. On the one hand,
there is a group of innovative companies with a long history of outstanding competitiveness at
a national and international level. In contrast, most national organizations do not encourage
innovation. Thus, through a selection of eight companies headquartered in Brazil, recognized
as competitive and innovative, twenty-one semi-structured interviews were carried out - with
twenty-four executives - and extensive documentary research, which allowed to identify and
understand common patterns in policies and functional innovation governance procedures for
these organizations. The result demonstrates that, unlike traditional theoretical governance
models that try to explain the efficiency of companies through disciplinary or knowledge-based
actions, innovation governance promotes the creation of value by acting on three management
fronts: corporate relationships; the development of organizational skills; and a portfolio of
innovation initiatives. The optimization of the joint action of these activities enables the
potentization of innovation and competitiveness in organizations. Therefore, it was possible to
suggest theoretical concepts for shaping a specific model of governance of innovation and
propose eight practices that can serve as a guide for Brazilian companies to leverage innovation

and maximize their long-term competitiveness.

Keywords: Governance of Innovation. Value Creation. Competitiveness. Brazilian Companies.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sdo apresentados a contextualizacdo e as delimitagdes do tema da
presente dissertagdo, a definicdo do problema de pesquisa, seus objetivos, a justificativa da

relevancia do estudo, e a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O termo destrui¢ao criativa, originalmente cunhado por Schumpeter (2017), ¢ um
fendmeno inerente ao sistema capitalista, o qual tende a transformar a posi¢ao estabelecida de
produtos, de sistemas de producdo, de alternativas de logistica, de modelos de negdcios, de
mercados e, em ultima estancia, das proprias empresas, enquanto paralelamente cria novas - e
até entdo imprevistas - oportunidades de crescimento econdomico. De fato, a volatilidade, as
transi¢oes ¢ as transformagdes dos mercados, segundo o mesmo autor, se constituem no impulso
fundamental que inicia ¢ mantém o movimento do mecanismo capitalista. Portanto, segundo
Schumpeter (2017, p. 119): “O capitalismo ¢é, por natureza, uma forma ou método de
transformagao econdmica, € ndo s6 ndo ¢, como ndo pode ser estacionario”.

Adicionalmente, Porter (1990, p. 70) sustenta:

Como Schumpeter enfatizou hd muitas décadas, a competicdo ¢ de carater
profundamente dindmico. A natureza da competicdo econdmicando ¢ equilibrio, mas
um estado perpétuo de mudanca. Melhoria e inovacdo em um setor sio processos
interminaveis, ndo um evento Unico.

A for¢a motriz dessas mudangas advém do empreendedorismo, o qual, inserido em um
ambiente competitivo ¢ de constante disputa pela preservagdo dos negdcios, alavanca a
criatividade e o conhecimento humanos, utilizando-os como ferramentas para o
desenvolvimento dainovagdo (SCHUMPETER,2017; PORTER, 1990). Logo, a inovacdo nada
mais ¢ do que o produto do sentimento humano de sobrevivéncia aplicado no contexto
capitalista. Por essa razdo, Porter (1990) declara que as empresas devem continuamente praticar
a destruicdo criativa nelas mesmas, eliminando vantagens antigas e construindo novas, pois,
caso contrario, algum concorrente o fara.

A partir dos ciclos econdmicos de Kondratiev! (que descreve o capitalismo como uma

sequéncia de momentos de ascensdao e queda de crescimento econdomico), Schumpeter (1939)

I Nicolai Kondratiev, economista russo, autorda obra The Major Economic Cycles, 1925
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observou que esses ciclos sdo desencadeados por avangos tecnologicos disruptivos. Sendo
assim, no modelo capitalista h4d sempre uma alternancia de dois momentos distintos: em um
deles, ha uma significativa transformag¢ao econdmica e social — fruto da introdugdo de novas
tecnologias — marcada por elevados niveis de crescimento e geracdo de riqueza; ja no outro,
ocorre um declinio da atividade, a medida que os ganhos de produtividade sdo decrescentes em
virtude da tendéncia de saturagcdo no aproveitamento dessas fontes de transformagdo. Assim,
com base nesses estudos, Hargroves e Smith (2005) utilizaram o termo ondas de inovagao para
representar a evolu¢ao desses ciclos ao longo do tempo, conforme demonstrado na figura 1. Ao
analisarmos a evolugdo das ondas de inovacao proposta pelos autores, ¢ possivel observar que,
a cada novo periodo, ocorre um encurtamento no intervalo de tempo, uma maior a magnitude

dainovagdo, e uma expansao no periodo de sobreposicao entre as diferentes fases.

Figura 1 — Ondas de inovagao
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Fonte: Hargroves e Smith (2005, p. 17).

As atividades de tecnologica, entretanto, sdo apenas um subconjunto do que esta

incluido no conceito mais amplo de inovagdo, conforme afirmagdo da Organizagdo para a
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Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)?. Efetivamente, as atividades de inovagio
estdo evoluindo rapidamente em diversas frentes ndo necessariamente suportadas por novas
tecnologias, tais como: a criagao de novos modelos de negocios (SCHOEMAKER; HEATON;
TEECE, 2018); o desenvolvimento conjunto com clientes de novos produtos e servigos (VON
HIPPEL; OGAWA;JONG, 2011); ainovacao frugal (BASU; BARNERJEE; SWEENY, 2013;
HOSSAIN, 2018)e a inovagdo em prol da sustentabilidade e economia circular (KONIETZKO;
BOCKEN; HULTINK, 2020).

Desse modo, navegar nessas condigdes leva as organizacdes a estarem preparadas para

atuarem de forma diferente, conforme afirmado por Schoemaker, Heaton e Teece (2018, p. 15).

O mundo em que as empresas de hoje operam se tornou ndo apenas mais arriscado,
mas também mais volatil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA). As organizagdes
que seguem muito rigorosamente as formas tradicionais de operacdo terdo sua
capacidade de sucesso prejudicada. [...]

A academia, portanto, tem se dedicado a estudar quais sdo as razdes que levam as
empresas inseridas na mesma conjuntura - setorial ou nacional - a apresentarem grandes
diferencas no desenvolvimento da inovacao (BELLOC, 2012; BOBILLO; RODRIGUEZ-
SANZ; TEJERINA-GAITE, 2018). Assim, varias frentes de pesquisa tém demonstrado uma
forte correlagdo entre a governanga corporativa e a capacidade de inovagdo das empresas, de
acordo com Belloc (2012, p. 3).

Desse ponto de vista, o sistema de governanga corporativa torna -se central para uma
andalise da inovacgdo, porque afeta asmaneiras pelas quais os individuos integram seus
recursos humanos e fisicos na empresa e porque afeta a maneira como esses
individuos tomam suas decisoes de investimento.

Nesse contexto, a governanga da inovagdo nas empresas promove investimentos que
envolvem uma relagdo detroca, nao evidente, entre custos no curto prazo versus resultados com
maturacdo a longo prazo, os quais - a priori - possuem baixa previsibilidade de sucesso
(BOBILLO; RODRIGUEZ-SANZ; TEJERINA-GAITE, 2018). Ou seja, o processo de
inovagdo trata essencialmente das incertezas na criacdo e desenvolvimento de uma novidade
que, consequentemente, ainda nao foi testada pelo mercado. A governanca da inovagao,
portanto, implica na adocdo de politicas de praticas que disseminem a criatividade, o

aprendizado continuo e a motivagao das pessoas como forma de minimizagao do risco atrelado

2 Veja referéncia bibliografica em OECD (2009)
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a inovacao, visando que o ganho com as solugdes bem sucedidas seja superior ao custo detodas
as demais (LAZONICK, 2014; LAZONICK, 2015).

Por outro lado, as melhores praticas da governanga corporativa vigentes na atualidade
ainda priorizam o controle das atividades das empresas (BARKER; CHIU, 2017; CLARKE,
2018). A razdo disso estd no proprio despertar da governanga, a partir da distingdo entre
propriedade e gestdo, evidenciando a necessidade de controle dos agentes executores como
forma de evitar comportamentos oportunistas que venham a prejudicar a companhia e os seus
acionistas (ANDRADE;ROSSETTI, 2007). Nessa linha, La Porta et al. (2000, p. 4) contribuem
com esse ponto de vista ao definirem que “a governanga corporativa ¢, em grande parte, um
conjunto de mecanismos através dos quais os investidores se protegem contra expropriagcdes
daqueles que detém informagdes privilegiadas”. A extensdo dessa protecdo aos investidores
também condiciona os sistemas de governanga atuais a limitar a propensao a tomada de risco
nas atividades das empresas, o que muitas vezes leva os executivos a focarem em ativos e
modelos de negdcios com menor nivel de incerteza (O’CONNOR; RAFFERTY, 2012).

Tem-se, entdo, um conflito de objetivos entre a governanga da inovagao e a governanga

corporativa tradicional, conforme afirmado por Brandao, Filho e Muritiba (2018, p.13).

Inovarimplica em errar, consertare concentrar, além de lidar com falhas. No entanto,
hoje os sistemas de governanga estio muito focados justamente em evitar falhas,
criando e/ou reforgando uma cultura de aversdo ao erro,a experimentagao.

Por conseguinte, Barker e Chiu (2017) argumentam a necessidade de repensar os
conceitos da governanga em prol da inovagao nas empresas, focando ndo somente na protecao
de valor, mas também na criacdo de valor. Assim, a maximizacao da eficiéncia e a criacao de
valor nas organiza¢des requerem muito mais do que a simples reducdo dos custos de
monitoramento e alinhamento de interesses, a medida que dependem de um amplo conjunto de
partes relacionadas e de configuragdes organizacionais (FILATOTCHEV; AGUILERA;
WRIGHT, 2020). Os autores também afirmam que a inovagdo ¢ determinante para a criacdo de
valor e, portanto, um antecedente fundamental para a estabelecimento da vantagem competitiva
nas organizagdes. Por essa razdo, eles salientam a importancia da literatura cientifica continuar
aprofundando os estudos sobre a governanca da inovagao.

Assim sendo, o presente estudo sugere elementos para um modelo teorico especifico de
governanca da inovacao, bem como propde as oito melhores praticas que possam servir de guia
as empresas brasileiras alavancarem a inovagdo e estabelecerem uma vantagem competitiva

sustentavel a longo prazo.
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1.2 DELIMITACOES DO TEMA

Dado a amplitude de abordagens do tema governanga, o presente estudo visa limitar a
analise na governancga da inovacdo das empresas, isto €, as politicas e praticas organizacionais
que, especificamente, favorecem o desenvolvimento da inovagdo e, por conseguinte, a criagao

de valor e o estabelecimento da vantagem competitiva sustentavel.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O Brasil, a despeito de possuir um conjunto de empresas reconhecidamente inovadoras
e competitivas, ainda estd muito aquém na classificagdo mundial na producdo de inovagao.
Segundo dados publicados pela Organiza¢gdio Mundial de Propriedade Intelectual (WIPO)3,
através da divulgagio do Indice Global de Inovagio (GII), em 2019 o pais ficou somente na 66
posicao de um total de 129 nagdes. Ainda, a pontuagdo brasileira (33,82 de um total de 100)
ficou abaixo da média (33,86), situando o Brasil na timida 5% classificagdo entre os paises da
América Latina. Em 2020, o pais ascendeu para a 62% posi¢ao no total de 131 nagdes avaliadas,
porém, a despeito disso, o grau de inovagao recuou com relagdo ao ano anterior (a pontuacao
retrocedeu para 31,94). Logo, o melhor ranking foi fruto, unicamente, da pior performance
relativa de outros paises. Ademais, ao longo dos ultimos 10 anos, desde 2013, o Brasil vem
flutuando entre a 60? e a 70* posicdo no GII, regredindo consideravelmente com relacdo a sua
melhor classificacdo obtidaem 2011, conforme demonstrado pelo grafico da figura 2.

Nesse contexto, o Instituto Brasileiro de Geografica e Estatistica (IBGE) realiza a cada
trés anos uma pesquisa de inovacao (PINTEC) que tem por objetivo detalhar os esforcos para
inovagdo das empresas brasileiras dos setores industrial, de eletricidade e gas, e de servigos*.
De acordo com os dados do IBGE sobre a PINTEC de 2020°, somente 33,6% das empresas
brasileiras podem ser consideradas inovadoras por terem introduzido - entre 2015 ¢ 2017 - um
produto no mercado ou implementado um processo que possam serem reputados como novos,
ou substancialmente aprimorados. Isto €, praticamente, duas a cada trés empresas brasileiras

nao produziram sequer uma atividade capaz de promover a inovagdo no periodo avaliado.

3 WIPO ¢ a sigla para World Intellectual Property Organization,agéncia ligada a ONU, com 193 paises membros.
4 O setor de servigos inclui: e digdo e gravagio de musica; telecomunicagdes; tecnologia da informagio e
tratamento de dados; arquitetura e engenharia; e pesquisa e desenvolvimento.

> Fonte: IBGE - https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/livi01706_informativo.pdf




Figura 2 — Evolugdo do Brasil no GII
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Pontuagao

Isto posto, as empresas brasileiras precisam, rapidamente, alavancar o desenvolvimento

da inovagdo, sob o risco de perda brutal da competitividade e capacidade de criacdo de valor

face as transformagdes socioecondmicas domercado. Assim, € imperativo que ocorram avangos

no ecossistema de inovagao brasileiro, dentre os quais, um detalhamento do funcionamento da

governanca da inovacao de forma que possa ser amplamente adotado pelas empresas no Brasil.

Diante disso, o presente estudo pretende responder a seguinte questao-problema: quais

sao as praticas da governanca da inovacio que podem ser adotadas pelas empresas

brasileiras®?

1.4 OBIJETIVOS

Com base na questao-problema ¢ possivel delinear o objetivo principal e os objetivos

secundarios deste estudo.

¢ Segundo o artigo 1126 do Cédigo Civil, as empresas que sejam constituidas sob as leis brasileiras e que tenham

sua sede e administracdo no Paissdo consideradas empresas brasileiras.
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1.4.1 Objetivo Principal

a. propor praticas da governanga da inovacao que possam ser adotadas pelas empresas

brasileiras.

1.4.2 Objetivos Secundarios

a. identificar e compreender quais sdo as similaridades nas politicas e processos da
governanca dainovagao das organizagdes analisadas;

b. elaborar elementos teoricos para um modelo de governanga da inovagao.

1.5 JUSTIFICATIVA DA RELEVANCIA DO ESTUDO

A relagdo entre governanga e inovagao tem despertado crescente interesse da sociedade
em todo o mundo, a medida que esse tema tem sido debatido ndo somente pela academia e pelo
mercado, mas também por entidades civis e organismos ligados a administra¢ao publica.

A nivel internacional, por exemplo, o Instituto Ibero-americano de Estudos Juridicos
(IBEROJUR) promove anualmente, desde 2017, um congresso internacional intitulado Direito,
Governanca e Inovacdo, o qual debate, dentre outros assuntos, temas como o impacto de novas
tecnologias no direito comercial e de negocios. Adicionalmente, desde 2011, entidades de
ensino latino-americanas’ promovem, com periodicidade anual, o congresso internacional de
Conhecimento e Inovacdo, onde as interagdes giram em torno dos temas sobre gestao do
conhecimento, capital intelectual e gestao da inovagao.

A nivel nacional, a governanca da inovacdo ¢ um dos temas que vem obtendo
significativo destaque nas agdes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC),
haja visto que em 2018 foi criada uma comissdo tematica para tratar especificamente desse
assunto, além da publicacdo de uma coletanea de artigos e textos de diversos autores, sob o
titulo Governanga Corporativa e Inovagao: Tendéncias e Reflexdes. Em 2019, foram langadas
mais duas obras, as quais divulgam a opinido do IBCG sobre diversos temas relacionados ao
papel do conselho na inovagdo e a governanga corporativa para startups € scale-ups. Esse

ultimo, inclusive, foi a publicagdo de maior interesse nos acessos do publico geral, dentre as

7 Dentre as entidades organizadoras, estdo a Universidade Federal de Santa Catarina, a Pontificia Universidade
Catolica do Rio Grande do Sul e a Organizagdo Universitdria Interamericana.
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oito publicagdes do IBGC naquele ano. Adicionalmente, conforme relata a Agéncia Senado®,
esse tema também estd sendo debatido pelo Poder Legislativo, aonde o Senador da Republica
pelo Distrito Federal, Vossa Exceléncia Senhor Izalci Lucas, foi a tribuna para defender a
importancia da implantagdo no pais de um modelo de governanga que estimule as inovagdes
tecnoldgicas®.

A despeito da efervescéncia do tema, a literatura cientifica — em especial a brasileira —
carece deinvestigagdes sobre os objetivos dessa dissertagao. Por intermédio de buscas nas bases
dedados EBSCOHost eno portal de peridodicos da Coordenagao de Aperfeigoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES!?), é possivel identificar poucos estudos com carater semelhante,
mas abordagens distintas. A nivel internacional, por exemplo, o estudo de Lacetera (2001)
aborda sobre as influéncias dos diversos arranjos de governanga sobre a inovagao em industrias
farmacéuticas. Ja a nivel nacional, o periddico cientifico de autoria de Dinkowski e Pertile
(2019), por exemplo, trata sobre os desafios da governanca da inovagdo nas empresas mais
inovadoras do Estado do Rio Grande do Sul. Talvez, a publicagdo com contetido mais préximo
do tema desta dissertagdo trata-se do ensaio de Filatotchev, Aguilera e Wright (2020), o qual
trata sobre como a governanga desempenha um papel fundamental nos esforgos atuais de
inovagdo das empresas. Desta forma, o estudo em questdo, dentro do contexto proposto, pode

ser uma das primeiras contribuigdes a academia e a sociedade.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Em complemento ao primeiro capitulo, a presente dissertacdo divide-se em quatro partes
adicionais. O segundo capitulo aborda o referencial tedrico que norteia este estudo, tratando
sobre governanca corporativa, com énfase na governanga da inovagdo. No terceiro capitulo,
encontram-se as descri¢des da metodologia, da técnica de coleta e andlise de dados que foram
utilizados na pesquisa, além de comentdrios sobre aspectos éticos. Por fim, nos capitulos quatro
e cinco sdo relatados os resultados encontrados e as conclusdes a respeito do estudo. Por fim,
no capitulo seis, temos as consideragdes finais, as limitacdes do estudo e futuros

desdobramentos para investigacao.

8 Canalde noticias do Senado Federal

% Noticia publicada em 12/03/2020, conforme https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2020/03/12/izalci-
precisamos-de-modelo-de-governanca-que-estimule-inovacoes-tecnologicas.

10 Trata-se de uma fundagio do Ministério da Educagdo (MEC), que é responsavel pela expansdo e consolidagio
da pos-graduagdo —mestrado e doutorado —em todos os estados da Federagao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sao apresentados os fundamentos tedricos que embasaram o presente
estudo. Assim, dado que, até o momento, a academia ndo desenvolveu um modelo tedrico
especifico sobre a governanca da inovagdo, arevisdo da literatura focou nas tradicionais teorias
de governanca corporativa, analisando-as sob a 6tica dacriacdo de valor. Ou seja, ¢ feitauma
investigagdo sobre a forma em cada um dos diferentes modelos de governanca permite o
desenvolvimento da inovagdo. Igualmente, também s3o expostos conceitos tedricos mais
recentes que tratam da correlagdo entre diversos fatores complementares com o
desenvolvimento da inovagdo nas organizacdes. Dessa forma, portanto, buscamos identificar

elementos que norteiem a formulagdo da pesquisa.

2.1 CONTEXTO TEORICO

“A governanga corporativa ¢ tdo antiga quanto o comércio. Somente o nome que €
relativamente novo” (TRICKER, 2012, p. 58). Segundo o autor, alguns dos temas que
atualmente chamamos de governanga corporativa, tiveram inicio ainda nas atividades
mercantilistas, a partir do século XV.Na era moderna, a origem dagovernanga corporativa deu-
se a partir do inicio do século XX com a ascensao do capital como fator de producdo e fonte de
poder, do acelerado crescimento das organizacdes, do desenvolvimento do mercado de capitais
e, principalmente, pelo divorcio entre propriedade e gestdo. O resultado da somatoria desses
fatores demandou uma nova estrutura de organizagdo das empresas, notadamente quanto a
forma como sao governadas (CHARREAUX, 2004; ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

Ao longo dos anos, a partir dos estudos desenvolvidos por Berle € Means!!, vérios
modelos de governanga corporativa tém sido debatidos no meio académico, através de campos
interdisciplinares em economia, direito e ciéncias sociais, dentre outros (CHARREAUX, 2004;

BARKER; CHIU, 2017). De forma complementar, Charreaux (2004, p. 43) acrescenta que:

A partir do modelo financeiro baseado na protecdo dos interesses dos acionistas, as
teorias de govermnanga corporativa evoluiram para modelos mais complexos,
envolvendo todasas partes interessadas e atribuindo maior importdncia aos aspectos
produtivos e cognitivos da criacao de valor.

11 Autores da obra “The modern corporation and private property”, 1932
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Nesse contexto, de acordo com Charreaux (2004), a maioria das teorias de governanga
corporativa das empresas estdo baseadas no paradigma da eficiéncia, ou seja, como os sistemas
de governanga podem contribuir para a maximiza¢ao na criagdo de valor nas corporagdes. Sob
essa Otica, 0 mesmo autor argumenta a existéncia de duas abordagens distintas: a disciplinar e

a baseada no conhecimento.

2.2 ABORDAGEM DISCIPLINAR DA GOVERNANCA CORPORATIVA

A abordagem disciplinar das teorias de governanga engloba inlimeras variantes, as quais
tém em comum a representacdo da empresa a partir da gestdo de um conjunto de contratos
atribuidos aos diferentes agentes envolvidos nas suas atividades (CHARREAUX, 2004). De
acordo com Fama (1980, p. 289), “a firma ¢ vista como um conjunto de contratos entre fatores
deproducao, com cada fator motivado pelo seu proprio interesse”. Ainda, Fama e Jensen (1983)
complementam ao afirmarem que esses contratos podem ser escritos ou ndo e representam as
"regras do jogo" internas, determinando para cada proprietario — ou agentes — dos meios de
producdo os seus direitos, critérios de desempenho, e remuneragdo. Assim sendo, como esses
atores econdmicos possuem, muitas vezes, objetivos divergentes na sua relagdo com as
organizagdes e, ainda, dispdoem de assimetria de informacdes dado a natureza do seu
relacionamento com a empresa, a otimizacao da criacdao de valor dar-se-4 unicamente por meio
da utilizacdo de mecanismos de controle e de alinhamento de interesses entre as partes
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007). Enfim, conforme afirmado por Charreaux (2004, p. 4): “A
fonte da eficiéncia € disciplinar: incentivos e supervisao sao necessarios para evitar a dissipagao

dos lucros advindos da atividade das organizacdes”.

2.2.1 Modelo de governanca em prol do acionista

O modelo de governanga em prol do acionista ¢ um dos modelos tedricos inseridos na
abordagem disciplinar (CHARREAUX, 2004), sendo suportado, principalmente, pela teoria da
agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976; HUSE; GABRIELSSON, 2012). Essa linha de
pensamento esta fundamentada no entendimento de que os relacionamentos entre todas as
partes interessadas com a empresa sao regidos por contratos aonde a relacdo de troca ja esta
estabelecida, com excecdo dos acionistas, os quais teriam haveres somente sobre um eventual

resultado final positivo, caracterizando-os, entdo, como requerentes residuais (FAMA;
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JENSEN, 1983; BLAIR, 2012). Consequentemente, dado a falta de contrapartida de uma
remuneragdo fixa ao capital investido na companhia e por concentrarem todo o risco de
insolvéncia, os acionistas tonam-se protagonistas na relagdo contratual com a empresa (BLAIR,
2012). Entdo, o propdsito dessa teoria estd na maximiza¢do do resultado econdmico-financeiro
das companhias em prol dos acionistas (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; BLAIR, 2012).

Assim sendo, sob a dtica dos proprietarios das organizagdes, dentre as demais partes
interessadas somente os gestores sao relevantes no contextorelacional com a empresa, a medida
que detém o comando das atividades operacionais (JENSEN; MECKLING, 1976; BLAIR,
2012). Ou seja, os acionistas detém a titularidade da propriedade das empresas e, portanto, sao
considerados como agentes outorgantes - ou, simplesmente, principais -, enquanto os gestores
sdo contratados para a conducdo executiva das companhias - reputados como agentes
outorgados, ou, simplesmente, agentes - ¢, desse modo, detentores do comando das companhias
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007). Nessa divisao da propriedade e gestdo nas organizagdes, a
relagdo contratual entre as partes prevé, fundamentalmente, que os acionistas fornecam os
recursos para capitalizacdo dos empreendimentos, enquanto os gestores administram as
organizagdes a favor da otimizagdo da riqueza dos seus investidores, o que ¢ denominado de
relacdo de agéncia (ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

Entretanto, 0 Axioma de Klein argumenta sobre a auséncia de contrato completo, face
a impossibilidade de defini¢do ex-ante da totalidade de possiveis atribui¢des contratuais no
dindmico ambiente de negocios, permitindo entdo que os agentes outorgados tomem decisdes
de acordo com seu juizo gerencial em resposta a eventos ndo previstos (ANDRADE;
ROSSETTI, 2007). Complementarmente, o Axioma de Jensen e Meckling alega sobre a
inexisténcia doagente perfeito, ou seja, dado ao oportunismo danatureza humana (risco moral),
ha uma propensao dos gestores tomarem decisdes em proveito dos seus interesses pessoais,
sobrepondo-o aos objetivos dos agentes outorgantes (ANDRADE; ROSSETTI, 2007).

Nesse contexto, a teoria da agéncia parte do pressuposto que o inerente conflito de
interesses entre os acionistas e seus gestores - denominado também como conflito de agéncia -
impossibilita a rentabilidade maxima das organizacdes, devido ao desalinhamento de objetivos
entre as partes (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; DENIS; MCCONNEL, 2003; JENSEN;
MECKLING, 1976). Isto posto, a fim de minimizar os conflitos de agéncia, ha necessidade de
adogdo de mecanismos de controle e monitoramento das atividades da empresa, além de
medidas de alinhamento dos gestores a favor dos interesses dos acionistas (ANDRADE;

ROSSETTI, 2007; DENIS; MCCONNEL, 2003; FAMA; JENSEN, 1983; JENSEN;
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MECKLING, 1976). O somatério dos custos com a estruturacdo e implementacao desses
mecanismos de controle € monitoramento, das medidas de alinhamento de interesses e perdas
residuais — considerando que sempre havera algum nivel de redugdo do bem-estar do principal,
dado que nenhum desses instrumentos serd plenamente efetivo — ¢ denominado de custo de
agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976).

Existe ainda outra categoria de conflito de agéncia - muito comum em localidades nas
quais o mercado de capitais estd em desenvolvimento - quando ocorre uma concentragdo de
capital nas maos de poucos acionistas majoritarios (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; LA
PORTA et al., 2000; JENSEN; MECKLING, 1976). Nesse caso, ha uma justaposi¢do entre
propriedade e gestdo a medida que os controladores participam do comado das suas
organizagdes, deslocando o conflito acionista-gestores para o conflito majoritarios-
minoritarios, aonde os principais acionistas tendem — em virtude dos axiomas auséncia de
contrato completo e agente perfeito — a apresentarem um comportamento oportunista em
relagdo aos direitos dos demais investidores (ANDRADE; ROSSETTI, 2007; JENSEN;
MECKLING, 1976).

Assim sendo, as boas praticas de governanga, no modelo baseado no acionista, buscam
eliminar os conflitos de agéncia como instrumento de otimizagdo dos interesses de todos os
investidores, conforme demonstrado pela figura 3 desenvolvida por Andrade e Rossetti (2007).
De acordo com essa ilustragdo, os autores apresentam uma matriz de quatro quadrantes,
construida a partir dos dois tipos de conflitos de agéncia previamente descritos. Logo, consta
uma situa¢do de conflito generalizado (ou praticas duplamente conflituosas) no quadrante
inferior a esquerda e imediatamente acima a figura do gestor oportunista, quando existe uma
dispersdo do controle acionario. No lado direito da matriz, embaixo temos a posi¢do do
acionista oportunista quando ha uma concentracdao do controle acionario, e, finalmente, acima
temos a situacdo menos conflituosa que implica na minimiza¢do dos conflitos de agéncia,
através da adogdo de instrumentos de monitoramento e controle e alinhamento de interesses
entre os proprios acionistas e com os gestores.

O papel dos conselhos de administragdo, nesse contexto, conforme Huse e Gabrielsson
(2012, p. 255), constitui-se em “[...] monitorar de perto o desempenho gerencial e da empresa,
a fim de reduzir o risco de oportunismo e permitir a distribuigao de valor aos acionistas”. Fama
e Jensen (1983) corroboram ao afirmarem que, a luz da perspectiva da teoria da agéncia, os
conselhos podem ser utilizados como dispositivos de monitoramento dos executivos e das

empresas em prol dos interesses dos acionistas.
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Figura 3 — Conflitos de agéncia
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Fonte: Andrade e Rossetti (2007, p. 132)

Com base nessas premissas, a teoria da agéncia defende uma clara separacao de papéis
e responsabilidades entre o conselho e os principais executivos (ANDRADE; ROSSETTI,
2007; FAMA; JENSEN, 1983; ZATTONI; PUGLIESE, 2012). Assim, a definicdo e a
implementagdo da estratégia cabem aos gestores, enquanto os conselheiros devem limitar-se a
ratificar e monitorar as decisoes estratégicas, fiscalizar se os executivos e as atividades internas
estdo em conformidade com o estatuto, normas e procedimentos, € acompanhar os resultados
daempresa (ANDRADE;ROSSETTI, 2007; FAMA; JENSEN, 1983; ZATTONI; PUGLIESE,
2012). Tal distingdo de fungdes é necessaria para assegurar a independéncia do conselho sobre
a influéncia dos gestores (HUSE; GABRIELSSON, 2012) e para evitar a sobreposi¢ao do
conselho com as agdes estratégicas da gestao (ZATTONI; PUGLIESE, 2012).

A composicdo do conselho de administragdo, portanto, deve reforcar esse
distanciamento através da sele¢do de conselheiros externos ao contexto da empresa, a medida
que, por ndo possuirem lagos com a organizagdo € com 0s executivos, apresentam maior
independéncia para assumirem posturas criticas na defesa dos interesses dos acionistas
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007; CHARREAUX, 2004; FAMA; JENSEN, 1983).
Consequentemente, a figura do presidente do conselho de administragdo e do executivo-chefe
(CEO) ndo devem ser acumuladas pelo mesmo profissional (denominado de dualidade do
CEO), dado o evidente conflito de interesse entre as duas fungdes (ANDRADE; ROSSETTI,
2007; ZATTONI; PUGLIESE, 2012).
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2.2.2 Rela¢ao do modelo em prol do acionista com a inovacao

De acordo com Zattoni e Pugliese (2012), existem duas visdes distintas na academia
quanto ao incentivo a inovagdo sob a perspectiva do modelo em prol do acionista. Uma linha
de pensamento académico, portanto, defende que os gestores das empresas possuem uma
aversdo natural ao risco, pois eles t€ém muito a perder (remuneracdo, emprego e prestigio) e
pouco a ganhar, a medida que o lucro liquido, majoritariamente, pertence aos acionistas. Nesse
sentido, cabe aos conselheiros o dever de instigar os gestores no tocante a producdo da
inovacdo. A outra linha de pensamento da academia, entretanto, afirma que o profundo
envolvimento dos gestores nas atividades da empresa pode leva-los a promover a inovagao,
uma vez que possuem um risco de perda limitado, quando comparado aquele detido pelos
acionistas. Logo, a luz dessa 6tica, o conselho deve atuar no sentido de restringir a disposicao
dos gestores em conduzir projetos de inovagdo, cujo risco seja, potencialmente, prejudicial a
riqueza dosacionistas. De forma similar, Zhang et al. (2018) também afirmam haver resultados
divergentes na literatura cientifica sobre a influéncia dos acionistas relevantes!? na produgdo de
inovagdo nas empresas. Assim, eles argumentam que existem estudosacadémicos que suportam
e outros que rejeitam o incentivo a inovagdo nas empresas, conforme a posi¢do dos acionistas
relevantes em relagdo aos objetivos de curto e longo prazo. Logo, os resultados empiricos nao
sdo conclusivos e, alguns casos, parecem conflitantes e, at¢ mesmo, contra intuitivos
(ZATTONI; PUGLIESE, 2012; ZHANG et al., 2018).

De qualquer forma, as pesquisas da relagdo do modelo em prol do acionista com
incentivos a inovagdo, independente da linha académica adotada, apontam para uma
convergéncia em alguns aspectos (ZHANG et al., 2018). O primeiro ponto em comum, segundo
0s mesmos autores, trata-se da influéncia negativa a promog¢dao da inovacao causada pela
composicdo majoritaria do conselho de administragio por membros independentes as
organizagdes. A razdo disso estaria no fato de que conselheiros externos possuirem menor
conhecimento sobre o funcionamento das empresas e, portanto, maior dificuldade de apoiarem
projetos que fomentem a inovagdo. O segundo refere-se a relagdo positiva com o incentivo a
inovagdo através da adocao de mecanismos de vinculo e remunera¢do de longo prazo — acdes,
opgoes de acdes ou ambas —para os gestores € os membros do conselho de administragao.

Nesse sentido, o estudo recente de Bobillo, Rodriguez-Sanz e Tejerina-Gaite (2018)

corrobora com algumas das afirmagdes de Zattoni e Pugliese (2012). Especificamente em

12 Segundo os autores, acionistas relevantes sio aqueles com, pelo menos, 10% do capitaldasempresas.
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termos de fomento a inovagao, os autores afirmam que a remuneracao dos gestores atrelada aos
resultados da empresa no curto prazo induz a administragdo a focar em resultados imediatos e
seguros, inibindo, consequentemente, as praticas de inovacao. Assim, O’Connor e Rafferty
(2012) argumentam que ha uma tendéncia dos gestores em limitarem os investimentos em
projetos com maior grau de incerteza sobre seus resultados futuros, prejudicando,
consequentemente, a promogao da inovagao e a criagdo devalor no longo prazo. Por outro lado,
a pesquisa de Bobillo, Rodriguez-Sanz e Tejerina-Gaite (2018) expde haver evidéncias
empiricas no fomento da inovagdo quando existe o alinhamento de interesses entre acionistas e
executivos através de uma remuneracao de longo prazo, necessariamente vinculada ao valor

das agdes da companhia.

2.2.3 Limitacoes do modelo de governanca em prol do acionista

A despeito do modelo de governanga em prol do acionista fornecer uma logica
consistente para minimizar os problemas da agéncia, ele ndo endere¢a adequadamente como
ocorre o processo criagdo de valor nas empresas (ZATTONI; PUGLIESE, 2012). Afinal, ele
assume que a estratégia € facilmente definida e independente das variagdes do contexto ao longo
do tempo (LACETERA, 2001).

Adicionalmente, existem limitagdes na explicagdo da promocao da inovacdo somente a
partir de métricas de incentivo (ZATTONI; PUGLIESE, 2012), pois desconsidera qualquer
concepgao sistematica no desenvolvimento dainovacao e do papel central que as organizagdes
desempenham nesse processo (LACETERA,2001). Nesse sentido, Zhang ef al. (2018) afirmam
que a teoria da agéncia tem sido frequentemente muito criticada na academia pelo foco
excessivo no comportamento puramente econOmico € egoista do agente, praticamente
ignorando a influéncia do contexto social. Assim, eles argumentam que a teoria da agéncia
subestima o papel do relacionamento social entre os acionistas relevantes e os gestores das
empresas, principalmente no tocante ao incentivo a inovagao.

Da mesma forma, Barker e Chiu (2017) defendem que, embora a 6tica de governanga
em prol do acionista ndo seja necessariamente antagonica ao incentivo a inovagdo, a concepgao
tedrica da agéncia pouco contribui nesse sentido. A razao disso, segundo os autores, estd no
fato de que essa perspectiva tedrica se baseia excessivamente na averigua¢do da conformidade
as atividades e no comportamento individual baseado em incentivos, enquanto negligéncia o

contexto empresarial das organizacgdes, principalmente quanto a formulagdo estratégica.
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Nesse contexto, Belloc (2012) declara que a empresa ndo ¢ uma caixa preta, mas uma
instituicdo que organiza as relagdes entre aqueles que contribuem com diferentes formas de
capital a companhia, promovendo um modo de coordenagdo alternativo a mera precificagdao das
relagdes contratuais. Em linha com essas ideias, Eisenhardt (1989) afirma que a teoria da
agéncia, embora seja valida, apresenta uma visdo parcial dos negocios, a medida que ignora
toda a complexidade das empresas. Outrossim, ela acrescenta que perspectivas adicionais
podem ajudar esse modelo tedrico a capturar um contexto mais amplo das organizagdes.
Igualmente, Charreaux (2004) declara que as limitacdes desse modelo estdo no
superdimensionamento do papel do acionista no financiamento das empresas, ¢ na relacao
ambigua que conecta os sistemas disciplinares no atendimento dos interesses dos investidores.
Por isso, ele conclui que a teoria da agéncia necessita ampliar o escopo de abrangéncia, a fim

de levar em consideragdo outras partes interessadas, tais como funcionarios.

2.2.4 Modelo de governanca das partes relacionadas

Tal qual a perspectiva em prol do acionista, a visdo das partes interessadas sugere que a
empresa pode ser vista como um nexo de contratos, porém, diferentemente, considera as
relagdes contratuais implicitas e explicitas entre todosos contratados (HILL; JONES,1992). Ou
seja, uma maneira alternativa de entender como as empresas e pessoas criam valor e negociam
entre si (FREEMAN et al., 2010). De forma complementar, Andrade e Rossetti (2007, p. 113)

postulam que:

A administragdo estratégica das demais partes interessadas no bom desempenho das
empresas € premissa fundamental para o éxito nos negdcios e para a geragdo de
retornos esperados pelos proprietarios.

Isso posto, o entendimento de que a maximizagdo da geragdo de valor das empresas
ocorre pela consideracdo dos interesses dos acionistas e demais grupos relacionados a
companhia € a base para o modelo disciplinar de governanga corporativa conhecido como partes
interessadas (CHARREAUX, 2004). Dessa forma, essa a perspectiva de governanga buscou,
segundo Freeman e McVea (2001, p. 190), “ampliar o conceito de gestao estratégica além das
raizes econdmicas tradicionais”. Os mesmos autores ainda definem as partes interessadas como
quaisquer grupos ou individuos que podem afetar o desempenho de uma organizagdo. Assim,
ao invés de privilegiar somente a posi¢do de um grupo de partes relacionadas em prol dos

demais, esse modelo integra o interesse de todos os envolvidos nas relagdes contratuais com as



28

organizagdes (FREEMAN; MCVEA, 2001), estabelecendo um panorama mais preciso para a
compreensdo do capitalismo moderno (FREEMAN et al., 2010).

A gestao das partes interessadas, portanto, deixa de ser baseada meramente em relagdes
comerciais baseadas em prego e condi¢des mercadologicas, passando a ser construidas de forma
mais colaborativa e abrangente (CHARREAUX, 2004). Adicionalmente, Freeman, Harrison e
Zyglidopoulos (2018) argumentam que as partes interessadas possuem informagdes,
conhecimentos e recursos tangiveis complementares as organizagoes, os quais podem contribuir
para a criagdo de valor das empresas e auxiliar na compreensido das tendéncias de mercado,
elucidar novas possibilidades de negocios e identificar possiveis ameagas. Em decorréncia
disso, o proposito desse modelo de governancga ¢é estabelecer um relacionamento de longo prazo
entre a empresa ¢ suas partes relacionadas, onde devem ser levados em consideragdao os
interesses dos participantes e a as necessidades da organizagdo por recursos e habilidades
diferenciados (CHARREAUX, 2004; FREEMAN; MCVEA, 2001). Ou seja, a interacdo da
empresa com as partes relacionadas precisa ser construida permanentemente, pois nao € estatica
e tdo pouco predeterminada por uma relagdo contratual (FREEMAN; MCVEA, 2001).

Entdo, um ciclo virtuoso serd estabelecido quando todos forem beneficiados no longo
prazo (empresa e partes relacionadas), promovendo incentivo suficiente para a manuten¢ao dos
relacionamentos (CHARREAUX, 2004; HUSE; GABRIELSSON, 2012). Em outras palavras,
Freeman, Harrison e Zyglidopoulos (2018, p. 45) concordam com esse pensamento ao

afirmarem que:

A empresa orientada para as partes interessadas estd constantemente criando valor
adicionale esse valor ficara disponivel para ser reinvestido naspartes interessadas, a
fim de queelas criem ainda mais valor adicionalno préoximo ciclo de negocios.

Nesse contexto, hd o entendimento de que todas as partes interessadas contribuem com
recursos nas suas relagdes com as empresas e, ao fazé-lo, assumem algum tipo de risco
(BELLOC, 2012; BLAIR, 2012), habilitando-as ao direito de requererem um retorno - ndo
necessariamente  financeiro!> - sobre seus respectivos investimentos (FREEMAN;
HARRISON; ZYGLIDOPOULOS, 2018). Tal ponto de vista estd baseado numa revisao nos

conceitos de direito de propriedade, o qual deixa de considerar o acionista como o Unico

13 Segundo Freeman, Harrison e Zyglidopoulos (2018, p. 8), “o valor que uma empresa cria para suas pattes
interessadas ¢ mais do que econémico por natureza, podendo incluir uma ampla variedade de outros beneficios
associados a fatores humanos, tais como desenvolvimento pessoal, afiliacdo, liberdade de escolha, estima e
felicidade”.
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proprietario de direito das organizagdes e, consequentemente, o requente singular da
distribuicdo recursos das companhias (DONALDSON; PRESTON, 1995). Entdo, segundo os
mesmos autores, a teoria das partes interessadas evoca uma extensao da teoria da propriedade,
baseado no fundamento de que os direitos de propriedade sdo justapostos aos direitos civis,
justificando a alocagdo de haveres das empresas para demais partes interessadas nao
proprietarias de fato. Eles ainda argumentam que o conceito tedrico contempordneo de
propriedade privada, claramente, ndo atribui direitos ilimitados aos proprietarios e, portanto,
ndo apoia a responsabilidade dos executivos em agir apenas como agentes dos acionistas.
Dessa forma, a gestao em prol das partes interessadas ¢ baseada em principios morais e
éticos (DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN; HARRISON; ZYGLIDOPOULOS,
2018), a medida que se constitui no ponto de partida para a construgdo de boas relagdes com
todos os agentes. Igualmente, Blair (2012) alega que, baseado em descobertas no campo das
ciéncias sociais, os individuos tém muito mais probabilidade de cooperar dentro de um

ambiente de contribui¢do mutua, quando afirma:

Parece improvavel, a primeira vista, que funcionarios, fornecedores, credores, clientes
e comunidades estejam ansiosos para cooperar na produgdo de um resultado bem -
sucedido em uma empresa, se o conselho e os executivos demonstrarem
repetidamente que a empresa se destina somente aos acionistas, ponto final. (p. 92)

Por outro lado, a corporagdo ¢ uma entidade relacional, através da qual diversos
participantes buscam realizar multiplos propositos, os quais nem sempre sao totalmente
congruentes (DONALDSON; PRESTON, 1995). De forma complementar, Hill e Jones (1992)
acrescentam que as partes interessadas diferem entre si, tanto pela sua importancia relativa no
relacionamento com a empresa, tanto quanto pelo seu poder em relacdo a administragdo. Eles
também observam que existe um atrito consideravel no processo de negociacdo dessa gama de
interesses difusos e, entdo, nao ha razao para supor que as relagdes entre as partes interessadas
estejam sempre em equilibrio. Freeman e McVea (2001) também seguem essa linha de
pensamento ao afirmarem que situagdes do tipo ganha-ganha nem sempre irdo ocorrer, a medida
todos as partes interessadas ndo irdo ser beneficiadas todo o tempo.

Assim, o grande desafio nesse modelo de governanca ¢ a habilidade dos gestores de
criar valor a todosas partes interessadas, através dareducao de conflitos relativos a distribuigao
dos resultados da empresa (CHARREAUX, 2004). Similarmente, Freeman e McVea (2001)
afirmam que ¢ importante para os gestores desenvolverem estratégias que permitam conciliar

eventuais perdas e desconfortos com expectativas ndo atendidas de determinadas partes
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interessadas, assegurando que, com o tempo, os interesses de todos devem ser conduzidos na
mesma dire¢do, ou seja, do beneficio mituo. Diante do exposto, a participacdo dos executivos
torna-se relevante, pois eles sdo os responsaveis pela gestao das partes interessadas e, portanto,
podem criar ou destruir valor dependendo da forma como ¢ feito a conducgdo desses
relacionamentos (FREEMAN; HARRISON; ZYGLIDOPOULOS, 2018). Entdo, segundo os
mesmos autores, o CEO e seus principais gestores definem o tom dos valores de uma empresa,

e as responsabilidades para com as partes interessadas e a sociedade.

2.2.5 Limitacoes do modelo das partes relacionadas

Entretanto, devido a concentracao de poder do CEO e da diretoria executiva, hd uma
corrente de pensamento!# alinhada com alguns dos principios da teoria da agéncia, a qual
advoga a adogdo de regras de monitoramento e controle a fim de reduzir a assimetria de

informagdes e o sentimento oportunista dos gestores (DONALDSON; PRESTON, 1995). Os

mesmos autores ainda declaram:

E preocupacdo de alguns que a transiio da tradicional orienta¢io a favor dos
acionistas para uma orienta¢do a favor das partes interessadas tornard mais dificil
detectare disciplinar os comportamentos egoista dos gestores, 0s quais podem sempre
alegar estarem atendendo a um amplo conjunto de demandas das partes interessadas,
enquanto aumentam seu podere emolumentos. (p. 87)

De forma similar, Jensen (2002), apesar de reconhecer a importancia da consideracao
das demais partes interessadas na maximizacao da criagdo de valor nas organizacdes, afirma
que ela concede poder praticamente irrestrito aos executivos, os quais ficam sujeitos apenas a
restricoes legais e de mercado. Logo, segundo o autor, a teoria das partes interessadas ¢ falha
ao nao especificar qual o objetivo principal que deve guiar a negociagdo com as partes
relacionadas. Nesse sentido, ele propde preencher essa lacuna com o conceito da maximiza¢ao
lluminada de valor, o qual utiliza grande parte da estrutura da teoria das partes interessadas,
mas determina a maximizagdo do valor de longo prazo da empresa — sob a 6tica financeira —
como critério na condicdo desses relacionamentos. Em consequéncia disso, Jensen (2002)
argumenta que ¢ estabelecido um norte para os executivos e o conselho guiarem as suas

decisdes e acdes estratégicas, ndo deixando espago para interpretagdes diversas e tdo pouco

14 Por exemplo, vide Hill € Jones (1992) e Williamson (1985).
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multiplicacdo de objetivos, o que levaria, invariavelmente, a metas e métricas pouco precisas €
infundadas.

Segundo a interpretacdo de Andrade e Rossetti (2007), a proposta de Jensen (2002)
pondera que o desempenho maximo no longo prazo das empresas somente sera obtido quando
ocorrer um equilibrio entre os objetivos dos acionistas ¢ das demais partes interessadas. Ou
seja, deve-se buscar o 6timo de Pareto, aonde o resultado dos acionistas ndo implica em perda
para as demais partes e vice-versa (ANDRADE; ROSSETTI, 2007). Portanto, os mesmos
autores propdem que ha uma zona de maxima conciliagdo entre os interesses dos acionistas e
das demais partes interessadas, aonde o beneficio mutuo ¢ potencializado, constituindo-se no

objetivo principal das boas praticas de governanga, o que ¢ demonstrado pela figura 4.

Figura 4 — Maximizacao iluminada de valor

Retorno
Total dos
Acionistas Maximo retorno total no longo prazo

conciliagdo

Interesses crescentes
conflitantes

Interesses crescentes
convergentes

v

Atendimento dos interesses das partes relacionadas

Fonte: Andrade e Rossetti (2007, p. 129)

Desse modo, Huse e Gabrielsson (2012) ressaltam que o conselho de administragdo ¢é
identificado como um 6rgdo de coordenacado critico, cuja principal tarefa ¢ mediar a gama de
interesses das partes relacionadas que agregam valor a companhia. Logo, eles defendem que o
conselho deve ser composto por um conjunto diversificado de membros que possam
compreender, com conhecimento de causa, os interesses, perspectivas ¢ conhecimentos das

partes interessadas.
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2.2.6 Rela¢ao do modelo das partes relacionadas com a inovacao

A perspectiva de maximizagdo iluminada de valor proposta por Jensen (2002) e
adaptada por Andrade e Rossetti (2007), encontra semelhanga com um estudo de Robeson e
O’Connor (2013). Nesse trabalho, a partir das perspectivas conjuntas da teoria da agéncia e das
partes interessadas, os pesquisadores propdem um sistema de governanga hibrido para
promover a inovagdo disruptiva e a maximizacdo da performance nas organizagdes, o qual
combina a atuacao do conselho de administragdo com um conselho de governanga dainovagao,
aonde o primeiro segue, exclusivamente, os principios tedricos domodelo daagéncia, enquanto
o segundo ¢ regido pelos fundamentos do modelo das partes interessadas. A razdo para essa
separagdo de orientacdes tedricas deve-se ao fato de que, segundo os autores, as iniciativas de
inovagdo disruptiva ndo se adaptam aos principios da teoria da agéncia, pois, dentre outros
fatores, demandam prazos de desenvolvimento longos, ndo possuem uma previsibilidade de
resultados e atuam em contexto com elevados niveis de incerteza. Sendo assim, eles defendem
que a teoria das partes interessadas ¢ mais apropriada nesse sentido, a medida que advoga uma
abordagem baseada na harmonizac¢do de interesses orientada a resultados de longo prazo.

Isso posto, ainda conforme os mesmos autores, o conselho de governanga da inovacao
funciona como um mediador entre o conselho de administragdo e os esfor¢os de inovacao da
empresa. Dessa forma, atua como um promotor ativo na interacdo com a equipe de projetos e
um mantenedor do comprometimento com resultados a longo prazo como forma de perpetuacgao
dos negbcios. Em contrapartida, o conselho de administracdo exerce sua responsabilidade de
supervisao sobre a performance financeira da empresa nas suas atividades operacionais
ordindrias, focando na eficiéncia dos resultados da empresa e, consequentemente, 0 maximo
retorno dos acionistas. Assim, o resultado do estudo de Robeson e O’Connor (2013) conclui
que a estrutura proposta ¢ consistente com a promoc¢ao dainovacao disruptiva, equilibrado as
necessidades da empresa de geragdo de valor no curto e longo prazo.

Enfim, Belloc (2012) corrobora com essa corrente de pensamento ao defender que a
teoria das partes interessadas possui caracteristicas favoraveis a geracao da inovacao, a medida
que, com base na relagdo harmoniosa e reciproca com as partes interessadas, fomenta a troca

de conhecimentos, a cocriacao e o compartilhamento de recursos especificos.
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2.2.7 Limitacées da abordagem disciplinar

De acordo com Andrade e Rossetti (2007, p. 323): “A despeito da governanga ser um
relevante valor corporativo, ela por si s6 ndo cria valor”. A criagdo de valor advém do modelo
de negbcio das organizagdes, isto €, segundo Teece (2009, p. 172), “[...] a maneira pela qual a
empresa entrega significado aos clientes, estimula-os a pagar e converte esses pagamentos em
lucro”.

Nesse sentido, conforme Charreaux (2004), a abordagem disciplinar das teorias de
governanca ignora a dinamica produtiva ou oferece uma visao restrita limitada ao impacto dos
sistemas de incentivo nas escolhas de producdo. O autor ainda declara que tal abordagem
considera que as companhias teriam total conhecimento das melhores alternativas de
investimento, da melhor configura¢do dos seus ativos e das ameagas de mercado. Ou seja, a
abordagem disciplinar parte do pressuposto que, uma vez reduzidos os conflitos de interesse
pela introducdo de mecanismos de controle e alinhamento de objetivos, a distribuicdo dos
recursos das organizagdes as partes interessadas constituir-se-ia no incentivo suficiente para
que a maximizacao da eficiéncia fosse atingida (CHARREAUX, 2004).

Por essa razdo, a perspectiva disciplinar ¢ considerada por muitos membros daacademia
como insuficientes para promover a maximizacao do resultado nas empresas, a medida que se
trata de uma interpretacdo limitada, baseada em concepgdes estaticas e reativas de eficiéncia,
ignorando a dindmica no processo de criagdo de valor (CHARREAUX, 2004). Assim, Lacetera
(2001) contribui com esses argumentos ao afirmar que o problema nio estd na separagdo de
propriedade e gestdo, mas na definicdo de valores institucionais que intensifiquem o fluxo de
conhecimentos e a integragdo das diferentes capacidades das organizagdes.

Como extensdo desses pensamentos, Clarke (2018) afirma que os principios
internacionais de governanga corporativa tratam essencialmente da conformidade com as
regulacdo do mercado e politicas de monitoramento e controle, pois sdo vitais para as empresas
em termos de visdo de integridade e, consequentemente, para obtengdo de capital. Entretanto,
continua o autor, o papel da governanca em lideranga, estratégia e inovacao, os quais sao
igualmente essenciais para o sucesso das companhias no longo prazo, ainda carecem de maior
atencdo pelas empresas, investidores e agentes reguladores. Em suma, Clarke (2018, p. 19)
afirma que: “Sem conformidade e seguranga, o risco ¢ imprudéncia, mas sem direcao

estratégica e inovagao, o risco ¢ paralisia”.
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2.3 ABORDAGEM DA GOVERNANCA BASEADA NO CONHECIMENTO

Ao contrario das teorias disciplinares, as quais podem ser interpretadas lato sensu como
extensdes do padrio econdmico neocldssico, a abordagem da governanga baseada no
conhecimento rompe com esse prototipo (CHARREAUX, 2004). O autor afirma que essa
perspectiva rejeita a hipdtese da racionalidade de julgamento, a favor da racionalidade
processual, implicando em uma reconsideracao do papel da governanga. Nesse sentido, a
governanga deve suportar a criacdo de valor através da facilitagdo do aprendizado institucional,
capacitando as organizagdes na concep¢ao ¢ desenvolvimento de alternativas de investimento
rentaveis, dentro de um contexto dinamico (CHARREAUX, 2004). Ou seja, implica em usar
a inovacdo como ferramenta para o desenvolvimento continuo das organizagdes, promovendo
a aplicagdo do conhecimento adquirido extensivamente para ideacao, experimentacao e selecao
das melhores propostas de aplicacdo dos recursos (CHARREAUX,2004). Em suma, Charreaux
(2004, p. 5) afirma que:

O processo de criagdo de valornem sempre segue o caminho disciplinar, mas também
um caminho de producido baseado em habilidades. A eficiéncia (alocativa)de Pareto
ou a simples eficiéncia produtiva no sentido estatico sio abandonadas em favor de
uma abordagem dindmica ou adaptativa, inspirada em Schumpeter, que atribui grande
importidncia a inovagdo e flexibilidade e, portanto, & capacidade de criar valor
sustentavel.

2.3.1 Modelo de governanca em prol da administra¢ao

De acordo com Charreaux (2004), dentre as diferentes concepgdes que pertencem a
abordagem da governanga baseada no conhecimento estd a perspectiva comportamental!’, a
qual vislumbra a empresa como uma coalizdo politica e uma instituicdo cognitiva que ¢
adaptada pelo aprendizado organizacional. Nesse sentido, a geragdo do conhecimento ocorre a
partir das interagdes entre acionistas — ou conselheiros — e administradores na busca de solugdes
para as decisoes estratégicas (CHARREAUX, 2004; ZHANG et al., 2018), as quais sao
baseadas em relacdes de confianca e compartilhamento de objetivos (DAVIS; SCHOOMAN;
DONALDSON, 1997; ZHANG et al., 2018).

A base desse relacionamento construtivo advém da psicologia e da sociologia

organizacional, a qual enxerga a natureza humana sob a Otica contraria a racionalidade

15 Baseada, entre outro estudos, na obra de Cyert e March (1963).
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I3

econOmica, aonde o comportamento do administrador € pré-organizacional (DAVIS;
SCHOOMAN; DONALDSON, 1997; ZHANG et al., 2018). A razao disso tem suas raizes no
modelo motivacional desenvolvido por Douglas McGregor!®, aonde o comportamento humano
¢ baseado na sua concepcao social e, portanto, ao invés de oportunista e egoista, ¢ motivado
pelo senso deresponsabilidade e ética, pela satisfagdo intrinseca darealizagdo bem-sucedida do
trabalho e pela fusdo de autoestima com o prestigio corporativo (DAVIS; SCHOOMAN;
DONALDSON, 1997; HEIL; BENNIS; STEPHENS, 2000; ZHANG et al., 2018). Entao, os
administradores ndo possuem conflitos de interesse com os acionistas, muito pelo contrario,
entendem o alinhamento como o meio para obter as recompensas intrinsecas, tais como
oportunidades de crescimento na carreira e realizagdo profissional (DAVIS; SCHOOMAN;
DONALDSON, 1997). Sob a mesma otica, Zhang et al. (2018, p. 91) afirmam:

Em outras palavras, quando os gerentes sdo vistos como administradores, eles tém
mais probabilidade de cumprir voluntariamente as metas organizacionais que visam
maximizar a riqueza de longo prazo dos acionistas, porque isso pode levar a
oportunidades para osresultados pessoais desejados, como crescimento e realizacao.

Nesse contexto, Tricker (2015) acrescenta que a teoria de governanca em prol da
administragdo considera a propriedade como base de poder nas empresas, logo tem como
objetivo a satisfacdo dos interesses dos acionistas, contudo, isso ndo significa menosprezar a
necessidade de manter boas relagdes com as demais partes interessadas. Ainda, o autor
corrobora que a grande diferenga desse modelo de governanga com a teoria da agéncia esta na
perspectiva complemente diferente do comportamento humano, pois considera que os gestores
agem com responsabilidade, integridade e independéncia, buscando cumprir suas relagdes
contratuais e obrigacdes fiduciarias com os acionistas.

Por conseguinte, a visdo tedrica em prol da administragdo pressupde a confiangca como
base na constru¢do do relacionamento entre os acionistas e administradores (DAVIS;
SCHOOMAN; DONALDSON, 1997; ZHANG et al., 2018), levando a redugdo dos custos de
agéncia e ao empoderamento dos gestores (DAVIS; SCHOOMAN; DONALDSON, 1997).
Adicionalmente, essa relagdo construtiva facilita o compartilhamento de objetivos, a

identificagdo dos executivos com os propositos e valores da companhia ¢ a troca de

16 Douglas McGregor (1906-1964)foi professor na Universidade de Harvard e na Sloan School of Management”
do Instituto de Tecnologia de Massachusetts. Ele ¢ muito conhecido pelo desenvolvimento das teorias
comportamentais “X” e “Y” introduzidasna sua obra The Human Side of Enterprise.
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conhecimentos, gerando valor para a organizacao (DAVIS; SCHOOMAN; DONALDSON,
1997; ZHANG et al., 2018).

Assim sendo, a dualidade da fun¢do do CEO!7 é vista de forma positiva, pois considera
o principal executivo como profissional chave da organizagdo, cabendo a ele toda a
responsabilidade na conducdo dos negdcios e busca pela maximizagdo dos resultados
(DONALDSON; DAVIS, 1991). Logo, a fun¢do do conselho ¢ facilitar o processo de criagdo
de valor através da delegacao de poderes e apoio ao CEO, além de uma maior colaboragdo com
o time executivo como forma de incentivar a troca de experiéncias. (ZATTONI; PUGLIESE,
2012). Outrossim, a composicdo do conselho de administragdo deve ser formada,
majoritariamente, por conselheiros internos e relacionados com companhia (MADHANI,
2017), pois eles possuem maior conhecimento sobre as operagdes da empresa (LACETERA,
2001; MADHANI, 2017), o que facilita e promoc¢do da inovacdo (LACETERA, 2001),
propiciado melhores condi¢des para alavancar o desempenho de suas organizacdes no longo

prazo (MADHANI, 2017).

2.3.2 Rela¢do do modelo em prol da administracdo com a inovagao

A criagdo de inovagdo disruptiva, necessariamente, envolve a assuncao de riscos devido
a complexidade do processo, a incerteza quanto aos prazos de maturagio e, consequentemente,
a baixa previsibilidade dos resultados (CUEVAS-RODRIGUEZ; CABELLO-MEDINA;
CARMONA-LAVADO, 2014). Logo, acionistas e gestores, na qualidade de principais
tomadores de decisao nas empresas, possuem um papel fundamental quanto a maximizacao dos
beneficios e controle dos riscos nesse processo (ZHANG et al., 2018).

Nesse cenario, a aplicagdo dos conceitos da governangca em prol da administragao
fornece uma perspectiva tedrica capaz de defender que a boa relagdo entre acionistas relevantes
e gestores fortalece a cooperagdo mutua, constituindo-se num fator fundamental para a
promocao da inovagdo disruptiva nas empresas (ZHANG et al., 2018). Os autores ainda
afirmam que a cooperagdo baseadana confianga e o no compartilhamento de objetivos fornece
amplitude e profundidade para incentivar a troca de conhecimento entre as partes, reduzir a
assimetria de informagdes, e facilitar o alinhamento quanto as medidas e recursos necessarios
para promocdo da inovacdo radical. Da mesma forma, com base nos conceitos da teoria do

capital social, Rass et al. (2013) afirmam que individuos com confianga reciproca e conceitos

17 A cumula¢do da posi¢do de Presidente do Conselho de Administragdo pelo Executivo Chefe.
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comuns estdo mais propicios a cooperagao, a solidariedade, e ao compartilhamento de ideias e
experiéncias, alavancando a criagdo do conhecimento pela inovagao.

Dessa forma, os resultados do estudo de Zhang et al. (2018) demonstram que a relagao
entre confianga e inovagdo radical é curvilinea, seguindo o formato daletra “U” invertida. Ou
seja, inicialmente, ocorre um crescimento na producao deinovacao devidoao aumento donivel
de confianga, entretanto, a partir de um certo ponto intermedidrio, o patamar de inovagado
apresenta uma queda, mesmo com os maiores niveis de confianga. Segundo o aludido estudo,
isso se deve ao fato que de o excesso de confianca tende a prejudicar a avaliagdo critica, a troca
informagdes, ¢ a qualidade das decisdes estratégicas. De forma adicional, as conclusdes
demonstram que o compartilhamento de objetivos ¢ positivamente associado a produgdo de
inovacao radical, e que, acima de tudo, age sobre os efeitos do nivel de confianca. Isto é, a
influéncia em forma de “U” invertido da confianga na inovagao radical é mais acentuada quando
as metas compartilhadas sao altas, e ¢ mais suave quando sao baixas. Em sintese, a pesquisa de
Zhang et al. (2018) retrata, ndo somente a relevancia, mas também como ocorre a manifestagao,
da confianca e do compartilhamento de objetivos enquanto fatores motivadores da inovagado

disruptiva. A figura 5 ilustra graficamente esses resultados.

Figura 5 — Rela¢do da confianga com inovacgao radical
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Objetivos Compartilhados
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Zhanget al. (2018, p.99)
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2.3.3 Limitacoes do modelo em prol da administracao

Por outro lado, de acordo com Tricker (2015), muito autores consideram o modelo de
governanca em prol da administracdo fora do contexto da realidade atual do mercado, exceto
para pequenas empresas € aquelas em com menor dispersao de acionistas em paises aonde o
mercado de capitais € menos desenvolvido. O autor aponta duas razdes para as criticas de alguns
membros da academia. Uma linha de pensamento argumenta que o modelo em prol da
administragdo € normativo, pois ¢ baseado na lei e em obrigagdes fiduciarias dos contratos,
enfatizando o que deve ser feito (TRICKER, 2015). Entdo, alguns académicos consideram que
o modelo ndo ¢ preditivo e incapaz de mostrar uma relagdo causal entre comportamentos
especificos ¢ o desempenho corporativo no tocante a criagdo de valor, complementa o autor.
Outra visdo critica refere-se ao fato que empresas de porte médio em diante e, também, aquelas
listadas em bolsa de valores, em grande parte, caracterizam-se por acionistas remotos a
operagdo e que, portanto, ndo possuem relacdo direta com os gestores (TRICKER, 2015),
impossibilitando a construcdo de uma relacdo de confianga. Adicionalmente, depois dos
colapsos corporativos no final do século XX e inicio do século XXI, o autor comenta existem
posi¢des que colocam em xeque a confianga nos gestores, haja vista os inimeros escandalos de

corrupgao e ma conduta dos executivos ocorridos ao longo dos ultimos trinta anos.

2.3.4 Modelo de governanca baseado em recursos

Outra perspectiva sobre os modelos de governanca baseados no conhecimento, segundo
Charreaux (2004), ¢ derivada das teorias de gestdo estratégica com base nos recursos das
organizagdes. Assim, dentre os inimeros trabalhos existentes, uma vertente de pensamento
defende que as vantagens competitivas sustentaveis nao sio estabelecidas pela dindmica setorial
em que a empresa atua, mas sim por fontes endogenas, as quais sao constituidas a partir da
eficiéncia na gestdo estratégica do processo de acumulacdo e utilizagdio de determinados
recursos'® e capacidades!” (BARNEY, 1991; CURADO; BONTIS, 2006; DUH; BELAK, 2017,
KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014; WERNERFELT, 1984). Logo, quando

18 Segundo Barney (1991, p. 101) - citando Daft (1983) - recursos sdo “todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da organizagdo, informacao, conhecimento etc., controlados por uma empresa que
permitem que ela crie e implemente estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia”.

19 Segundo Kozlenkova, Samaha e Palmatier (2014), capacidades sio um subconjunto dos recursos de uma
empresa, incorporados na organizagdo e, portanto, ndo transferiveis, os quais permitem desenvolver outros
recursos que a empresa detém de forma mais eficiente e produtiva.
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uma empresa for capaz de produzir - a partir da propriedade e do melhor uso dos seus recursos
estratégicos - maior valor economico do que a média do seu setor, sem que seus concorrentes
consigam replicar tais resultados, sera estabelecido uma vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY; CLARK, 2007, KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014). Logo, a
heterogeneidade e a imobilidade dos recursos constituem-se em dois postulados basicos para a
determinagdo das fontes de vantagem competitiva sustentavel das organizagdes (BARNEY,
1991; CURADO; BONTIS, 2006; KOZLENKOVA;SAMAHA;PALMATIER,2014). Afinal,
as empresas nao possuem diferencial competitivo quando os recursos estratégicos sao
equanimemente distribuidos e facilmente transferiveis entre elas (BARNEY, 1991).

Nesse contexto, a teoria da estratégia baseada em recursos (RBT) argumenta que a
vantagem competitiva sustentavel de uma organizagdo ira ocorrer somente quando ela detiver
recursos que, simultaneamente, sejam valiosos, raros, inigualaveis e, além disso, que possam
ser explorados em sua plenitude (BARNEY; HESTERLY,2012; KOZLENKOVA;SAMAHA;
PALMATIER, 2014). Mais precisamente, um recurso ¢ considerado valioso quando ele
permitir que a companhia implemente estratégias que melhorem sua eficiéncia (BARNEY,
1991). Paralelamente, um recurso pode ser atribuido como raro por uma empresa quando
poucos concorrentes, incluindo potenciais novos entrantes, exercerem controle sobre 0 mesmo
(BARNEY; HESTERLY, 2012). Entao, se um recurso for valioso, mas nao for raro, havera
uma condicdo de paridade competitiva, dado que as demais empresas também poderdo explora-
lo (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014). Os mesmos autores argumentam que,
de outro modo, recursos valiosos e raros podem ser considerados como uma vantagem
competitiva temporaria, pois, em algum momento, serdo replicados ou substituidos pela

concorréncia. Assim, é necessario que os recursos sejam também inigualaveis??

, ou seja
economicamente inviaveis para serem reproduzidos pelos competidores (BARNEY;
HESTERLY, 2012), seja através de duplicagdo ou mesmo por substituicdo (KOZLENKOVA;
SAMAHA; PALMATIER, 2014). Finalmente, um recurso valioso, raro e inigualavel podera
ser considerado como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel desde que a empresa
tenha condigdes de explorar todo o seu potencial competitivo (BARNEY; HESTERLY, 2012;

KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014). Ou seja, praticas, politicas e

20 Barney (1991) atribui trés origens isoladas para um recurso poder ser considerado como inigualavel: a) o
contexto historico tnico da empresa, o quallhe atribui uma habilidade particularna selecdo e desenvolvimento de
determinado recurso; b) a ambiguidade causal, ou seja uma intrincada relagdo causa-efeito que dificulta a
identifica¢do da relagdo de um dado recurso com uma vantagem competitiva; c) a complexidade social, isto ¢ a
influéncia do contexto de relagdes sociais tnicas de uma empresa na formagao de um determinado recurso;
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procedimentos internos da companhia influenciam a capacidade de acumulagao e utilizagao de
recursos estratégicos, funcionando como um fator de ajuste na otimiza¢do das vantagens
competitivas (BARNEY; CLARK, 2007; KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014).

A maior ou menor eficiéncia da organizagdo, portanto, esta relacionada a habilidade em
identificar e transformar recursos internos em uma vantagem competitiva (BOBILLO;
RODRIGUEZ-SANZ; TEJERINA-GAITE, 2018; CURADO; BONTIS, 2006), o que por sua
vez esta relacionado com o conhecimento téacito detido pela organizagao (CURADO; BONTIS,
20006). Logo, a heterogeneidade no desempenho das empresas — dentro deuma mesma dindmica
setorial — esta relacionada a assimetria dessas habilidades entre as organizacdes e na posse de
recursos com diferentes produtividades, ou seja, a natureza da criacdo de valor na perspectiva
daRBT ¢ Ricardiana (CURADO; BONTIS, 2006).

Assim sendo, o conselho de administragdo, sob a 6tica da teoria de governanca baseada
em recursos, ¢ considerado como um recurso valioso, Unico, inigualavel e, uma vez plenamente
aproveitado pela organizagdo, pode vir a constituir-se numa fonte de vantagem competitiva para
as organizagdes (MADHANI, 2017; ZATTONI; PUGLIESE, 2012). A adi¢do de valor do
conselho ocorre pela sua capacidade em contribuir com recursos criticos a organizagao, através
da experiéncia, conhecimento, ¢ uma rede relagdes externas, que subsidiam o processo de
tomada de decisoes, MADHANI, 2017; ZATTONI; PUGLIESE, 2012), incluindo a promoc¢ao
dainovacao (BARKER;CHIU,2017). Istoposto, Clarke (2018, p. 19) corrobora com essa linha

de pensamento ao afirmar que:

O conselho de administracdo ¢ o epicentro da governanga corporativa e precisa
garantir que a conformidade seja continua e robusta. Entretanto, o outro dever
principal do conselho de administracao ¢ oferecer uma lideranca clara na dire¢ao
estratégica da empresa, garantindo que ela enfrente os desafios da concorréncia por
meio da inovag¢ao continua e alteracdo dos seus produtos e servi¢os.

Por fim, a figura do executivo chefe também tem sua relevancia reconhecida nessa perspectiva

de governanga, pois de acordo com Barney (1991, p. 117):

Os executivos sdo importantes nesse modelo, pois sdo eles os capazes de entender e
descrever o potencialde desempenho econémico dasdotagdes de uma empresa. Sem
essa analise gerencial, a vantagem competitiva sustentadando é provavel.
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2.3.5 Relaciao do modelo baseado em recursos com a inovacao

De acordo com Barney (1991), uma vantagem competitiva sustentavel ndo significa que
ela perdure eternamente, pois 0s recursos interno que permitiam a empresa manter uma
vantagem competitiva em uma determinada realidade mercadoldgica podem tornarem-se
obsoletos em um novo contexto. Entdo, hd necessidade de uma nova configuracdo desses
recursos ¢ a adogdo de uma diferente estratégia de atuagdo face as alteragdes na estrutura de
competi¢do setorial (BARNEY, 1991). Logo, a conexdo da governanga baseada em recursos
com a promoc¢do da inovagdo ocorre, justamente, a partir da otimizacdo da eficiéncia das
empresas em desenvolver os seus recursos identificados como potencialmente inovadores,
mesmo em condic¢des de alteragdes mercadoldgicas (BARKER; CHIU,2017; BARNEY, 1991).
De forma complementar, Zattoni ¢ Pugliese (2012) afirmam que o modelo de governanga
baseado em recursos promove a inovagdo a partir do desenvolvimento do conhecimento na
selecdo de recursos chave para a organizagdo. Nesse sentido, Vanhaverbeke e Cloodt (2014)
acrescentam que a RBT — associada com a visdo baseada no conhecimento (KBV) — promove
uma base tedrica alinhada com a estrutura de inovagao fechada, a medida que ¢ a sustentagao
da vantagem competitiva sustentavel ocorre por meio de recursos e capacidades proprios e

limitados a fronteira organizacional da empresa.

2.3.6 Limitacoes do modelo baseado em recursos

No entanto, uma corrente de pensamento da academia entende que a RBT possui
limitagdes conceituais e tedricas que prejudicam a sua aplicacdo em ambientes volateis e com
condi¢des competitivas desafiadoras (DUH; BELAK, 2017; KOZLENKOVA; SAMAHA,;
PALMATIER, 2014). Especificamente, alguns criticos argumentam que a perspectiva baseada
em recursos nao aborda adequadamente o impacto das a¢des organizacionais na eficacia dos
recursos ao longo do tempo (CURADO; BONTIS, 2006; KOZLENKOVA; SAMAHA,;
PALMATIER, 2014), ou, entdo, ndo descreve como os recursos estaticos afetam a vantagem
competitiva sustentavel em mercados dindmicos (KOZLENKOVA;SAMAHA;PALMATIER,
2014). Adicionalmente, resultados de pesquisas demonstram que, com o passar do tempo, as
organizagdes ficam dependentes das vantagens competitivas conquistadas, pois desenvolvem
hierarquias, regras e procedimentos que tendem, justamente, a restringir a constante renovagao

de recursos necessarios a sustentacdo de uma performance superior (DUH; BELAK, 2017;
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TEECE, 2009). As empresas, entdo, enfrentam um dilema: de um lado, elas precisam
desenvolver padrdes confiaveis de sele¢do e vinculacdo de recursos para estabelecer uma
vantagem competitiva; por outro lado, essa tentativa apresenta um risco consideravel de ficar
preso exatamente a esses recursos (DUH; BELAK, 2017).

Na mesma linha de pensamento, Vanhaverbeke e Cloodt (2014) alegam que confiar
apenas nas capacidades internas provavelmente levard a chamada armadilha da familiaridade,
reduzindo a chance das empresas se beneficiarem de novas oportunidades. Logo, de acordo
com Vanhaverbeke e Cloodt, 2014, p. 267: “a obtencdo de uma vantagem competitiva
sustentavel vai além da propriedade de recursos dificeis de imitar e requer capacidades

dinAmicas dificeis de serem replicadas”.

2.4 TEORIAS COMPLEMENTARES SOBRE A INOVACAO

A vista disso, a sustentagdo de uma vantagem competitiva, a longo prazo, depende da
capacidade deresposta das organizagdes a dinamica d o mercado, o que exige competéncias que
permitam constantemente integrar, construir e reconfigurar habilidades internas e externas
(DUH; BELAK, 2017; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997). Assim, Wang ¢ Ahmed (2007, p.

35) definiram capacidades dindmicas como:

A orientacdo comportamental de uma empresa para constantemente integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, o mais importante,
atualizar e reconstruir suas principais competéncias em resposta ao ambiente em
mudangca, para atingire sustentaruma vantagem competitiva.

De forma complementar, Teece (2009, p. 1319 e 1320) argumenta que:

As capacidades dindmicas sdo compostas por habilidades da empresa em detectar,
moldar e aproveitar as oportunidades, identificar e reagir as ameagas, ¢ manter a
competitividade através do aprimoramento, combinac¢do, prote¢do e, quando
necessario, reconfigurando os ativos intangiveis e tangiveis da empresa.

Ou seja, as capacidades dindmicas lidam com a deteccdo e aproveitamento de
oportunidades tecnologicas e de mercado, o que exige das empresas a ampliagdo do horizonte
de busca por conhecimentos para todo o seu ecossistema de nego6cios, bem como o
aperfeicoamento do processo de tomada de decisdes em relagdo aos investimentos necessarios,
uma vez que ha varias alternativas possiveis (VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014). Os

autores ainda complementam ao afirmarem que, nesse processo, as empresas devemser capazes
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de reconfigurar seus ativos e estruturas organizacionais como resultado das mudancas
tecnologicas e das necessidades dos clientes, ou seja “manter a aptidao evolutiva” (p. 268).

Diferentemente da RBT, portanto, os mecanismos de a criagao de valor sob a 6tica das
capacidades dindmicas seguem a perspectiva Schumpeteriana dadestruigdo criativa, permitindo
que as empresas respondam com agilidade aos desafios apresentados pelas incertezas e
volatilidade dos mercados (CURADO; BONTIS, 2006; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).
Isto €, a conclusdo logica ¢ que os recursos e capacidades valiosos, raros, inigualaveis e
plenamente aproveitados pela organizagdo - ou seja, as principais competéncias -, tornar-se-ao
obsoletos ao longo do tempo, em funcdo da dinamica dos mercados (BARNEY, 1991;
KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER, 2014).

Assim, segundo Hong, Kianto e Kyldheiko (2008, p. 199) “a visdo das capacidades
dindmicas considera a empresa essencialmente como uma entidade de criacdo, atualizagdo e
aplicagdo de conhecimento”. Da mesma forma, Nonaka e Takeuchi (2007) afirmam que, em
virtude do dinamismo do mercado e as incertezas sobre seus desdobramentos, as empresas de
sucesso sao aquelas que continuamente criam conhecimentos, os disseminam amplamente por
toda a organizagdo e os incorporam rapidamente em seus produtos. Na mesma linha, Lacetera
(2001) resume o pensamento dos demais autores a argumentar que o aprendizado - como
atividade central em qualquer processo geragao de conhecimento e de inovacdo - passa a ser
entendido como continuo, coletivo e cumulativo.

Em suma, a real fonte de uma vantagem competitiva sustentavel das empresas, a longo
prazo, constitui-se justamente no desenvolvimento das suas capacidades dinamicas
(CHARREAUX, 2004; CURADO; BONTIS 2006; O’REILLY; TUSHMAN, 2007; TEECE,
2009), pois sdo a principal fonte para a criagdo do conhecimento (HONG, KIANTO;
KYLAHEIKO,2008),0 que se constitui no combustivel dainovacio (NONAKA; TAKEUCHI,
2007).

2.4.1 Empreendedorismo, ambidestria e cultura organizacional em prol da inovacio

A presenga do espirito empreendedor nas empresas inovadoras ¢ evidenciada por Teece
(2009, p. 3) ao declarar que “as empresas com fortes capacidades dinamicas sdo intensamente
empreendedoras”, pois — complementa o mesmo autor - ndo somente se adaptam as variagdes
do ambiente de negocios, mas também buscam tomar a iniciativa em molda-lo através da

inovagdo e da colaboragdo com outras empresas, entidades e instituicdes. Igualmente, Nonaka
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e Takeuchi (2007) corroboram ao argumentarem que o aprendizado e a geracao de
conhecimento nio sdo um privilégio - ou uma obrigacao especifica - de um setor ou grupo de
funcionarios, mas um estilo de comportamento distribuido pela empresa por completo, ou seja
“uma maneira de ser em que todos sdo trabalhadores do conhecimento - ou seja,
empreendedores” (p. 164).

Uma das mais relevantes caracteristicas de empresas empreendedoras ¢ a habilidade de
procurar, pesquisar e, de tempos em tempos, conquistar novas tecnologias e mercados
(O’REILLY; TUSHMAN, 2008), novas competéncias (WANG; RAFIQ, 2014), e novas
oportunidades de negocios (DUH; BELAK,2017). Damesma forma, também ¢ importante nao
relegar as oportunidades presentes, onde as companhias devem exercer suas aptiddes em
explora-las ao maximo através dos recursos ¢ das competéncias atuais, a fim de otimizar o
desempenho no curto prazo (DUH; BELAK, 2017; O’REILLY; TUSHMAN, 2008; WANG;
RAFIQ, 2014). A execucao simultanea das atividades relacionadas a essas duas habilidades ¢
uma capacidade dindmica fundamental para o sucesso e perpetuacio das empresas ao longo do
tempo, bem como para a promocdo da inovagdo (DUH; BELAK, 2017; O’REILLY;
TUSHMAN, 2008; WANG; RAFIQ, 2014).

Segundo uma visdo tradicional na academia, as atividades relacionadas ao desempenho
no curto prazo e a exploragdo de novos negocios sao conflitantes, a medida que disputam os
mesmos ativos organizacionais (WANG; RAFIQ, 2014), e demandam processos, rotinas e
competéncias diferentes (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Afinal, a otimizacao das operagdes
nas empresas, no curto prazo, esta relacionada a eficiéncia, aumento de produtividade, controle,
certeza, padronizagdo, enquanto a exploracdo de novas oportunidades de negocios trata de
pesquisa, descoberta, autonomia, inovagao e diversidade (O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Por
essa razdo, segundo Duh e Belak (2017, p. 4), “¢ dificil evitar a escalada de conflitos na
implementagdo de ambas”. Logo, nessa oOtica, o equilibrio dessas atividades somente seria
alcangado através da separacdo estrutural ou temporal nas organizagdes (WANG; RAFIQ,
2014).

Por outro lado, pesquisas recentes sugerem uma outra linha de pensamento, a qual
afirma ser possivel a coexisténcia simultanea dessas atividades na mesma unidade de negécios
(denominada de ambidestria contextual), bem como constitui-se em condic¢ao essencial para o
sucesso das empresas (WANG; RAFIQ, 2014). Entdo, segundo os mesmos autores, a
ambidestria contextual considera como complementares as acdes relativas a busca da

exceléncia no curto prazo e a viabilidade da organizacdo no longo no prazo, embora isso nao
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signifique auséncia de conflito na implementacdo dessa aparente dicotomia. Para tanto, €
necessario o desenvolvimento de mecanismos eficazes de integracdo das atividades de
eficiéncia com as de inovagdo, o que ocorre mediante um processo continuo de aprendizado
organizacional (WANG; RAFIQ, 2014). Isto posto, a ambidestria contextual promove tanto a
criatividade e a diversidade de conhecimento, quanto a disciplina e a integragdo de multiplas
perspectivas para o desenvolvimento de valores comuns (WANG; RAFIQ, 2014). Assim, os
autores afirmam que a cultura em uma organizacao consiste em dois conjuntos de valores e
normas, denominados de diversidade organizacional e visdo compartilhada.

A diversidade organizacional representa, segundo Wang e Rafiq (2014, p. 62), “valores
e normas que incentivam e toleram a diversidade, além de reconhecer e recompensar os
diferentes pontos de vista, habilidades e conhecimento dos individuos”. Logo, ¢ muito
importante no processo de aprendizado organizacional, pois reforga a criatividade, a autonomia
e o espirito de inovador dos individuos, produzindo, consequentemente, multiplas perspectivas
que tendem a evitar a ado¢ao de pensamento miope e decisdes na zona de conforto, instigando
solucdes engenhosas (WANG; RAFIQ, 2014). Ou seja, ndo se trata de somente processar
informagdes objetivas, mas sim de criar conhecimento tacito a partir de intui¢des e palpites
particulares dos individuos, ampliando-o mediante a interacdo organizacional, e consolidando-
o como parte do conhecimento explicito das empresas (NONAKA; TAKEUCHI, 2007).

A visdo compartilhada, por sua vez, representa, segundo Wang e Rafiq (2014, p. 62),
“valores € normas que promovem o envolvimento ativo generalizado dos membros da
organiza¢do no desenvolvimento, comunica¢do, disseminagdo, e implementacao dos objetivos
organizacionais”. Outrossim, facilita a constru¢do de perspectivas comuns nas organizacdes a
partir do individuo, gerando um senso de proposito e um racional de grupo, aonde os interesses
particulares convergem aos objetivos coletivos (WANG; RAFIQ, 2014). Os mesmos autores
afirmam que a unido advinda dessa congruéncia favorece o desenvolvimento de sentimentos de
confianga, respeito, € seguranca nas relagdes interpessoais, alavancando a troca de
conhecimento a favor do bem comum. Entdo, eles ainda declaram que a visdo compartilhada
fornece uma direcdo para o aprendizado nas organizacdes. Enfim, Wang e Rafiq (2014, p. 63)

sintetizam seus argumentos da seguinte forma.

Sem a diversidade organizacional,é provavelque a empresa ficasse presa a solugdes
familiares com pouca inovagdo. Sem uma visio compartilhada, a realidade de uma
empresa seria caracterizada por individuos altamente entusiasmados e
comprometidos, conduzindo-a para diferentes diregdes e com muitas ideias sub
exploradas.
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De forma similar, Nonaka e Takeuchi (2007, p. 164) acrescentam que “as empresas

criadoras de conhecimento tém muito a ver com ideais e ideias”.

2.4.2 Relevancia da lideranca e das pessoas no contexto da inovagio

Assim como a cultura em prol da ambidestria, a lideranga das organizacdes ¢ um dos
principais motivadores da inovagdo (DESCHAMPS, 2009), o que ¢ corroborado por Zacher e
Rosing (2015) ao declararem que os resultados de varios estudos propdem que a lideranga é um
dos mais importantes pré-requisitos para o desenvolvimento da inovag¢ao nas empresas. [sso se
deve porque, de acordo com Deschamps (2009), os lideres sdo os responsaveis por estimular,
dirigir e sustentar a inovagdo nas organizacdes. Assim, o autor sustenta que, embora ndo haja
um modelo padrao para todas as organizagoes, as liderangas devem possuir habilidades capazes
de orientar e motivar a criatividade das equipes na produgdo da inovagao e, adicionalmente, a
também devem apresentar competéncias na gestdo da implementacdo da inovacdo. Nesse
sentido, Nonaka e Takeuchi (2007) destacam a importancia do lider médio, pois ele seria o
ponto deequilibrio entre a produgdo dainovagao a partir dabase com as orientagdes estratégicas
da alta gestdo, e o condutor da consolidacdo dos resultados provenientes das atividades de
mnovagao.

A relevancia das pessoas no contexto da criagdo de conhecimento e promogdo da
inovacao, por sua vez, ¢ destacada por varios autores. Inicialmente, Douglas McGregor -
segundo Heil, Bennis e Stephens (2000) - profetizou que as empresas desucesso duradouronao
sdo, necessariamente, aquelas com os recursos mais valiosos, com a maior participacao de
mercado ou com o maior volume de capital, mas as que sdo capazes de explorar seu potencial
humano da maneira mais produtiva. Entdo, a fonte de vantagem competitiva sustentavel nao
serd encontrada em bens e servicos, mas no poder coletivo do cérebro (HEIL; BENNIS;
STEPHENS, 2000). Adicionalmente, Duh e Belak (2017) afirmam que as atividades da
inovagdo demandam pessoas qualificadas, criativas, flexiveis e motivadas, logo as empresas

inovadoras devem ser orientadas a favor do individuo.

2.4.3 Caracteristicas e incertezas da inovacao

De acordo com Gault (2018), a inovagdo caracteriza-se pela implementagdo de uma

nova — ou significativa — alteragdo em produtos (bens ou servigos), ou novos processos, ou um
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novo método de marketing, ou ainda em um novo modelo de negocios. Assim, o autor atribui

quatro tipos deferentes de inovagdo, conforme descrito a seguir.

a) inovagdo de produto ocorre quando héa disponibilizagdo para os clientes de bens ou
servigos que possuam relevantes novidades quanto as suas caracteristicas ou formas
de utilizagdo;

b) inovagdo de processo € a implementacao de uma nova ou consideravel alteragdao na
producao ou distribui¢do do produto;

¢) inovacdo em marketing — comunica¢ao — trata-se de colocar em pratica uma nova
ou importante mudanga na promog¢ao de produtos;

d) inovagdo organizacional ¢ a efetivagdo de uma nova ou expressiva configuracdo na

forma de conducao dos negocios ou a exploracao de novos mercados.

Adicionalmente, segundo Lazonick (2015, p. 85), “a inovagdo ¢ um processo coletivo,
cumulativo e incerto”. De acordo com o autor, a inovagdo ¢ coletiva porque demanda a
aplicacdo de habilidades e esforcos distribuidos por todaa empresa para gerar aprendizado e,
consequentemente, produtos competitivos. Além disso, ¢ cumulativa em virtude do processo de
desenvolvimento e utilizacdo dessas capacidades ocorrer de forma continua ao longo de um
extenso periodo anterior a concretizagdo dos resultados. Ou seja, o autor defende que o processo
de inovacdo demanda maiores custos e despesas para fazer frente aos investimentos em
aprendizado coletivo e cumulativo, implicando em um consumo de capital que, a primeira vista,
potencialmente representa uma perda de competitividade. Por outro lado, ele argumenta que,
justamente, o resultado dessas inversdes visa produzir solugdes criativas que agreguem valor a
companhia, permitindo, entdo, a diluicdo dos gastos incorridos com a inovagao. Isto ¢, Lazonick
(2015) sustenta que, através do processo de aprendizado coletivo e cumulativo, uma empresa
inovadora ¢ capaz de produzir produtose servicos com maior qualidade e menor custo de forma
sustentavel ao longo do tempo, transformando uma desvantagem competitiva em uma
vantagem competitiva. O componente de incerteza da inovagao, por sua vez, advém da falta —
ou baixa — previsibilidade dos resultados, @ medida que tanto a empresa pode ndo ser capaz de
produzir produtos e servigos competitivos para o mercado, bem como pode ser superada pela

concorréncia (LAZONICK, 2015)2!.

21 O autor classifica as incertezas relativas ao processo de inovagido como tecnoldgicas, mercadologicas e
concorrenciais.
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Entdo, de acordo com Deschamps e Nelson (2014), os riscos relacionados a inovagao
podem ser categorizados como internos e externos. Os denominados riscos internos sao aqueles
que envolvem as incertezas quanto ao retorno dos investimentos estratégicos em inovagao
gerenciados pela corporacio (DESCHAMPS; NELSON, 2014). Nesse caso, as provaveis
perdas serdo aceitaveis, desde que seus limites tenham sido devidamente analisados e
compreendidos no ambito estratégico da empresa (DESCHAMPS; NELSON, 2014;
LARCKER; TAYAN, 2015). Adicionalmente, os riscos externos sao aqueles ligados ao
surgimento inesperado de inovagdes destrutivas produzidos pela concorréncia, os quais
demandam que a empresa fique constantemente monitorando o mercado, visando nao somente
identificar, mas principalmente agir de forma preventiva e proativa a eventuais tendéncias
emergentes que possam afetar o modelo de negocios vigente (DESCHAMPS; NELSON, 2014;
MILLAR; GROTH; MAHON, 2018; SCHOEMAKER; HEATON; TEECE, 2018). Isto ¢, a
promog¢ao da inovagdo nas empresas também pode ser vislumbrada como uma fonte de
mitigagao do risco externo, pois a sua negagao implica em ficar exposto a inovagdes disruptivas
sem qualquer capacidade de reagdo eficaz (DESCHAMPS; NELSON, 2014). Assim,
Todeschini et al. (2017, p. 43) declararam que “as empresas aprimoram suas capacidades de
inovagdo para diminuir, ou pelo menos, gerenciar a incerteza associada a inovagao”.

Uma alternativa para minimizagdo do risco inerente a inovagdo ¢ sugerida por
Vanhaverbeke e Cloodt (2014). Eles defendem que os investimentos em inovagdo devem ser
sequenciados em ordem crescente de valores e, paralelamente, decrescente em termos de
incertezas sobre a viabilidade tecnologica e de mercado das solugdes propostas. Ou seja, de
acordo com os autores, utiliza-se o processo conhecido como Stage Gate, aonde as etapas
iniciais recebem pequenos aportes dado a maior duvida sobre a viabilidade dos projetos, mas,
a medida que a exequibilidade se torna mais evidente, os investimentos ganham relevancia e
comprometimento orcamentario. Adicionalmente, eles afirmam que a colaboragdo externa com
parceiros nao se limita ao intercambio de competéncias, mas também ¢ uma alternativa para
compartilhar as incertezas inerentes ao desenvolvimento dos projetos de inovagao.

Enfim, a despeito dos investimentos no aprendizado organizacional e no
desenvolvimento da inovagdo serem realizados sem garantia de retorno (LAZONICK, 2015),
as empresas devem investir diante da incerteza para terem a oportunidade de crescer e lucrar
por meio da inovagdo (LAZONICK, 2014), pois, de acordo com Larcker e Tayan (2015, p.
166), “as empresas prosperam quando sao mais capazes de gerenciar o risco do que seus

concorrentes”.
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2.4.4 Politicas organizacionais em prol da inovacio

Uma vez considerado a gestdao das incertezas atreladas a inovagdo, ¢ importante
assegurar uma série de politicas organizacionais favoraveis ao desenvolvimento da inovagao,
ou seja, que regulem a extracao e a criacao de valor (LAZONICK, 2015). A primeira delas,
denominada controle estratégico, legitima a autoridade, autonomia e capacidade do corpo
executivo em gerir 0s investimentos em processos de inovagao (LAZONICK, 2015),
incentivando uma visdo de longo prazo na organizagdo (LAZONICK, 2014). A segunda,
designada como integracao organizacional, visa engajar todos os colaboradores no processo de
aprendizado coletivo e cumulativo (LAZONICK, 2015) e, entendendo a relevancia das pessoas
no processo de inovagao, buscar desenvolver, reconhecer e recompensar seus colaboradores
(LAZONICK, 2014). A ultima, intitulada de comprometimento financeiro, assegura a
disponibilidade dos recursos financeiros para sustentar o processo de criagdo de valor
(LAZONICK, 2015), procurando deixar reservas de disponibilidade para manutengdo dos
investimentos em inovacao em periodos desfavoraveis (LAZONICK, 2014).

Diante disso, a definicdo do critério de selecdo de indicadores ¢ fundamental para o
acompanhamento da evolucdo da performance de cada uma das fases do processo de inovagao,
pois contribui para a eficiéncia na alocacdo dos recursos e avaliacdo dasideias e conceitos de
inovagdo antes (estagios ex-ante) da entrada no mercado e depois (estdgios ex-post) da
comercializagdo (DZIALLAS;BLIND,2019)?2. De forma complementar, Deschamps e Nelson
(2014) afirmam que os objetivos em estabelecer indicadores visa qualificar a performance dos
esforcos da companhia em prol da inovagao, identificar possiveis lacunas de aprimoramento e,
eventualmente, ajustar as corregdes estratégicas necessarias.

O estudo de Dziallas e Blind (2019) faz distingdo a indicadores de produto e processo,
observando que os resultados apontaram para uma maior quantidade do ultimo. Ainda, eles
apontam que os estagios iniciais possuem significativamente menos indicadores, os quais sao
caracterizados majoritariamente por medicdes qualitativas e indiretas, mas a medida que ocorre
a evolugdo do processo de inovagdo ocorre um crescimento na ocorréncia de indicadores de
produtos. Eles alegam que a razdo desses resultados estaria relacionada ao fato de que,

geralmente, as empresas dispdoem de maior quantidade de dados para medicao direta e

22 De acordo com os autores, ex-ante refere-se ao inicio do processo de inovagio, o que significa a geracao, triagem
e avaliacdo deideiase conceitos para a inovacédo até que elas entrem no processo de desenvolvimento formal. Em
contraste, ex-post se refere a inovac¢des que ja foram introduzidasno mercado.
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quantitativa nos estagios finais da inovagdo. A figura 6 apresenta os principais indicadores

encontrados na pesquisa conduzida pelos autores.

Figura 6 — Indicadores de inovagado

INDICADORES FREQUENTEMENTE UTILIZADOS

Ex-ante Ex-post
Produto
registro de patentes facilidade de uso pelo cliente
foco no consumidor quantidade de reclamagdes
numero de ideias quantidade de novos produtos
percentual de ideias vidveis para comercializacao diferenciagdo do produto
relevancia tecnoléogica grau de inovagido do produto no mercado
dependéncia de outros produtos quantidade de melhorias em produtos existentes
grau de inovagio para a empresa taxa de sucesso de novos produtos
quantidade de ideias vencedoras
Processo
geracdo de ideias tempo para lancamento no mercado
tempo para geraciio da idéia taxa de sugestdes implementadas
gestdo de ideias custo total de projetos comercializados com
quantidade de inovacdes em andamento sucesso dividido pelo niimero total de projetos
registro de patentes quantidade de processos aperfeicoados
planejamento tempo entre a identificacio da necessidade do
tempo para desenvolvimento da proxima gera¢do cliente até a comercializacio

Fonte: Dziallas e Blind (2019, p. 14)

2.4.5 Inovacio fechada e aberta na dtica da busca pelo conhecimento

A inovagdo fechada trata-se de um processo interno de geracdo de conhecimentos sujeito
a gestdo da hierarquia organizacional e, portanto, cada empresa facilita a criagdo do
conhecimento através da gestdo dos seus recursos, capturando integralmente o valor criado pela
inovacdo (REMNELAND WIKHAMN; STYHRE, 2019). Os mesmos autores ainda
argumentam que, com base na teoria dos custos das transacdes, o processo de inovacao dentro
dos limites da corporacao somente faz sentido econdomico quando os custos de utilizagdo do
mercado superam seus ganhos. Adicionalmente, conforme ja mencionado no presente estudo,
Vanhaverbeke e Cloodt (2014) argumentam a inovagdo fechada ¢ fruto da aplicacao teorica da
RBT com a KBV.

Por outro lado, as incertezas de mercado, juntamente com a complexidade do processo de
inovacao e do desenvolvimento do conhecimento (LACETERA, 2001; FELIN; ZENGER,
2014), conduz as empresas a lidarem com uma variedade crescente de questoes, as quais, cada
vez mais, demandam capacidades e recursos que praticamente nenhuma organiza¢ao ¢ capaz

de obté-los isoladamente (LACETERA, 2001). Logo, ha uma demanda cada vez maior por
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interagdes francas e abertas das empresas com uma grande variedade de agentes externos,
ocasionando uma permeabilidade dos limites organizacionais (FELIN; ZENGER, 2014). Ou
seja, deve-se explorar o conhecimento externo como forma de superar os limites da
aprendizagem interna (VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014). Por conseguinte, os mesmos
autores defendem que ¢ necessario combinar o campo tedrico de sustentacao da inovagao
fechadacom ateoria das capacidades dinamicas para a melhor compreensdo dainovagao aberta,
a medida que seus fundamentos fornecem percepgdes relevantes sobre a configuracao de
processos, procedimentos, sistemas e estruturas de gestdo da inovagao aberta nas empresas.

Isto posto, o conceito de inovagdo aberta pressupoe que as empresas devem usar ideias
internas e externas para fomentar a geragdo de conhecimento e a produgdo da inovagdo
(BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS, 2018), caracterizando-se, portanto, como um
processo de inovacdo descentralizado, cuja gestdo do conhecimento propositadamente
ultrapassa as fronteiras da organiza¢do por meio de incentivos pecuniarios € ndo pecuniarios
(CHESBROUGH; BORGES, 2014). Por sua vez, Remneland Wikhamn e Styhre (2019)
argumentam que a reducdo dos custos transacionais — dado a introducdo de novas formas de
comunicagdo, difusdo de ideias e colaboragdo — facilitam a geracdo de conhecimento com
parceiros externos através de uma abordagem relacional e continua. Dessa forma, segundo os
autores, a inovagao aberta envolve, por exemplo, a relacdo das empresas com universidades,
clientes e comunidades de usudrios, plataformas de inovagdo, iniciativas de colaboracao
coletiva e fornecedores.

Esse amplo campo de relagdes evidencia a exploragdo pelo conhecimento externo como
uma importante tarefa gerencial da inovacao aberta, a qual leva a decisdes de como e onde
buscar esse conhecimento (LOPEZ-VEJA; TELL; VANHAVERBEKE, 2016). Dessa forma,
eles defendem que as empresas devem, primeiramente, desenvolver habilidades que permitam
reconhecer a necessidade — ou lacuna - do conhecimento a ser explorado e, consequentemente,
analisar de que forma tal tarefa serd realizada: experimental ou cognitiva. Adicionalmente, as
empresas devem potencializar a capacidade para identificar a localizagdo do conhecimento
desejado em relagdo do conhecimento atual da organizagdo (proximo ou distante), bem como
aprimorar mecanismos de aproximacdo com essas fontes (LOPEZ-VEJA; TELL;
VANHAVERBEKE, 2016). Em suma, os autores concluem que a combinacdo dessas
dimensdes permite quatro alternativas na busca por conhecimentos externos (orientada,

analdgica, sofisticada e cientifica), relacionando-as com diferentes tipo de inovacao, a medida



52

que cada uma delas apresenta objetivos, caracteristicas e prazos distintos. A figura 7, a seguir,

resume os argumentos dos autores.

Figura 7 — Busca do conhecimento em inovagao aberta

COMO
(formato da busca)
Experimental Cognitiva
Analégica Cientifica
Objetivo: inovagdo operacional - novos processos ¢ |Objetivo: inovagdo disruptiva ou novos modelos de
tecnologias que otimizem as especificagdes atuais  |negocios
Distante |Caracteristica: buscar novos conhecimentos pela Caracteristica: fomular novas teorias, a partir da
experimentacdo, a partir da combinacdo de combinagao de conhecimentos, que suportem o
dominios de sapiéncia distantes com o atual descobrimento de oportunidades inéditas
ONDE
(lo;al{zaqa(t) do Prazo: médio / longo Prazo: longo
connecimento em . ~ oo L.
N . Orientada Sofisticada
relagdo ao nivel L . . . L .
atual) Objetivo: inovagdo incremental - tecnologias ou Objetivo: desenvolver tecnologias com valor
informagdes complementares as ja existentes agregado adicional aos produtos ja existentes
Proximo |Caracteristica: obter novos conhecimentos via Caracteristica: uso de teorias atuais para derivar
refinamento por tentativa e erro de dominios de conjecturas que possibilitem criar novos
sapiéncia proximos ao atual conhecimentos
Prazo: curto Prazo: curto / médio

Fonte: adaptado de Lopez-Vega, Tell e Vanhaverbeke,2016,p. 128 e 130)

Consequentemente, segundo Vanhaverbeke e Cloodt (2014), a inovacao aberta € util para
as empresas estimularem o crescimento dos modelos de negocios correntes, para
desenvolverem empreendimentos destinados a novos mercados e, ainda, para licenciar ou
alienar os direitos relativos ao conhecimento gerado internamente, os quais, eventualmente, nao
estejam apropriados com a estratégia empresarial. Outrossim, de acordo com o0s mesmos
autores, trata-se de uma via de mao dupla, aonde o fluxo de conhecimento ¢ internalizado e
exteriorizado, conforme a orientagdo estratégica das organizagdes, possibilitando dessa forma

a renovagao corporativa.

2.4.6 Critérios de escolha entre inovacao aberta e fechada

Assim sendo, Charreaux (2004, p. 13) declara que “a visdo baseada no conhecimento
da empresa leva a uma reconsideracdo do papel da governanca”. Por sua vez, Nonaka e
Takeuchi (2007) afirmam que a criagdo conhecimento implica em recriar a organizagdo por

completo, em um constante processo de auto renovagio pessoal e organizacional, ou seja “uma
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nova forma de pensar sobre os papeis e responsabilidades da gestdo, estrutura da organizacao e
praticas de negocios” (p. 164). De forma adicional, Duh e Belak (2017, p. 20) argumentam

sobre a relevancia estratégica da inovacao ao comentarem que:

Construir e sustentar a dindmica de uma empresa exige uma integral abordagem em
relagdo a governanga e gestdo. Essa grande orientagcdode uma empresa dindmica deve
ser incorporada nasmetas e objetivos de todos os niveis hierdrquicos do processo de
gestdo. A orientacao dindmica deve estardeterminada na visdo, missd o, estratégias e
metas operacionais e objetivos da empresa.

Assim, Filatotchev, Aguilera e Wright (2020) defendem que, no campo teérico da
governanga corporativa, tem havido uma significativa transi¢ao da perspectiva dos modelos
baseados na teoria da agéncia para sistemas abertos. Entdo, de acordo com Vanhaverbeke e
Cloodt (2014) enquadrar a inovagao aberta na estratégia corporativa leva as empresas a estarem

constantemente tomando decisdes sobre dois aspectos.

a) como desenvolverem o conhecimento desejado;
b) quais sao os recursos e capacidades necessarios para atingir um determinado

objetivo de inovagao.

Isso implica, portanto, na definicdo de que tipo de projeto pode ser fomentado
internamente, desenvolvido com parcerias externas ou adquirido no mercado, e, ainda, qual
pode ser vendido ou licenciado (VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014). Por conseguinte, os
mesmos autores afirmam que a escolha de um modelo particular de governanga da inovagao

depende de quatro fatores.

a) valor liquido entre as contribuigdes das potenciais parcerias de inovacdo aberta
versus seus custos de implementacao;

b) tipo de dominio desejado sobre os resultados da inovagao;

c) capacidade de absor¢ao de conhecimento pela empresa;

d) relevancia do investimento.

A vista disso, Felin e Zenger (2014) defendem que a escolha por modelos de inovagao
aberta ou fechada ¢ fruto da melhor combinacdo entre as peculiaridades da necessidade de
inovagao e as caracteristicas das diferentes alternativas de governanga, ou seja, envolve definir

qual o modelo de governanca ¢ mais eficiente para o contexto da solu¢do de um determinado
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problema de inovagdo??. Assim sendo, similarmente a Lopez-Vega, Tell e Vanhaverbeke
(2016), os autores argumentam que a analise da complexidade e do grau de ocultagdo do
conhecimento necessarios para a solugdo do problema de inovacdo irdo determinar as

caracteristicas da governanga dainovacao que devem ser adotadas, conforme demonstrado pela

figura 8.
Figura 8 — Caracteristicas da governanca da inovacdo
Problema de Complexidade
- e
Inovacao (intensidade da troca de conhecimento)
l Baixo Elevado
investigacdo direcional e autonoma com | compartilhar conhecimentos para construir
Elevad base em tentativa e erro uma teoria que suporte a investigagido
Ocultacio do cevado _ ) ) .

Conhecimento incentivo a auto revelegao incentivo a auto revelegao
necessidade de - T - - -
re(vela(:do da fonte investigacdo direcional e autonoma com | compartilhar conhecimentos para construir
de conhecimento) | go. base em tentativa e erro uma teoria que suporte a investigacao

direcionado pela empresa direcionado pela empresa

Fonte: adaptado de Felin e Zenger (2014, p.916)

Destemodo, a complexidade do conhecimento ¢ diretamente proporcional a necessidade
de estabelecer uma perspectiva holistica que permita melhor compreender a correlagdo entre o
conjunto de varidveis envolvidas (FELIN; ZENGER, 2014). Entdo, os autores afirmam que a
solucdo deproblemas complexos implica em praticas de governanga dainovacdo que propiciem
um ambiente organizacional favoravel ao amplo intercambio deinformagdes, tanto com agentes
internos quanto externos, como meio de constru¢ao de conhecimentos capazes de formarem
uma teoria — ou um entendimento — como ferramenta de busca por resultados pertinentes. De
modo inverso, eles argumentam que problemas simples - ou de baixa complexidade - ndo
requerem formas de governanga que suportem um amplo compartilhamento de informagdes,
dado a relagdao desfavoravel de custo-beneficio da sua implementacdo, o que permite a busca
por solucdes independentes através de experimentagdes do tipo tentativa e erro.

Por sua vez, o grau de ocultagdo do conhecimento difere quanto ao nivel de dificuldade

em identificar a localizacdo das fontes necessarias para definicdo do problema de inovagao

23 Felin € Zenger (2014) definem problema de inovagdo comosendo a decisdo sobre qualmodelo de inovagiodeve
ser adotado para um determinado objetivo estratégico.
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(FELIN; ZENGER, 2014). Logo, os autores defendem que quando o estagio de ocultagdo das
fontes de conhecimento ¢ baixo, ¢ possivel realizar uma agao direta e centralizada pela empresa
na busca pela solugdo do problema da inovagdo. Entretanto, eles alegam que quando as fontes
ndo sdo facilmente identificadas faz-se necessario a ado¢ao de mecanismos de governanga que
promovam a auto revelagdo na expectativa de que aqueles com informagdo ou conhecimento
relevante aceitem apresentd-los em contrapartida da promessa de incentivos (ndo
necessariamente pecuniarios).

Dentro desse contexto, Felin e Zenger (2014) aplicam os conceitos elucidados
anteriormente em distintos agrupamentos — ou modelos — de governanga da inovagao, conforme

apresentado na figura 9.

Figura 9 — Diferentes modelos de governanga da inovagao

Problema de Complexidade
Inovacao (intensidade da troca de conhecimento)
Baixo Elevado
(tentativa e erro) (construir uma teoria)
Inovacio direta com
Plataformas de , . . .
~ Usuario Comunidade de
Inovacao , .
Elevado Usuarios
(auto revelegdo)

Mercado

Ocultacio do

Conhecimento Aliancas sem! Alian¢as com
(necessidade de Sociedade Sociedade
revelagdo da fonte de
conhecimento) A
Baixo
(identificado
diretamente pela
empresa) Baseado na Baseado no
Autoridade Consenso

Fonte: adaptado de Felin e Zenger (2014, p. 918)

Dentre as formas de governanca selecionadas pelos autores, os modelos de governanca
baseados na autoridade e no consenso representam tipos de inovagdo interna (fechada), as quais
possuem claras limitagdes quando a dispersdo do conhecimento relevante ultrapassa as
fronteiras daorganizagdo. Por outro lado, eles argumentam que ¢ possivel solucionar complexos
problemas de inovagao por meio do consenso, a medida que este tipo promove, em maior
intensidade, o debate saudével através do intercambio de ideias, enriquecendo a construgdo de
conceitos - ou entendimentos — que norteiam as solugdes. Os modelos fechados possuem a
caracteristica comum da manutencao do direto de propriedade sobre o conhecimento adquirido

e as solugdes geradas ao problema de inovagao.
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Dentre os modelos de inovacao aberta indicados por Felin e Zenger (2014), a inovagao
através de plataformas, diretamente com o usudrio e por meio de comunidades de usudrios tém
em comum a necessidade da governanga promover mecanismos que incentivem os potenciais
detentores do conhecimento a participar do desenvolvimento — ou oferecer as suas solugdes —
para um determinado problema de inovagdo. Em contrapartida, os autores salientam que os
direitos de propriedade ndo necessariamente serdo de exclusividade das organizagdes. Os
modelos das aliangas, por sua vez, envolvem parcerias com universidades, centros de pesquisa,
fornecedores e, eventualmente, até mesmo concorrentes, onde a governanga deve facilitar o
desenvolvimento de relacionamentos colaborativos com terceiros que possuam objetivos
comuns ¢ estejam dispostos a buscarem um acordo sobre os diretos de propriedade frutos dessa
cooperagao (FELIN; ZENGER, 2014). O modelo de mercado, enfim, ¢ considerado pelos
autores como o mais custoso dentre todos, pois representa identificar agentes externos que
possuam as solugdes — ou o conhecimento necessario para o desenvolvimento — dos problemas
de inovagdo ¢ estejam dispostos a transferir integralmente o direito de propriedade mediante
uma compensagao pecuniaria.

Por fim, Felin e Zenger (2014) salientam que as organizagdes podem lidar com um
portfolio de problemas de inovacdo, ao afirmarem que: “as empresas sdo cada vez mais uma

fusdo complexa de formas de governanca da inovagao abertas e fechadas” (p. 923).

2.4.7 O papel da alta gestio em prol da inovacao

Dentro desse contexto, a alta gestao deve liderar a promogao da inovacao, enderegando

os seguintes temas (DESCHAMPS; NELSON, 2014).

a. por que inovar? — visa alinhar o entendimento estratégico entre os conselheiros e
executivos, assegurando que as praticas de governanga da inovagdo decorrentes
sejam coerentes e claramente interpretadas por toda a organizacao;

b. onde e como inovar? — tem por objetivo estabelecer prioridades, direcionar o foco
nas atividades que realmente sdo relevantes a criagdo de valor da companhia e,
entdo, determinar o modelo — ou modelos — de inovagao mais apropriados;

c. quanto inovar? — deve-se estabelecer a intensidade — e a ambi¢do — dos esforgos de
inovacao, a fim de adequar a alocagdo de recursos a capacidade da companhia e

estabelecer o apetite de risco da organizagao.
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2.5 NOVAS TENDENCIAS DE CRIACAO DE VALOR

Dentro do atual contexto de transformagdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas,
Filatotchev, Aguilera e Wright (2020) destacam que o resultado da introdugdo de diferentes
perspectivas na avaliagdo das organiza¢des tem demandado novas formas de relacionamento
com investidores e, principalmente, novos conceitos de criagdo de valor. Em linha com esse
pensamento, Huse (2018, p. 39) contribui ao afirmar que “a transformagao digital da sociedade
pode mudar os fundamentos de como criar e agregar valor”.

Um bom exemplo, segundo Filatotchev, Aguilera ¢ Wright (2020), trata-se do rapido
desenvolvimento das organizagdes com propdsito, as quais alinham interesses financeiros com
valores sociais - ou objetivos especificos - de uma diversa gama de partes interessadas, e ndo
somente investidores de mercado. Nesse sentido, os autores citam as ofertas de acdes com base
em principios éticos (Ethical Public Offering — EPO)?*, aonde qualquer individuo pode investir
suas economias diretamente na compra de agdes de empresas — ou emissoes de divida - cujo
propdsito social tenha aderéncia aos seus credos e valores pessoais. Portanto, diferentemente
do modelo tradicional, o foco principal de avaliagdo passa a ser a missdo e os principios éticos
das empresas, sem renunciar ao retorno financeiro.

De forma similar, as ofertas iniciais em moedas virtuais (/nitial Coin Offerings - 1CO)
vem apresentando grande adesdo pelo mercado - notadamente ainda entre startups -, permitindo
a captacdo de recursos em volumes bastante expressivos, na ordem de bilhdes de doélares,
especialmente no Ultimo trignio (ADHAMI; GIUDICI; MARTINAZZI, 2018;
FILATOTCHEV; AGUILERA; WRIGHT, 2020; FISCH, 2019). Nessa modalidade, a qual
membros da academia tém comparado como a versao digital das plataformas de financiamento
coletivo (crowdfunding), os investidores buscam, primordialmente, a participacdo especifica
em projetos alinhados a interesses comuns, ao invés de direitos de voto nas companhias
emissoras (ADHAMI; GIUDICI; MARTINAZZI, 2018; FILATOTCHEV; AGUILERA;
WRIGHT, 2020; FISCH, 2019).

24 Para maiores informagdes vide: https://www.ethex.org.uk/
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2.6 SINTESE DA REVISAO LITERARIA

No quadro 1, a seguir, sintetizamos as caracteristicas dos quatro modelos teodricos de
governanca abordados nesta dissertacao, bem como as teorias complementares de inovagdo
apresentadas a partir do item 2.4.

Istoposto, de acordo com o conjunto teorico apresentado no presente estudo, a literatura
cientifica nao prevé, até o momento, um unico modelo tedrico para a governanca da inovagao.
De fato, existem as diferentes abordagens que tentam explicar a eficiéncia das organizacdes ¢
como elas se relacionam com a promog¢ao da inovagao, as quais tém evoluido desdea revolugao
industrial (FELIN; ZENGER, 2014), e, cada vez mais, estdo caminhando para modelos abertos
(FILATOTCHEV; AGUILERA; WRIGHT, 2020).

Assim, olhando para o futuro, ha diversos temas que irdo introduzir novas frentes de
atencdo e, certamente, necessidades de evolugdo da governanga da inovagdo devido as
continuas alteragdes socioecondmicas e tecnologicas, tais como usos produtivos e responsaveis
de inteligéncia artificial e a manipulacdio de dados com seguranga e privacidade,

(FILATOTCHEV; AGUILERA; WRIGHT, 2020).
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Quadro 1 — Resumo dos modelos tedricos de governanga da inovagao e teorias complementares

ABORDAGENS

ageéncia.

* Mecanismos de controle e incentivo sao
utilizados como forma de alinhamento de
interesses e redugdo dos conflitos de agéncia.

« Eficiéncia das organizacoes advém da
redugiio dos conflitos de agéncia.

* Busca desenvolver relacionamento
construtivo em torno de objetivos comuns.

« Criagdo de valor advém da
harmonizacio dos conflitos de interesse
entre as partes interessadas em uma visio
de longo prazo.

MODELOS DE MODELO EM PROL DAS PARTES MODELO EM PROL DO
MODELO EM PROL DO ACIONISTA : MODELO BASEADO EM RECURSOS
GOVERNANCA RELACIONADAS ADMINISTRADOR
+ Acionistas sdo os requerentes residuais, + Acionistas ndo sdo os requentes residuais  * Vislumbra a empresa como uma coalizio * Considera que fatores endogenos produzem
pois nao possuem retorno garantido e sob a otica da justaposigdo dos direitos de  politica e uma institui¢do cognitiva que é a diferenciagdo entre as empresas.
concentram integralmente o risco das propriedade e dos direitos civis. adaptada pelo aprendizado organizacional.
organizagdes.
* Objetivo principal é a maximizagdo dos «+ Considera que todas as partes interessadas  * Atua para atender os interesses dos « Pontencializar a geragdo de resultados por
interesses dos acionistas e, portanto, dos investem recursos e possuem riscos na acionistas, sem deixar de considerar as meio do uso estratégico dos recursos das
resultados da empresa. relagdo com a empresa, portanto todos tem  demais partes interessadas, a partir de organizagdes, pr d beleer um
direito aos resultados da companhia. princicios de responsabilidade, satisfagdo retorno acima da média do setor.
profissional, e confianga.
+ Considera o conflito de interesses entre *R I; a existencia de i *Os adores s3o pro- + Valoriza o conhecimento como fator chave
acionistas (propriedade) e administradores  conflitantes entre as partes relacionadas. organizacionais, ndo possuem conflitos de  para otimizagdo da composi¢do dos recursos,
DESCRICAO (gestdo), denominado de conflito de interesse com os acionistas, e buscam obter  ressaltando a relevancia dos executivos e

recompensas intrinsecas (ganhos na carreira
e realizagdo profissional).

+ Defende o empoderamento dos gestores e a
integragdo com os acionistas com base em
relagdes de confianga e na construgdo de
objetivos comuns.

* A troca de conhecimentos produz a
geracio de valor, a medida que reduz os
conflitos de agéncia e ica a busca de

conselheiros.

« Visa desenvolver recursos valiosos, raros,
inigulaveis e que possam ser explorados na
sua plenitude.

* Vantagem competitiva sustentavel é
obitda através da aplicagio do
heci or i | para definir

solucdes para as decisdes estratégicas.

a melhor alocagiio dos recursos.

RELACAO COM
INOVACAO

Incentivos pecunidrios de LP sob a forma de
agdes.

Cooperagdo mutua incentiva todas as partes
interessadas a continuarem investindo seus
Tecursos na organizagio.

Cooperagdo miitua entre os administradores
e acionistas beneficia o desenvolvimento de
iniciativas de inovagao disruptiva

promove a inovagao fechada a partir do
desenvolvimento do conhecimento na
selegdo de recursos chave para a
organizagdo.

VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL A LONGO PRAZO REQUER A APLICACAO DOS PRESSUPOSTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS, AS QUAIS
CONJUGADAS COM VISAO BASEADA NO CONHECIMENTO (KBV) FOMENTAM A INOVACAO

CARACTERISTICAS

GESTAO RISCOS

POLITICAS
ORGANIZACIONAIS

INOVAGCAO FECHADA E
ABERTA

EMPREENDEDORISMO
AMBIDESTRIA
CULTURA

LIDERANCA
PESSOAS

PAPEL DA
ALTA GESTAO

« coletiva: atividades distribuidas por toda a empresa.
+ cumulativa: investimentos de LP no desenvolvimento de solugdes criativas.
< incerta: indefinigdes sobre o sucesso da viabilidade das propostas de inovago.

TIPOS

Produto, processo, marlketig e modelo de negocios

aplicagdo dos conceitos denominados de Stage Gates, ou seja, visam o comprometimento dos recursos de forma diretamente proporcional ao avango das etapas de teste de viabilidade

das propostas de inovagao.

« controle estratégico: legitima a autoridade do executivo na gestdo da inovagéo.

« integragdo oganizacional: engajar a participag¢io coletiva.

APLICACAO PELA OTICA DA BUSCA PELO CONHECIMENTO
« inovagio fechada:geragio do conhecimento ocorre pela gestio dos recursos internos. £
aplicada quando o custo de utilizagdo do mercado supera os ganhos planejados.

« inovacdo aberta: ¢ facilitado pela redugdo dos custos transacionais devido a novas

formas de 0. O acesso ao cont

externo é fungdo de duas variaveis: a)

quanto distante estd o conhecimento desejado em relagio ao nivel atual; b) qual o formato

de busca (experimentagdo ou cognitivo).

. pi imento financeiro:

recursos para financiar as atividades de inovagao

« critérios de medigdo dos resultados de inovagdo: uso de indicadores

CRITERIOS DE ESCOLHA
« a definigdo entre o diversos modelos de inovagdo aberta e fechada ocorre em fungdo do
tipo de problema de inovagdo que se pretende resolver envolve definir, ou seja, qual o
modelo de governanga ¢ mais eficiente para o contexto da solugao de um determinado

problema de inovagao.

« empreendedorismo e ambidestria sdo consideradas habilidades essencias ao desenvolvimento da inovagdo

< cultura favorece a criagdo de um ambiente em prol da inovagao, reafirmando os valores e propésitos organizacionais (direcéo estratégica), bem como promovendo o respeito a

diversidade de opinides e a criatividade.

< lideranga ¢ um canais mais importantes na motivagdo dos colaboradores e um pré-requisito ao desenvolvimento da inovagdo.

« relelvancia do lider médio.

« considera as pessoas um dos recursos mais valiosos da empresa e fundamental para o desenvolvimento da inovagao.

« atua nas defini¢des estratégias relativas a por que, onde, como e quanto inovar.

Fonte: o proprio autor
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3 METODOLOGIA

O homem ¢é um ser jogado no mundo, condenado a viver a sua existéncia. Por ser
existencial, tem que interpretar a si e ao mundo em que vive, atribuindo-lhes
significagdes. Cria intelectualmente representacgdes expressivas da realidade. A essas
representa¢des chamamos de conhecimento. (KOCHE, 1997,p.23)

Especificamente, a produ¢@o do conhecimento cientifico d4-se a partir de uma pesquisa
sistematica, metodica e critica da situacao que estd sendo estudada, cujo objetivo ¢ compreender
e explicar, de forma profunda e segura, a realidade e os fendmenos a ela associados (BAXTER;
JACK, 2008). Assim, continuam as mesmas autoras, o conhecimento para ser identificado
como cientifico necessita incorporar os conceitos das verdades sintitica, semantica e
pragmatica. A primeira refere-se a necessidade daexisténcia de uma coeréncia logica e racional
entre os enunciados que sustentam o entendimento teodrico do tema em andlise. Ou seja, os
enunciados cientificos devem estar isentos de ambiguidade e de contradicdo logica (K OCHE,
1997). J4 a segunda aborda a necessidade desses enunciados estarem em linha com a realidade
observada (BAXTER; JACK, 2008), melhor dizendo a ciéncia exige o confronto da teoria com
a os dados empiricos (KOCHE, 1997). Por ultimo, a terceira visa evitar a parcialidade dos
pesquisadores em todo o processo de geracao de conhecimento (BAXTER; JACK, 2008). Isto
¢, segundo Koche (1997), um enunciado cientifico € objetivo quando, alheio as crengas
pessoais, puder ser apresentado a critica, a discussao, e ser intersubjetivamente submetido a
teste.

Adicionalmente, o conhecimento cientifico possui um caracter evolutivo, aonde os
conhecimentos atuais, na maioria das vezes, sdo frutos do progresso — aperfeigoamento ou
correcao — de conhecimentos adquiridos no passado. Por essa razao, Barbosa et al. (2012, p. 4)
afirmam que “a ciéncia ¢ um saber fragmentado, sem possibilidade de defini¢do ultima e
constantemente sujeito a revisdes e mudancas”.

Dessa forma, a escolha da abordagem de uma pesquisa cientifica parte da filosofia
pessoal de cada pesquisador, da sua posi¢do perante o tema em analise, e alinhada com os

objetivos do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Conforme o embasamento teorico deste estudo, as praticas de governanga corporativa

das organizagdes podem promover a inovacgao através da estruturacdo e adogao de politicas,
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processos e costumes tangiveis e intangiveis. Desse modo, a presente pesquisa visou explorar
em profundidade como a governanca de empresas reconhecidamente competitivas e inovadoras
tem alavancado a produg¢do da inovacgao no Brasil, a fim de encontrar padrdes que possam ser
aplicados a demais empresas nacionais.

Assim, como as melhores praticas de governanga da inovagdo se constituem em uma
realidade factual das organizacdes, esta dissertacdo visa adquirir o conhecimento a partir da
inferéncia de evidéncias empiricas. Ou seja, a diretriz ao processo de investigacao cientifica
sera indutiva, a medida que busca construir proposigoes através da generalizacdo de padroes
observados do fendmeno em anélise (ORMSTON et al., 2013). Damesma forma, Tkeda (2009)
afirma que a pesquisa indutiva ¢ um estudo em que a teoria ¢ desenvolvida ou aperfeicoada
através da observagdo da realidade empirica, aonde a racionalidade indutiva ¢ tida como um
movimento que tem inicio no particular em dire¢do ao genérico (IKEDA, 2009; ORMSTON et
al., 2013).

Consequentemente, com base nos argumentos de Ritchie e Ormston (2013) a respeito
dos usos e papeis de diferentes métodos de pesquisa, esse estudo trata-se de uma pesquisa
aplicada e exploratdria, pois esta preocupado em saber as razdes e associagdes que impulsionam
a ocorréncia do fendomeno estudado. Ou seja, como ¢ desenvolvidaa governanga da inovagao,
com especial atencdo no processo de criagdo, desenvolvimento e implementacdo das suas
politicas e praticas organizacionais.

Em virtude do exposto, a presente pesquisa seguird o modelo qualitativo, pois deacordo
com Flick, Kardorff e Steinke (2004) a pesquisa qualitativa aborda os fendmenos sob
investigagdo de forma, frequentemente, mais ampla e comprometida do que outras estratégias
de pesquisa. Igualmente, Ormston et al. (2013) afirmam que as pesquisas qualitativas sao
aplicadas a estudos que tem como objetivo fornecer uma compreensao profunda e interpretada
domundo social dosparticipantes da pesquisa, envolvendo, portanto, perguntas do tipo “o que”,
“como” ou “porque”. Adicionalmente, de acordo com os postulados de Ritchie e Ormston
(2013), a pesquisa qualitativa fornece uma ferramenta tnica para estudar as motivacdes que
levam a determinadas decisdes, bem como os fatores que estdo por tras das atitudes,
comportamentos e crengas, o que foi extremamente importante na constru¢do do entendimento

do funcionamento da governanga da inovacao.
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3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

A respeito da determinagao da amostra do estudo na pesquisa qualitativa, Ritchie ef al.
(2013) afirmam que um dos critérios de apuracido prevé que as unidades sdo deliberadamente
selecionadas para refletir caracteristicas particulares dentro da populacdo, pois “tem como
objetivo obter uma compreensdo da natureza e da forma dos fendmenos, desvendar
significados, desenvolver explicagdes ou gerar ideias, conceitos e teorias™ (p.116). Assim, os
mesmos autores usam o termo “representa¢do simbolica”, pois a amostra deve representar e
simbolizar caracteristicas relevantes para a investigagdo. Enfim, eles argumentam que a
precisdo e o rigor de uma amostra de pesquisa qualitativa sdo determinados por meio da sua
capacidade de representar as propriedades que permitam uma exploracdo detalhada e o
entendimento dos temas e questionamentos objetos do estudo.

Dessa forma, com base na fundamentagao teodrica da presente dissertacao, a inovagao
esta relacionada a diferenciacdo e perpetuacao da vantagem competitiva das empresas, seja por
meio da competitividade dos produtos e marcas, quanto do modelo de negdcio. Isto posto, a

selecdo das empresas estudadas foi definida segundo os seguintes critérios:

a) longo historico de competitividade e sucesso comercial no pais, possuindo marcas
fortes e consagradas junto ao mercado e publico consumidor local, destacando-se
entre as principais empresas do seu setor de atuagao;

b) fortepresenca comercial no exterior ou competindo com concorrentes internacionais
no mercado brasileiro;

¢) adogdo estratégica da inovacdo como instrumento de vantagem competitiva e
perpetuacgdo das atividades;

d) producdo de inovacdo em territério nacional;

e) ser constituida legalmente no Brasil;

f) numero minimo de quatro empresas com atuacdo em diferentes segmentos

econdmicos no pais.

A determinagdo desses parametros visou estabelecer uma amostra de empresas cuja
competitividade perante competidores locais e internacionais apresente uma profunda relagdo
com as atividades de inovagao desenvolvidas no pais. Além disso, a medida que existem poucos

estudos sobre governanca da inovagdo na academia, especialmente no Brasil, também
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procurou-se promover uma ampla cobertura de empresas e segmentos de atividade economica,
pois ¢ do entendimento do pesquisador que essa abrangéncia corrobora com a solidez dos
padrdes — ou temas chave — encontrados nas politicas e praticas de governanga da inovagao das
empresas selecionadas. Assim sendo, foram conduzidas pesquisas com oito empresas que se
enquadraram em todas as alternativas indicadas acima, as quais sdo apresentadas na tabela 1, a

seguir.

Tabela 1 — Empresas analisadas

AGCO NATURA
BRADESCO RANDON
EMBRAER TRAMONTINA TEEC

IBM WEG

Fonte: o proprio autor

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para agregar qualidade ao presente estudo foram utilizadas duas técnicas distintas para

obtencao dos dados, pois de acordo com Flick (2009, p. 58):

O principal vinculo entre triangulacdo e qualidade da pesquisa qualitativa € que a
primeira significa ampliaras atividades do pesquisadorno processo para além do que
se faz “normalmente”, porexemplo, usando mais de um método.

O mesmo autor ainda afirma que a aplicacdo da triangulacdo através de diferentes
abordagens — e fontes de dados — ultrapassa as limitagdes de um tnico modo, produzindo

conhecimento em diferentes niveis e, consequentemente, engrandecendo a pesquisa.

3.3.1 Entrevistas semiestruturadas

O primeiro método utilizado para coleta de dados foi o de entrevistas semiestruturadas,
pois, de acordo com Lewis e Nicholls (2013), as interagdes pessoais permitem um melhor
entendimento de sistemas, processos ou experiéncias muito complexos, devido a profundidade
do foco e & oportunidade de esclarecimento e compreensdo detalhada. Assim, as entrevistas
qualitativas facilitam o estudo da governanca da inovagao, pois admitem uma analise superior

das motivacdes e decisdes das pessoas, bem como a exploragdo dos impactos e seus resultados.
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Adicionalmente, em termos de da determinacao da quantidade de entrevistas, Flick
(2012) argumenta que deve ser levado em consideragdo diversos fatores, tais como a pergunta
e os objetivos da pesquisa, o acesso e a disponibilidade dos potenciais entrevistados e,
principalmente, os recursos disponiveis pelo pesquisador (tempo, ferramentas de analise, grupo
de suporte, etc). Nesse sentido, Adler e Adler (2012) recomendam entre doze e sessenta
entrevistas seriam suficientes e, mais especificamente, Ragin (2012) afirma que vinte
entrevistas estariam adequadas para dissertacdes de mestrado.

Desse modo, levando em consideragdo tais postulados, foram realizadas vinte e uma
entrevistas com vinte e quatro pessoas no periodo entre meados de agosto de 2020 ao inicio de
janeiro 2021. O perfil dos entrevistados envolveu executivos a partir da posi¢ao de geréncia até
o nivel de CEO, os quais, necessariamente, detinham conhecimento sobre a condugdo da
inovagdo nas empresas analisadas e ndo exerciam a mesma fun¢do dentro de cada organizagao.
Assim, procurou-se alinhar diferentes perspectivas sobre o tema, contribuindo para a qualidade
dapesquisa. Adicionalmente, as entrevistas ocorreram de forma online por meio de ferramentas
digitais de video chamadas, disponibilizados pelo entrevistado ou pelo pesquisador, sendo que
a duragdo média de cada uma foi de uma hora. Todas as entrevistas foram gravadas
eletronicamente, mediante prévia anuéncia dos entrevistados. Essas gravacdes foram
posteriormente transcritas com o uso de software especifico para esse fim, as quais somadas as
anotagdes do pesquisador realizadas no momento das entrevistas, constituiram-se na primeira
base de dados para subsequente analise.

Ainda, ¢ importante observar que as entrevistas foram conduzidas de forma individual
na grande maioria das vezes, entretanto em duas ocasides distintas, por determinacdo dos
entrevistados, elas envolveram mais deuma pessoa. De fato, em cadauma dessas duassituagdes
havia um entrevistado alvo (principal) - o qual detinha posi¢ao a nivel de comité executivo das
suas respectivas organizagdes - que preferiu convidar outra(s) pessoa(s) para contribuir(em)
com a entrevista. A despeito dessas entrevistas em conjunto terem envolvido executivos em
posi¢des hierarquicas diferentes, ndo foi observado nenhum tipo de prejuizo a qualidade na
coleta de informagdes, muito pelo contrario, as contribui¢des dos convidados foram muito
positivas, adicionando contetido e exemplos as informagdes obtidas. Por fim, o nimero minimo
de entrevistados por empresa foi de duas pessoas, mas na maioria dos casos foram trés
executivos. A tabela 2, a seguir, demonstra como ocorreu essa distribuicdo, bem como fornece
um codigo de referéncia para cada um dos entrevistados que sera utilizado para ilustrar os

resultados apresentados do presente estudo.
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Tabela 2 — Relagdo de entrevistados por empresa

Empresa Numero de Cddigo de Referéncia dos

Entrevistados Entrevistados

A 3 El, E2, E3

B 3 E4, ES, E6

C 3 E7, E8, E9

D 5 E10, E11*, E12* E13* E14

E 3 El5,El6, E17

F 3 E18*, E19*, E20

G 2 E21, E22

H 2 E23, E24

(*) Entrevistados em conjunto.
Fonte: o proprio autor.

De forma complementar, Yeo et al. (2013) afirmam que o pesquisador deve ter um senso
dos temas que deseja explorar, portanto as entrevistas semiestruturadas, geralmente, se baseiam
em alguma forma de guia de topicos que define os principais temas e questdes a serem
abordados. Entretanto, ponderam os mesmos autores, a estrutura das entrevistas deve ser
flexivel o suficiente para possibilitar a dinadmica de interagdes entre o pesquisador € o
entrevistado, no sentido que os questionamentos serdo construidos pelo pesquisador, em grande
parte, a partir das respostas obtidas. Logo, a partir do referencial tedrico e dos objetivos desse
estudo, foram estabelecidos os topicos abordados nas entrevistas. Com o objetivo de ndo
prejudicar o caracter dindmico das mesmas, esses temas foram apresentados em forma de dez
questdes abertas, de tal forma que permitisssm uma flexibilidade nas respostas dos
entrevistados, bem como a compreensao do pesquisador do contexto macro para,
posteriormente, aprofundar o conhecimento através de novos questionamentos, de acordo com
as informagdes recebidas. A seguir, estdo descritos o protocolo inicial de perguntas e as suas

respectivas justificativas.

a) quais sdo as frentes de inovacdo adotadas pela sua empresa? — nesse quesito
pretende-se obter informacdes quanto as diferentes formas de inovagdo adotadase
sua relagdo com a estratégia da empresa. Mais especificamente, pretende-se

esclarecer se inovacao esta concentradas em atividades internas (inovagao fechada)



b)

d)

g)

h)
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ou externas (inovagdo aberta), ou ambas, ¢ qual a razdo da adogao da alternativa
escolhida;

como ocorre a promocio da inovacio internamente na corporacio? — essa
pergunta visou identificar de que forma as empresas transmitem suas politicas
relativas a inovagao para o publico interno e como estao distribuidas as atividades
de inovagdo internamente, ou seja, se estdo localizadas em determinadas areas ou
possuem uma distribuicao generalizada pela companhia;

como se manifesta a cultura organizacional em prol da inovacdo? — essa
pergunta visou esclarecer qual ¢ o alinhamento da cultura corporativa com os
objetivos de inovagdo das empresas, ou seja, qual € o modelo metal e seu o grau de
abrangéncia entre os funcionarios;

ha alguma relacdo do papel da lideranca com a inova¢do? — na dinamica das
entrevistas essa questdo, normalmente, foi dividida em duas partes: a primeira
referia-se ao entender qual era arelevancia dalideranga intermedidria nas atividades
de inovagdo; a segunda tratou sobre o formato e a profundidade que os principais
executivos ¢ membros do Conselho de Administragdo suportam a inovagao;

como é promovida a interacgio e o dialogo entre os colaboradores? — essa questao
visou aprofundar o formato e a dinamica do relacionamento corporativo € a sua
relacdo com a inovagdo. Nesse quesito, perguntas adicionais frequentes trataram
sobre qual era a o tratamento dado a divergéncia de opinides e a intensidade de
motivagdo das pessoas na sugestdo de novas ideias;

qual é o nivel de relevancia do aprendizado continuo com relacio a inovagao?
— essa pergunta teve por objetivo entender profundamente a intensidade e como
ocorre a relagdo entre o aprendizado continuo e o desenvolvimento das atividades
de inovagao;

qual é a politica de risco relativo as atividades de inovacdo? — esse
questionamento teve como objetivo entender a forma que as organizagdes tratam as
falhas — erros — atrelad os, exclusivamente, as atividades de inovacao e, a partir disso,
como ¢ conduzida a gestao de risco da inovagao;

como ocorre a dinidmica do relacionamento diario entre as atividades de
inovacio com as atividades operacionais? — essa pergunta visou identificar a
forma de conduc¢ao dos objetivos de curto prazo com os de longo prazo relacionados

ao desenvolvimento da inovagdo, ou seja, como as organizagdes € as pessoas
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convivem com as atribui¢des relativas a gestdo da competitividade do negdcio atual
¢ com a construgao do futuro;

1) como ocorre a gestido das iniciativas de inovacao? — essa questdo teve o objetivo
de esclarecer os critérios utilizados para incentivar a gera¢do de ideias, para
selecionar dos projetos de inovagdo, para definir a alocagdo de recursos — nao
necessariamente financeiros - nas atividades de inovacao e para acompanhar essas
atividades, incluindo as métricas utilizadas na medicdo dos resultados dos
investimentos em inovagao;

j) qual arelevancia das pessoas para a inovaciao? — esse questionamento tinha como
objetivo identificar e compreender o quanto as empresas consideram importante a
valorizacdo dos seus colabores, bem como a forma de avaliagdo e que

comportamentos sdo incentivados nas atividades de inovacao.

Em virtude da existéncia de um instrumento adicional para coleta de dados, o protocolo
inicial de perguntas ndo envolveu diretamente temas de conhecimento publico sobre as
empresas analisadas, a medida que seria um desnecessario consumo do limitado tempo
disponivel dos entrevistados. Adicionalmente, seria um uso inapropriado pesquisar informagdes

publicas através de entrevistas semiestruturadas (RUBIN; RUBIN, 2012; YEO et al., 2013).

3.3.2 Pesquisa documental (desk research)

A segunda ferramenta de coleta de dados, portanto, visou examinar documentos e
informagdes factuais de caracter publico das empresas selecionadas, a fim de buscar contetido
que nao dependesse da subjetividade conceitual e contextual dos entrevistados, bem como
abrandasse as limitacdes de viés de um tnico pesquisador (FLICK, 2009). Logo, foi realizada
uma pesquisa documental conhecida como desk research entre setembro de 2020 a meados de
fevereiro de 2021. A fim de limitar o escopo do material de pesquisa e, principalmente,
contribuir para a credibilidade desse estudo, foram consultados somente os proprios sites de
acesso publico na internet das respectivas empresas, conforme os enderecos eletronicos

indicados na Tabela 3.
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Tabela 3 — Relagao dos sites das empresas analisadas

AGCO www.agco.com.br; agcocorp.com; investors.agcocorp.com
BRADESCO www.bradescori.com.br
EMBRAER www.embraer.com; riembraer.com.br;
IBM www.ibm.com/br-pt; www.ibm.com;
NATURA wWww.natura.com.br
RANDON www.randon.com.br
TRAMONTINA www.tramontina.com.br; www.sustentabilidade.tramontina.com.br
WEG www.weg.net; www.riweg.net

Fonte: o proprio autor

E importante frisar que os aludidos enderegos eletronicos apresentaram um grande leque
de informagdes pertinentes ao presente estudo ¢ uma riqueza de conteudo, adicionando
complementariedade e profundidade as informagdes levantadas nas entrevistas. Além disso,
muitas vezes, eles apresentam [links para sites complementares de fundagdes e institutos
patrocinados pelas empresas analisadas, bem como de distintas iniciativas de inovacao aberta
conduzidas pelas proprias organizagdes. Como esses sites complementares podem ser
acessados a partir do endereco eletronico principal, eles ndo foram citados na Tabela 3.

Os dados coletados foram originados a partir da pesquisa em relatorios de resultado
anuais, relatorios de sustentabilidade, relatorios de capital humano, e politicas de governanga
corporativa. Além disso, também foram obtidas informagdes publicadas nas diferentes secdes
dos sites sobre a historia da organizagdo, composi¢do do capital social, missdo e valores,
estratégia corporativa, cultura, recursos humanos, politicas socioambientais, noticias
institucionais e inovac¢do. Enfim, todo esse conjunto representou a segunda base de dados da

presente pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Spencer et al. (2013, p. 270): “A analise ¢ um estagio desafiador e
estimulante do processo de pesquisa qualitativa. Requer uma mistura de criatividade e pesquisa
sistematica, uma mistura de inspiracdo e detec¢do diligente”. Os autores ainda acrescentam que
o processo de andlise de uma a pesquisa qualitativa ¢ iterativo e continuo, ou seja, permite idas

e vindas na analise dos dados, tendo inicio ja na coleta das informagdes e encerra-se somente
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na redacdo dos resultados. Eles ainda afirmam que a analise de dados qualitativos geralmente
envolve um processo de rotular, organizar e interpretar dados com referéncia a um conjunto
temas chave — ou cddigos — que servem para agrupar as principais semelhangas ou diferencas.

Desse modo, em linha com os objetivos do presente estudo, a analise de dados focou
identificar conformidades nas politicas e praticas de governanca da inovagdo nas empresas
analisadas, buscando padrdes comuns — temas chave — que permitam caracterizar seus
elementos teodricos e funcionais. Para tanto, utilizou-se o banco dedadosdenominado de NVivo,
aonde cada tema chave foi associado a um no6 de pesquisa.

Assim, conforme indicado pela figura 10, o processo de analise de dados teve ao todo
quatro etapas. Na primeira, procurou-se identificar e realizar um estudo introdutério dos temas
chave identificados nas respostas de cada uma das entrevistas realizadas. Na segunda fase, por
sua vez, foram selecionados somente os temas chave comuns a, pelo menos, duas entrevistas
por empresa®’, os quais permitiram a produ¢do de um mapa intermediario da visdo consolidada
por empresa para cada um dos principais pontos levantados. De forma equivalente, na desk
research foi analisado o contetido das informagdes coletadas e elaborado um quadro geral dos
temas chave identificados por empresa. Adicionalmente, conforme recomentado Yin (2003) e
devido a amplitude de informacdes obtidas em ambas as ferramentas de coleta de dados, teve-
se o cuidado de manter a analise e a sele¢do dos temas chave alinhados com os propositos desta
dissertagdo, utilizando o protocolo inicial das entrevistas e os documentos da desk research
como referéncia, retornando a eles quantas vezes fossem necessarias, porém sem deixar de
considerar eventuais novas preposigdes. Assim, ja foipossivel verificar uma forte congruéncia
de padrdes entre as empresas, bem como as relagdes com a literatura académica. Na terceira
fase, para ambas as ferramentas de coleta de dadosutilizadas do presente estudo, foram filtrados
os temas chave presentes em, pelo menos, quatro das oito empresas selecionadas, gerando,
entdo, um segundo e definitivo quadro dos temas chave selecionados. Na quarta e Ultima etapa,
foi realizado um cruzamento entre os resultados das entrevistas semiestruturadas e da desk
research, buscando validar mutuamente os temas entre as diferentes abordagens e verificar

possiveis complementariedades.

25 As entrevistasrealizadas com mais de um entrevistado foram consideradas em conjunto, ou seja, como somente
uma entrevista.
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Figura 10 — Fluxograma da analise de dados
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Fonte: o proprio autor
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Por outro lado, de acordo com Flick (2009), a medida que as duas bases de dados
produziram conhecimento em diferentes niveis, um modo foi mais eficaz em capturar um tipo
de informacao do que o outro dado a natureza de alguns temas chave. Logo, temas com maior
subjetividade, por exemplo, foram mais bem capturados pelas entrevistas semiestruturadas,
enquanto aqueles muito objetivos e de carater publico foram obtidos via desk research,
ressaltado a importancia do uso de duas bases de dados distintas, conforme demonstrado pela

figura 11.

Figura 11 — Alinhamento dos temas comuns nas bases de dados analisadas

Fonte: o proprio autor

Em vista disso, a pesquisa procurou gerar resultados robustos e consistentes,
minimizando eventuais subjetividades nas respostas dos entrevistados e pré-conceitos do
entrevistador na analise dos dados, contribuindo para a qualidade do estudo.
Consequentemente, em virtude da abrangéncia, precisdo e profundidade da presente pesquisa,
¢ possivel considerar que os padrdes identificados representam elementos tedricos e empiricos
relevantes na caracterizagdo da governanga da inovagdo das empresas analisadas. Entdo, temos
o entendimento que os resultados obtidos podem ser considerados como referéncia pelas demais

empresas brasileiras que desejam alavancar a promogao da inovagao.
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3.5 ETICA NA PESQUISA CIENTIFICA

De acordo com os principios que norteiam a condugao de pesquisa cientifica, a condugao
das entrevistas seguiu os protocolos de ética adotados pela Universidade do Vale do Rio dos
Sinos. Desse modo, todos os entrevistados foram comunicados sobre os procedimentos da
entrevista, bem como dosseus direitos. Adicionalmente, também foram ressaltados os possiveis
riscos e beneficios da participagdo em pesquisa cientifica.

Nesse sentido, previamente a cada entrevista, foi encaminhado de forma eletronica para
o e-mail dos entrevistados o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme
modelo do APENDICE A, e os procedimentos e temas da entrevista. No inicio de cada
interlocucao, o pesquisador expds de forma clara os aspectos de confidencialidade e anonimato,
ressaltando que a identidade e os cargos individuais de cada entrevistado nao seriam divulgados.
Ainda, foram ressaltados a liberdade do participante em desistir de sua participagdo a qualquer
momento e do seu direito de ndo responder algum questionamento em caso de qualquer tipo
desconforto com o assunto. Por fim, era questionado ao entrevistado se ele havia lido e
compreendido previamente o conteudo do TCLE, ou se gostaria que termo fosse transcrito
verbalmente, sendo, entdo, solicitado o seu consentimento em prosseguir com a entrevista.

Com relagdo ao permissdao das empresas das entrevistas e na divulgacdo dos seus
respectivos nomes no presente estudo, foi encaminhado de forma eletronica, antes da primeira
entrevista de cada organizagdo, o Termo de Anuéncia, conforme modelo do APENDICE B. Em
virtude dos efeitos da pandemia do COVID-19, foi solicitado uma reposta por e-mail com o

respectivo de acordo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados destadissertagao, bem como a sua relagao
com a base tedrica. Isto posto, a pesquisa encontrou fortes similaridades na analise dos
processos de governanca da inovagao das empresas estudadas. Vale ressaltar que que todos os
padrdes identificados tiveram respaldo em mais de quatro companhias, portanto, situando-se
acima do inicialmente proposto na elaboragdo deste estudo.

A andlise dos resultados permitiu identificar e compreender o funcionamento dos
processos de governanga da inovagdo, tanto sob perspectiva tedrica quanto empirica, pois
entendemos ser relevante a plena compreensdo da formagdo conceitual como base para a
otimizacdo do entendimento da dinamica funcional. Primeiramente, entdo, sdo relatados os
conceitos tedricos identificados no estudo da governanca da inovagao das empresas abordadas
nessa pesquisa. Apds, sao detalhados os procedimentos empiricos que alavancam o

desenvolvimento da inovagao e, no final, um quadro com o resumo dos achados.

4.1 CONCEITOS TEORICOS DA GOVERNANCA DA INOVACAO

De forma bastante evidente e rica em conteudo foi possivel observar que a governanga
da inovacdo das empresas analisadas ndo segue um Unico paradigma teorico, apresentando
fortes evidéncias de uma composicao de algumas caracteristicas dos modelos de governanca e
de teorias complementares abordados no referencial tedrico do presente estudo. Nesse sentido,
tal achado corresponde com o pensamento de Lacetera (2000, p.4), onde ele afirma haver “[...]
a influéncia de diferentes arranjos de governanca nas atividades de inovagdo”. Logo, a
complexidade dagovernanga da inovagao nao deveser analisada a luz de uma tnica perspectiva
tedrica, requerendo o uso de uma maior variedade de prismas para a permitir a plenitude da sua
compreensao.

Assim, em primeiro lugar, a pesquisa demonstrou que a governanga da inovagdo das
empresas pesquisadas apresenta determinadas caracteristicas da teoria da agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976). Isso se deve a observagdo de que a postura favoravel a inovagdo dos
acionistas relevantes - ou dos fundadores, ou ambos os casos - exerce forte influéncia nas
organizagdes selecionadas na presente dissertagdo, embora Zhang et al. (2018) afirmem que ha

estudos académicos conflitantes a esse respeito.
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No contexto da presente pesquisa, a importancia da incorporacdo da inovacdo na
estratégia das corporagdes (BARKER; CHIU, 2017; CLARKE, 2018; DESCHAMPS;
NELSON,2014; FILATOTCHEV; AGUILERA; WRIGHT, 2020) demonstrou estar associada
ao entendimento dos principais acionistas de que a inovagao se constitui numa ferramenta para
maximizar os resultados das organizacdes e, consequentemente, a geragcdo de riqueza. Esses
resultados derivam da andlise historica das empresas analisadas, onde duas delas — a despeito
do capital social pulverizado — mantem a cultura da inovagao dos seus fundadores, ¢ outras
cinco possuem acionistas relevantes predispostos a inovagio. E importante frisar que em uma
das companhias nao foi possivel encontrar material suficiente para uma conduzir uma
investigacdo apropriada. A seguir, os relatos de trechos de entrevistas do Bradesco e da Natura,
respectivamente, retratam com propriedade a relevancia da postura do acionista — ou fundador

— em prol da inovagao.

A gente sempre gosta de fazeruma referéncia ao nosso fundador. A primeira grande
inovacao disruptiva que nos tivemos foi quando o senhor Amador Aguiar pegou uma
mesa do gerente da agéncia, tirou do fundo do imodvel, e colocou perto da porta de
entrada com um unico objetivo: os clientes ndo podem ter medo de conversarcom o
seu consultor financeiro. Vocé imagina passar pela bateria de caixas e chegar 1a no
fundo de um banco muito elitista naquela época [...].

O fundador estava alina sala com a gente, olhando o produto e dando a opinido do
que gostou ou ndo gostou. Eles davam a opinido na lata, testavam tudo: batom,
maquiagem, perfume, creme. Cansei de ver eles passando desodorante, vivendo o
processo de inovacgdo junto conosco.

A despeito da presenca de caracteristicas da teoria da agéncia, as aludidas companhias
também evidenciam politicas e praticas de governanca em linha com o modelo em prol das
partes relacionadas. Observou-se que a relacdo das empresas analisadas com seus parceiros nao
¢ limitada meramente as obrigagdes contratuais, mas também envolve a busca por uma
harmonizacdo de interesses e beneficios comuns, dentro de uma visao de longo prazo, o que
estd de acordo com as afirmagdes de Blair (2012), Charreaux (2004) e Freeman et al. (2010).
Assim, héa o reconhecimento por parte das organizacdes analisadas de que a geragdo de valor
também depende da manutencao de uma relagdo construtiva com todas as partes relacionadas,
a medida que fomenta a troca de conhecimentos e o compartilhamento de recursos para o
desenvolvimento da inovagdo, corroborando com a posi¢do defendida por Belloc (2012) e
Freeman, Harrison e Zyglidopoulos (2018). Nesse sentido, a pesquisa demonstrou haver a
existéncia de politicas e praticas corporativas relacionadas a sustentabilidade socioambiental,

ao desenvolvimento dos colaboradores e a pratica de um relacionamento colaborativo com
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fornecedores, clientes, centros de ensino e pesquisa, € startups para a criagdo conjunta de
solucdes as demandas comuns, inclusive ndo somente relacionadas a inovagdo, conforme

demonstrado a seguir.

O Bradesco busca acolhere promovera diversidade entre seus funcionarios e clientes.
O objetivo ¢ atraire engajartalentos,ampliaro acesso as oportunidades de carreira e
servir de forma adequada uma gama cada vez maior de perfis de clientes. 26

Sé é inovacdo se gera impacto positivo. Para nds, inovagdo € gerar impacto positivo
na sociedadee no planeta por meio dos novos produtos, experiéncias e servigos
criados para promover o bem-estar em toda a nossa rede de relagdes. Somos um
grande laboratdrio de inova¢ido e convidamos vocé a se conectarcom a gente. 27

Entdo,temostrés valores fundamentais, os quais sdo inovagao que seja relevante para
a companhia e para o mundo, relagdes de confianga, e trabalhar para o sucesso do
nosso cliente. Basicamente, porque se eu fecho a minha meta, mas o cliente - com os
produtos da empresa - ndo prospera, no ano que vem ele ndo vai comprar os nossos
produtos porque ndo prosperou. Portanto, ndo adianta ter uma rela¢ao do tipo o que
ele fazcom os nossos produtos ndo interessa, contando que ele compre de nos, o que
era um pouco a relacdo que as pessoas tinhamno passado combase em conceitos mais

antiquadosde venda. (ENTREVISTADO E4)
A governanca das partes relacionadas, entretanto, ndo deixa de evidenciar a importancia
do acionista no contexto corporativo, reforcando a constatacdo da convivéncia desses dois
modelos de governanga nas empresas analisadas, conforme demonstrado a seguir pela

declaragdo de valores publicada no site da Embraer.

Construimos um futuro sustentavel. Incessante busca de constru¢ao de bases para a
perpetuidade da Empresa, com rentabilidade aos acionistas, respeito a qualidade de
vida, ao meio ambiente e a sociedade.

Igualmente, foi observado que o processo de inovacdo das empresas analisadas
apresenta caracteristicas do modelo motivacional proposto por Douglas McGregor (HEIL,
BENNIS; STEPHENS, 2000), o qual constitui-se na base tedrica da governan¢a em prol do
administrador (ZHANG et al., 2018). Entdo, a pesquisa evidenciou que o desenvolvimento da
inovagdo possui fortes componentes motivacionais baseados no sentimento de
responsabilidade, confianga e satisfacdo pelo trabalho bem-feito. A razdo disso esta no fato de
que a plenitude da geragdo de valor dos processos de inovagdo depende muito da motivagdo
genuina e voluntaria das pessoas, a fim de alavancar a troca de experiéncias e o

compartilhamento de conhecimentos. Assim, a governanca da inovagdo dessas empresas

26 Trecho retirado da Declaragdo da Diversidade como um dos seis pilares estratégicos do Bradesco.
27 Trecho retirado da se¢do Inovagio no site da Natura.
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estende o conceito darelagao colaborativa entre acionistas, conselheiros e principais executivos
(DONALDSON; DAVIS,1991) para todas as pessoas da organizacdo. Afinal, foi constatado
que, embora a participagdo dos gestores seja muito relevante para o desenvolvimento da
inovagdo, ela ndo ¢ suficiente, a medida que ha necessidade de um engajamento coletivo de
toda a organizacdo. Dessa forma, a governanga da inovacdo favorece a autonomia com
responsabilidade dos colaboradores — ou seja, o sentimento de “dono do negocio” — e promove
o engajamento através do reconhecimento organizacional e dasatisfagdo profissional. A seguir,

acrescentamos alguns exemplos que elucidam com clareza os aludidos resultados.

Assumimos a responsabilidade pela nossa area de atuagdo como se fossemos os
proprietarios. Temos compromisso com a exceléncia. 28

A disposicdo que os nossos séniores tém de passarconhecimento adiante € fabulosa,
inclusive, eles ndo resistem, mesmo depois de aposentados. Eles se voluntariam para
atuarem no programa de formag¢ao de novos engenheiros ¢ serem mentores dos
engenheiros recém-formados. Vocé poderia questionar por que um cara que ja sabe
tudo do assunto vaiter paciéncia de ensinar um menino que acabou de sair do curso
de engenharia. Os carasadoram fazerisso! (ENTREVISTADO E11)

As pessoas na empresa tém essa ambicao positiva de querer estar sempre com uma
coisa legal na mao dos nossos clientes. A gente se sente bem quando o cliente esta
usando asnossassolugdes, dd uma satisfacdo. (ENTREVISTADO E20)

A gente tem falado muito na empresa de autonomia com responsabilidade, que ¢ uma
das premissas do modelo 4gil. As pessoas falam que querem ter autonomia - todo
mundo adora -masndo entendem que terautonomia nao € vocé fazero que vocé quer
da sua cabeca, sem ninguém te encher o saco. E vocé saber comunicar e assumir os
riscos dentro do seu nivel e passarpara frente. Entdo,eu acho que € isso que a gente
esta aprendendo a dosar. (ENTREVISTADA E24)

Além disso, os valores morais e éticos dos modelos de governanga das partes relacionas
e em prol do administrador sdo justapostos no contexto da governanca da inovagao, conforme
podemos notar na declaragdo do site de sustentabilidade da Tramontina, demonstrado a seguir,

onde o trecho final indica claramente o componente motivacional de Douglas McGregor.

Nos apoiamos na inovag¢do, no design, na tecnologia, no valor das pessoas e na
sustentabilidade para transformarnossos produtos, gerando valor ao consumidor nas

maisdiversas fronteiras, culturas, épocas e ocasides. O resultado estd em algo que vai
além dos numeros: O PRAZER DE FAZER BONITO.

Outro aspecto relevante identificado nos resultados da pesquisa demonstra,

explicitamente, que as empresas analisadas procuram inovar por meio da aplicacdo e

28 Trecho retirado da se¢do Declaragdo de Valores Essenciais no site da AGCO.
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desenvolvimento estratégico dos seus recursos endogenos, tangiveis e intangiveis. A
governanca da inovagdo, portanto, adota mecanismos de criagdo de valor através da gestdo
desses recursos, visando combina-los da forma mais eficiente para atingir os objetivos
estratégicos corporativos, correspondendo aos conceitos da RBT (BARNEY, 1991) e do
modelo de governanga baseado em recursos (CHARREAUX, 2004; ZATTONI; PUGLIESE,

2012). A seguir, temos alguns exemplos que contribuem com essa analise.

Foco em pesquisa e desenvolvimento. Investimentos significativos em tecnologia.
Pessoas inovadoras. Esses sdo os pontos que nos concentramos todos os dias para
sermos os mais inovadores possiveis. 2°

[...] Para corresponder a velocidade de desenvolvimento encontrada nos mercados,
precisavamos mudar fundamentalmente a maneira como a IBM trabalhava. Esse
processo comegou com a criagdo do IBM Design Thinking, uma variante de nivel
corporativo do conhecido processo de design centrado no ser humano. Em seguida,
adotamos praticas de desenvolvimento agil, para criar as condi¢des de trabalho para
equipes pequenas e diversificadas resolverem problemas e apresentarem novas
solugdes rapidamente. A IBM contratou mais de 20.000 designers. Temos mais de
100.000 colaboradores trabalhando na metodologia 4gil. E convertemos mais de 10
milh3es de pés quadrados de escritérios em espagosde trabalho 4 geis. 30

[...] e por mais que a gente tenha muita coisa escrita, com processos bem definidos, o
conhecimento tacito tem um valor gigantesco, o qual para mim ¢ uma das maiores
riquezas da companhia. Ou seja, ter esse nucleo que, quando aparece um problema
que ninguém viu antes, ou que ¢ especialmente dificil, ou que a gente quer inovar
numa fronteira diferente, a gente sabe quem sdo os papas daquele assunto. A gente
vaichama-los para a mesa para contribuir, para ajudar, para passar o conhecimento
deles. (ENTREVISTADO E11)

Outrossim, corroborando com os argumentos de Teece (2009) e Duh e Belak (2017),
também foi observado que existe uma consciéncia do risco de estagnacdo e perda de
competitividade devido a tendéncia de acomodacdo ao arranjo bem sucedido de recursos e
competéncias das organizagdes analisadas, o que Vanhaverbeke e Cloodt (2014) denominaram

de armadilha da familiaridade, conforme demonstrado a seguir.

Eu também falo muito com o mercado, o tempo inteiro de uma forma muito humilde,
mesmo. A gente conversa com as scale-ups e eu falo o que a gente esta fazendo errado,
o que a gente pode melhorar. Essa conversa ¢ muito importante para a empresa grande.
E muito dificil uma empresa grande ter uma conversa dessas porque ela tem uma
fleuma, tém um uma marca, ela tem peso, mas essa falta de humildade atrapaha,
porque para fazer diferente, vocé precisa aprender onde € que voce estd e para onde
quer ir, e daivocétem que ser humilde. Entdo,hd aqui uma humildade muito grande
de aprender, ndo s6 da minha &4rea, mas na companhia como um todo.
(ENTREVISTADO ES5)

29 Trecho retirado do site da AGCO.
30 Trecho retirado do Relatério Anual de 2019 da IBM, disponivelno site da companhia.
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Mas eu acho que aconteceu com a companhia acontece com qualquer empresa que
tem um sucesso muito forte. Ela cresce, ela se estrutura, ela se organiza para atender
aquele determinado mercado ou cliente e as coisas tendem a se engessar ao longo do
tempo, naquela dire¢cdo, de forma que ela fica com processos extremamente
otimizados para fazeraquilo que ela ja faz, e vaificando mais dificil a saida da linha
mestra para fazer o diferente, para fazer coisas novas ou para entrar em outros
mercados. (ENTREVISTADO E11)

Eu acho que também do processo de inovacdo sempre tem que reconhecer o que foi
feito esta bom, mas sempre pode melhorar, sempre, sempre. Entdo, a gente, nunca
cantoude galo, que agora nds somos os melhores. (ENTREVISTADO E20)

Desse modo, esse sentimento de inconformidade e apreco pelo desenvolvimento
continuo - como meio de perpetuacdo da competitividade - sdo tracos marcantes da teoria das
capacidades dinamicas (TEECE, 2009) e da perspectiva Schumpeteriana da destruigao criativa
(CURADO; BONTIS, 2006; TEECE, PISANO; SHUEN, 1997). Assim, a governanga da
inovacdo também incentiva o desenvolvimento de habilidades que permitam a constante
atualizagdo dos recursos das empresas, visando uma vantagem competitiva sustentavel a longo
prazo (VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014). Nesse sentido, a reciclagem do conhecimento
por meio do aprendizado continuo trata-se de uma ferramenta primordial para o
desenvolvimento da capacidade de adaptagdao a mudangas, ressaltando o papel da perspectiva
daKBV,tal qual os argumentos de Hong, Kianto e Kyldheiko (2008), Latecera (2001) e Nonaka

e Takeuchi (2007). A seguir sdo demonstrados alguns exemplos pertinentes.

Sempre iremos desenvolver novas maneiras eficientes de responder as situagdes de
mudanga e atenderas necessidades dos clientes. 3!

A Unica constante que vocé vaiterna empresa ¢ a mudanga e comece pelo aprendizado
continuo. Se acostume com a ideia de ter que aprender o tempo todo. Entdo, eu acho
que, com isso, vocé dé as pessoas as ferramentas para lidar com uma inovacao.
(ENTREVISTADO E4)

Esse processo de gestdo do conhecimento é do engenheiro chefe. Ele cuida desse
processo e garante a evolucdo de metodologias, critérios etc., e uniformiza¢ao daquio
que ¢é razoavel A gente também nao querfazer um book para o cara seguir de olhos
fechados, porque a gente perde a nossa capacidade de mudar sempre.
(ENTREVISTADO E10)

Entdo,temosespecialistas, pesquisadoresnas diversas areas, que estdo alicapturando
0 que esta acontecendo a nivel global, trazendo provocagéo e deixando a gente fora
da zona de conforto para buscarcaminhosnovos. (ENTREVISTADA E18)

Assim sendo, os resultados demonstraram que a limitagdo dos recursos internos € o

carater dindmico da gestdo dos recursos das empresas instiga um avanco na busca por novos

31 Trecho corresponde a um dos valores declarados da WEG, retirado da se¢do Isto ¢ WEG no site da companhia.
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conhecimentos, além dos limites organizacionais (BOGERS; CHESBROUGH; MOEDAS,
2018; FELIN; ZENGER, 2014; LACETERA, 2001; REMNELAND WIKHAMN; STYHRE,
2019; VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014). Ainda, também foi identificado que existe uma
forte tendéncia das empresas analisadas buscarem explorar, fora do ambiente organizacional,
oportunidades de negocios alternativos - sejam eles adjacentes ao atual ou completamente
diferentes - alinhados aos seus objetivos estratégicos (VANHAVERBEKE; CLOODT, 2014).
Logo, a governanca da inovacdo das empresas analisadas incentiva o relacionamento
colaborativo com agentes externos e, consequentemente, facilita as iniciativas de inovagao
aberta, ratificando os postulados de Filatotchev, Aguilera e Wright (2020). Isso nao significa,
porém, um desprezo as iniciativas de inovacdo interna, pois na verdade os resultados
comprovam a utilizacao tanto de alternativas de inovac¢ao fechada quanto aberta - inclusive de
forma simultanea — de acordo com a natureza dos problemas de inovacdo enfrentado pelas
organizagdes, corroborando com os conceitos de Felin e Zenger (2014) que culminaram na

figura 9, os quais sdo demonstrados a seguir.

a) exemplos de inovagdo com o usuario (cliente);

Com BIA, Bradesco e IBM transformam o atendimento de milhdes de usuarios. 32

A EmbraerX e a Airservices Australia lancam conceito de Operagdao para Mobilidade
Aérea Urbana. 33

b) exemplos de plataformas de inovagao;

Inovabra -COLABORAR PARA INOVAR - Um ecossistema criado para promover
a inovag¢do dentro e fora do Bradesco, por meio de programas baseados no trabaho
colaborativo entre a Organizagdo, empresas, startups, investidores e mentores, a fim
de solucionar desafios, atender as necessidades dos nossos clientes e garantir a
sustentabilidade dos negocios. 34

Grandes resultados nos levam a voar ainda mais alto, por isso nosso novo salto tem
um destino: o Vale do Silicio. Estabelecemos equipes de inova¢do na regido, com o
objetivo de trabalharem conjunto e incentivar as empresas que estdo desenvolvendo
novastecnologiase modelos de negdcios que podem influenciar significativamente a
industria aeroespacialno futuro.3’

32 Trecho retirado da se¢do IBM Comunica do site da IBM Brasil, onde o termo BIA significa Bradesco
Inteligéncia Artificial. Informacao também disponivelno site do Bradesco.

33 Trecho retirado da segdo de Noticias do site da Embraer.

34 Trecho retirado da se¢do Relagdo com Investidores - Inovabra do site do Bradesco.

35 Trecho retirado da se¢do Inovagdo no site da Embraer
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Conheca o Natura Campus - Conceito: Espac¢o de colaboragdo e construcao de
relacionamento com institui¢cdes de ciéncia e tecnologia, empresas e empreendedores,
permitindo que todos colaborem para a geracao de inovacgao e valor compartilhado.
Objetivo: Promocao de parcerias e conexdo em redes para desenvolvimento de novas
ideias, conhecimentos, produtos e servi¢os, fortalecendo e ampliando o ecossistema
de ciéncia, tecnologia e inovacao.3¢

c) exemplos de aliangas com e sem sociedade;

IBM e Fapesp investem USD 10 M na criacdo do mais avangado centro de IA do
Brasil. 37

Randon Ventures: Juntos para Investir e Acelerar - Buscamos startups com produto
pronto e equipe dedicada para resolver problemas reais que tenham conexao com os
negocios das Empresas Randon. 38

WEG e Embraer firmam acordo de cooperagao tecnolégica em sistema de propulsao
aeronautica elétrica. A parceria busca acelerar o conhecimento das tecnologias
necessariasao aumento da eficiéncia energética dasaeronavesa partirda utilizacdo e
integracdo de motores elétricos em inovadores sistemas propulsivos. 3°

d) Exemplos de inovagdo baseada no consenso;

Pessoas criativas e focadas em inovacdo sdo fundamentais para a evolugdo de
produtos e processos. Por isso a WEG aposta fortemente em sua equipe de Pesquisa
& Desenvolvimento e em um ambiente voltado a estimulara criatividade.*?

Para darum exemplo nesse sentido, a parte logistica, a gente teve um projeto bastante
interessante até pouco tempo atras, onde tiramos um bom dinheiro em redugdo de
custo, inovando a maneira que os produtos eram transportados. Muda mos o tipo de
pack de transporte, fazendo empilhamentos que antigamente ndo eram possiveis com
outro tipo de embalagem. Nesse sentido se conseguiu uma economia bastante
consideravel de gastoscom transporte. (ENTREVISTADO AGCO)

Temos a area de P&D e o CIPED. O primeiro faz a fase inicial do processo de
desenvolvimento de novos produtos, incluindo o design e a proposta de um protdtipo
funcional. J4 o segundo atua mais no meio do processo, viabilizando a aprovagio
desse prototipo por meio de testes e ensaios de vida util, repetibilidades e outros. Ele
engloba pesquisadores e laboratorios diversos. (ENTREVISTADO TRAMONTINA)

e) Exemplos de inovagdo através do mercado.

A Randon Tech Solutions - RTS Industry, unidade de acelera¢do e desenvolvimento
de automagdo das Empresas Randon, anuncia seu primeiro movimento no mercado.
A RTS Industry, criada em outubro de 2020, fard a aquisicdo da Auttom, de Caxias
do Sul (RS), que atua no segmento de solugdes tecnoldgicas em automacio e robdtica
industrial. [...] 4!

36 Trecho retirado da se¢do Natura Campus do site da Natura.

37 Trecho retirado da se¢ido de Noticias do site da IBM Brasil.

38 Trecho retirado da seg¢do Ventures do site da Randon.

39 Trecho retirado da se¢do de Noticias do site da Weg (também disponivelno site da Embraer).
40 Trecho retirado da se¢do Inovagdo Tecnoldgica do site da WEG.

41 Trecho retirado da se¢do Central de Noticias do site da Randon.
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Adicionalmente, ¢ importante frisar que foram selecionados, apenas, algumas das
frentes de inovacdo mantidas pelas empresas pesquisadas, a fim de, especificamente,
demonstrar o leque de alternativas dos diversos modelos que conseguimos identificar, € nao
quantas frentes de inovacdo cada uma possui. Além disso, pode-se observar que as empresas
procuram desenvolver frentes de inovagao em produtos, processos e modelos de negocios, os
quais estdo alinhados com a classificacdo de Gault (2018).

Enfim, mas ndo menos importante, foi observado que a composicao tedrica da
governanca da inovagdo também é composta por conceitos complementares, os quais estdo

associados aos postulados principais descritos anteriormente.

a) alinhamento da cultura das organiza¢des em prol dainovagao;
b) desenvolvimento do comportamento ambidestro;

¢) espirito empreendedor;

d) relevancia das pessoas para a inovacao;

e) papel dalideranca;

f) tratamento das incertezas de inovagao;

g) alocacdo de capital para financiar as atividades de inovacao;

h) critérios de medicao dos resultados da inovagao.

Isto posto, temos uma composi¢ao das teorias e postulados académicos identificados
como parte integrante da concep¢do da governanca da inovagdo. Dessa forma, estabelecemos
bases conceituais que permitem uma melhor compreensdo da dindmica do funcionamento da

governanga da inovacdo, conforme descrito na sequéncia deste estudo.

4.2 PROCEDIMENTOS EMP{RICOS DA GOVERNANCA DA INOVACAO

Uma vez apontados os conceitos teoricos, partimos para o detalhamento dos
procedimentos que forjam as atividades de inovac¢ao nas empresas analisadas. Ou seja, trata-se
dadescri¢ao daatividade empirica da governanga da inovagado, a partir da concepgao teorética
ja identificada. Nesse sentido, foram reconhecidos quatorze padrdes — comuns a todas as

empresas analisadas — que sdo explanados a seguir.
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4.2.1 Alinhamento da estratégica corporativa com a inovacio

A presente pesquisa demonstrou que o planejamento estratégico das empresas
analisadas incorpora, profundamente, a inovac¢do, considerando-a como uma das principais
ferramentas para atingir os objetivos corporativos. Nesse sentido, portanto, a inovagao € vista
como um instrumento para obten¢do de vantagem competitiva e do crescimento das atividades
que elas ja realizam e, também, como mecanismo para explorar e desenvolver novas
oportunidades de negocio presentes e futuras. Dessa forma, os resultados indicaram que as
empresas pesquisadas utilizam estrategicamente a inovagao para atuarem como protagonistas
no desenvolvimento de novas tecnologias e, cada vez mais, na antecipacdo de movimentos
socioecondmicos antes da concorréncia, conforme alegado por Porter (1990). Em suma, o
conceito estratégico comum considera a inova¢do como um meio para ampliagdo constante dos
resultados e, consequentemente, perpetuagdo das organizagdes, implicando que a governanga
dainovagdo promova politicas e praticas de criacdo de valor nas organizagdes. Tal constatagdo
estd em linha em linha com os postulados de Barker e Chiu (2017), Clarke (2018), Deschamps
e Nelson (2014), e Filatotchev, Aguilera e Wright (2020). Igualmente, também deve-se
considerar arelevancia dapostura favoravel do acionista quanto a esse alinhamento estratégico,
conforme anteriormente comentado no item 4.1 desta dissertagdo. A seguir, demonstramos

alguns exemplos pertinentes.

Vivemos de desafios. Vivemos para construir o impossivel e darasasao que ainda ¢
inimaginavel. Vivemos para inovar. - Pensar o mundo da aviagdo com outrosolhose
construir novas perspectivas ¢ uma dasnossas obstinagdes. 42

Entre comprare venderla na ponta, em entregarum servigo, tem varios gaps no meio
que se tundo preencher, alguém vaipreenché-lo. Entdo, primeiro, temos que desenhar
como deve ser esse novo modelo, e depois qualagdo podemos fazerpara protegeresse
gap o mais longo possivel, e, se tiver que mudar, nds sermos os protagonistas e ndo
um terceiro. (ENTREVISTADO E17)

Inovarsempre € necessario, caso contrario ndo tem como sobreviver. Na verdade, a
inovacdo tem que ser parte da estratégia do dia a dia das organizacdes.
(ENTREVISTADA E18)

Para teres uma ideia, praticamente cinquenta porcento da receita da companhia vem
de produtos langados nos ultimos cinco anos. E um indicadorque a gente acompanha
com bastante detalhe, porque nés entendemos que a inovagao traz para dentro da
empresa uma visdo de médio e longo prazo. No curto prazo, noés podemos trabalhar
com melhorias incrementais, otimiza¢des, enfim, mas a inovag¢ao aqui, primeiro,
perpetua negocio. K fundamental para a gente nio virar uma super fabrica de
maquina de escrever: linda, moderna, produz num tempo super curto, masninguém
mais compra,ndo tem maisuso. (ENTREVISTADO E21)

42 Treco retirado da se¢cdo de Inovagdo do site da Embraer.
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4.2.2 [Engajamento cultural da inovacao

Os resultados também evidenciaram, de uma forma bastante consistente, uma
significativa presenca da inovac¢ao no conjunto de valores, crengas, e atitudes que caracterizam
as organizacdes. Desse modo, constata-se a importancia da cultura corporativa incorporar o
entendimento e promover comportamentos alinhados com a estratégica de inovagdo das
organizagoes. Alids, tal resultado esta acordo com celebre conceito intitulado por Peter
Drucker®3: “A cultura come a estratégia no café damanha”. Ou seja, significa que o sucesso da
execu¢do do plano estratégico depende profundamente do seu engajamento na cultura das

empresas, conforme demonstrado pelo depoimento de um entrevistado da IBM, a seguir.

Outra estrada adjacente a cultura € a questdo da inovacdo. A IBM sempre foi uma
empresa inovadora. AIBM se reinventou varias vezes. Comegou comouma fabricante
de maquinas de holerites, de impressdo de contracheques, depois ela passou a maquina
de escrever, depois veio da familia barra trezentos e sessenta com os main frames -
que foi o grande salto que catapultou a IBM para ser o que ela é em informética -,
depois ela se transformou em servigos, depois em outsorcing, ¢ hoje ela é uma
empresa de nuvem em servidores. Essa capacidade de se inovar esta no DNA da IBM,
isso € muito rico e muito importante porque ela fazisso ha mais de cem anos. Poucas
empresas tém essa capacidade de se reinventar, de nao ficar obsoletos. Entdo é essa
coisa da inovagdo que estd no nosso espirito também ajuda.

Nesse sentido, constatou-se que a acdo da governanga da inovagdo age em elementos
culturais considerados essenciais para fomentar o desenvolvimento da inovagao, os quais sao o
compartilhamento de propdsitos comuns e a promogao do espirito de equipe, corroborando com
os postulados de Lazonick (2014), Nonaka e Takeuchi (2007) e Wang e Rafiq (2014). Logo, as
empresas ndo consideram a inovagdo como privilégio de uma darea especifica ou de um
determinado grupo de colaboradores, muito pelo contrario, entendem ¢ uma atribui¢do coletiva

e, portanto, transversal em todos os departamentos, conforme fica demonstrado a seguir.

Entdo, a gente tem uma missdo que ¢ ser essencial. Eu acho que isso ¢ bastante
interessante porque a gente acorda de manha e tem sempre que se perguntar se estd
sendo essencial para o cliente, para companhia e para o cliente. [...] Todo mundo tem
uma missao de pensarem inovacdo na companhia. Assim, sem exagero,do estagiario
ao presidente, todo mundo tem que pensarem inovagao. (ENTREVISTADO E4)

A cultura é muito mais forte que qualquer estratégia. Tem aquele ditado que fala que
a cultura come a estratégia no café da manhi. Nio adianta determinar uma
estratégia se a cultura, realmente, nio estiver enraizada. Entdo, o valor da
inovacdo éuniversalizado na empresa. (ENTREVISTADO E14)

43 PhD pela Universidade de Frankfurt, falecido em 20035, foi consultor de empresas e professor na New York
University e na Claremont Graduate University.
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Esse ¢ o trabalho que a gente faz, ¢ um trabalho comportamental, porque a gente fal
que sempre contratou pelo conhecimento técnico, mas sempre demitiu pelo
comportamental. E ndo € pelo erro, maspelo comportamento,no sentido de a pessoa
ndo estd alinhada com os valores, ndo assume as responsabilidades, ndo tem
comprometimento,ndosabertrabalharem equipe, ser individual. Nao é porque o cara
fez um projeto e errou. Ele fazdez projetos por ano,faz 100 projetos por ano, alguns
ele vaierrar, ele tem esse direito. (ENTREVISTADO E17)

Noés temos o que a gente chama de comportamentos prioritarios de cultura, que sdo
comportamentos trabalhados na organizacgio e estimulados como o nosso jeito de ser,
de atuar, e ndotem recompensa em relacdo a isso. Nao € um programa nesse sentido.
E um trabalho tdo mais estrutural de que esse ¢ o nosso jeito de operar e dando as
condigdes para as coisas acontecerem. Nesse sentido, inovar ¢ um dos
comportamentos prioritarios de cultura para organiza¢do como um todo. E ai é um
inovar no seu processo, no seu dia a dia, naquilo que estd dentro da sua algada.
(ENTREVISTADA E23)

Adicionalmente, foi observado que as empresas consideram relevante a interagdo das
pessoas com diferentes perspectivas através do patrocinio de equipes multidisciplinares e do
respeito as individualidades. Logo, a governanca da inovagao age no sentido de estabelecer um
ambiente favoravel a inovacao através da valorizacdo da liberdade, da diversidade, e da
pluralidade de opinides, fomentando a criatividade. Mais uma vez, os postulados de Nonaka e
Takeuchi (2007) e Wang e Rafiq (2014) encontram ressonancia com os desenlaces da pesquisa,

conforme podemos notar a seguir.

Com certeza, a gente procura ter diversidade de opinides. Nao tem como vocé usar
métodos ageis se ndo tem a capacidade de ouvira todos. Eles pressupdem aprendizado
continuo. Pressupdem que ndo existe ideais estipidas, porque se vocé caracteriza uma
ideia como sendo estiipida, vocé na verdade cria um ambiente de intimidacdo. Existe
atéum cara muito interessante,um cara la de Harvard, que comenta justamente sobre
isso. Ele diz que um dos maiores inibidores de inovagao é a variincia de consenso.
Organizacées em que vocé nao pode ter opinides muito diferentes - que o cara
que tem opinido diferente dentro da sala é malvisto - tendem a ser organizacgdes
pouco inovadoras. (ENTREVISTADO E4)

A gente refor¢a a importancia das pessoasopinarem. Entdo, a hierarquia € uma coisa
que ndo se muda da noite para o dia, mas nos modelos de trabalho mais recentes a
gente tem feito essa mudanca mais /ean, com maior delegagdo e maior
responsabilidade. A diversidade de opinides tem sido muito importante nesse sentido,
tanto que também na diversidade mais ampla nés langamosum programa mais forte
no ultimo /eadership na semana passada. Nesse sentido, empresa inovadora tem que
ter diversidade, empresa que tem uma boa governanca sustentavel tem que ter
diversidade. Ter a mesma opinido ¢ complicado. A gente tem sido muito aberto.
(ENTREVISTADO E17)

A cultura da nossa organizag¢do ¢ uma cultura colegiada. Entdo, eu diria para vocé que

ha um debate intenso. Eu acho que, assim, a grande maioria das vezes na bola,
construtivo. (ENTREVISTADO E19)

No6s somos uma empresa de cultura participativa, né6s ndo somos de cultura
competitiva. Quem é muito competitivo ndo vaise dar bem aqui dentro. Noés somos
uma empresa de compartilhar a informagao. Entao, isso da liberdade para o pessoal
participar. Eu acho que € bem salutare eu acho que vocé capta boasideias com isso.
(ENTREVISTADO E22)
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Em vista disso, a analise dosresultados indica que todos esses elementos culturais atuam
de forma integrada e, em ultima andlise, visam deixar os colaboradores confortaveis e
motivados para exporem as suas ideias, trocarem conhecimento e participarem da construgao
coletiva de propostas de inovacdo das organizagdes. Ou seja, hd um ciclo virtuoso, aonde a
governanca da inovacao atua no alinhamento entre a estratégia e a cultura, resultando na
formagdo de um ambiente propicio a inovacao que, por sua vez, fortalece a propria estratégia e
a cultura nas organizagdes. Além disso, foi possivel observar que a governanga da inovagao
promove relacdes de confianga entre as pessoas, autonomia na execucao das atividades e senso
de responsabilidade em prol de objetivo maior, as quais sdo caracteristicas do modelo
motivacional de McGregor (HEIL; BENNIS; STEPHENS, 2000) e da governanga a favor do

administrador.

4.2.3 Ambidestria

Os resultados demonstraram que o desenvolvimento do comportamento ambidestro nos
colaboradores ¢ uma ardua tarefa para empresas analisadas, conforme salientado por Duh e
Belak (2017). Isto posto, observou-se haver uma tendéncia de separa¢do estrutural entre as
atividades dedicadas exclusivamente a exploracao de propdsitos com horizontes de solugao
mais longos de todas as demais, corroborando com a visdo tradicional da academia conforme
O’Reilly e Tushman (2008) e Wang e Rafiq (2014). O objetivo apontado para tal separagdo ¢
preservar as areas dedicadas as atividades de pesquisa e desenvolvimento de inovagdes mais
complexas, a fim de que elas ndo precisem se envolver em assuntos cotidianos. Isto ¢, hd um
reconhecimento de que o urgente sempre se sobrepde ao estratégico e acaba prejudicando os

objetivos de longo prazo, de acordo com o depoimento do entrevistado E21 a seguir.

As equipes do P&D, para teres uma ideia, elas ndo ficam nem fisicamente no mesmo
prédio da matriz, porque 14 a gente tem os laboratérios de pesquisa,os equipamentos
mais avangados. Enfim, ¢ um pessoal esta pensando em mais longo prazo.

Por outro lado, isso ndo significa que as empresas pesquisadas negligenciam o
comportamento ambidestro, pois foi observado que a governanca da inovagao instiga todos os
demais colaboradores a pensarem, também, em inovagdo, independente das suas atividades,
sobressaindo caracteristicas da ambidestra contextual proposta por Wang e Rafiq (2014) e,
consequentemente, da teoria das capacidades dindmicas postulada por Teece (2009). De fato, a

governanca da inovagdo das organizagdes analisadas mantém programas de ideagdo que
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incentivam seus colaboradores - em todos os niveis € em todas as areas - a sugerirem
voluntariamente novas propostas de eficiéncia operacional (inovagdo incremental) e, até
mesmo, projetos que envolvam um maior desafio de paradigmas (inovacgao disruptiva).
Igualmente, a governanca da inovagdo também promove a ambidestria por meio da formagao
multidisciplinar das equipes, aonde os temas de inovacao sao analisados transversalmente entre
diversas areas, as quais individualmente tem objetivos primarios distintos e, algumas vezes, até
mesmo conflitantes, mas coletivamente estdo imbuidos de desenvolverem a inovagao. Enfim,
ela incentiva o desenvolvimento de capacidades para equilibrar as agendas de curto e longo
prazo nos colaboradores, buscando conciliar valores e praticas atrelados a execugdo e a

exploracdo, conforme demonstrado a seguir.

Eu acho que esse ¢ um 6timo ponto. Eu acho que vocé tem que ficar de olho no padre
e outro na missa. Por um lado, vocé tem que estar disposto a revisitar coisas, sendo
vocé€ ndo inova, sendo vocé ndo melhora. Por outro lado, vocé ndo pode ficar
revistando o tempo, pois voc€ ndo consegue executar. Vocé ndo pode toda a hora ficar
trocando a roda do carro. (ENTREVISTADO E4)

Esse ¢ um item que a gente sempre tem muito bons embates dentro da companhia,
porque a gente tem que separar sempre a inovacdo da cabega, do mind set, de
constru¢do de um produto que vaiestarno mercado. Entdo, ha essa dualidade, de certa
forma, de trabalharmos na inovac¢do com um mind set diferente do desenvolvimento
de um produto. (ENTREVISTADO E12)

Eu diria que a gente ja passou por alguns estagios. O primeiro estagio de ceticismo,
onde o cara vem falarem inovac¢ao e a gente pensa, masanossa industria € tradicional,
industria pesada,nunca vaibater isso na gente. A gente ja passou pelo estdgio da
resisténcia, de querer negar, dizer que isso — a inova¢do—nao vaifuncionar. E a gente,
agora, acho que passou pelo estddio da ansiedade, que ¢ principalmente o que tu
falaste,da convivéncia com as duas coisas. A gente chama de modoum e modo dois
de operagdo.O modoum ¢é aquele tradicional, conservador, sem assumir riscos, e da
mentalidade de escassez. E o modo dois é da inovagdo, da mentalidade de abundancia,
de colaboragdo. E essa dualidade gera muita ansiedade, porque estamos trabalhando
no modo um porque ¢ o que funciona, que eu tenho segurang¢a, mas estou o tempo
inteiro pensando no modo dois. [...] Ent8o,isso gera muita ansiedade.E o que eu vié
que a gente acabou criando areas, foruns para compartilhar essa anguistia, essa
ansiedade e asdoresde cada um. Acabou aliviando um pouco esse sentimento. E hoje
eu diria que a gente ja esta num estd gio de aceitacdo, de saberque a gente tem de ficar
transitando nesses dois meios ¢ que a gente ndo pode mais fazerascoisas como eram
antes. Estamos propagando maisisso para as equipes. Acho que antesa gente ficava
muito focado na ansiedade. Agora a gente esta propagando autonomia também. A
gente esta conseguindo conciliar os dois modos. (ENTREVISTADO E15)

Super gera conflito, porque, de fato, vocé tem ali uma turma bastante focada na
operacdo, na eficiéncia, na redugdo do risco, da redugdo do custo e que vao, muitas
vezes, na contramao da constru¢do de algo mais diferenciado, algo que de fato vai
gerar um valor percebido pelo consumidor. Entdo, sim, gera uma série de conflitos,
mas,na verdade, esses conflitos, primeiro, eles sdo vistos como positivos e aia gente
busca encontrar o meio termo naquilo que seja bom para o negdcio.
(ENTREVISTADA E23)
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4.2.4 Empreendedorismo

Outro comportamento cultural identificado na pesquisa foi a promog¢ao do espirito
empreendedor, pois observou-se que as empresas incentivam seus colaboradores, em todos os
niveis, ao intraempreendedorismo. Tal fato vem de encontro com os pensamentos de Nonaka e
Takeuchi (2007) e Teece (2009), os quais argumentam que empresas dindmicas e baseadas no
conhecimento sao naturalmente empreendedoras, a medida que usam o aprendizado continuo
como alavanca do crescimento. Assim, a geracdo e a implementa¢do de novas ideias
demonstraram estar relacionadas com um posicionamento mental favoravel e uma postura
proativa a exploragdo de novas oportunidades de negocios, correspondendo aos postulados de
Duh e Belak (2017), O’Reilly e Tushman (2008) e Wang e Rafiq (2014).

Nesse contexto, a governanca da inovagao das empresas analisadas também promove a
criagdo de valor através do desenvolvimento do espirito empreendedor. Nesse sentido, ela
incentiva programas em que os colaboradores s3o motivados ndo somente a ideagdo, mas
também no desenvolvimento conceitual da suas propostas durante o periodo de trabalho usual,
recebendo todo o apoio corporativo. Inclusive, fornecendo mentoria aos colaboradores e
suporte financeiro para contrata¢do de servicos externos, caso necessario.

A seguir, evidenciamos alguns exemplos que fundamentam os aludidos resultados.

Inovabra polos — Em vigor desde 2012, ¢ o programa de inovacdo interna que
incentiva mnossos funciondrios a praticar criatividlade e empreendedorismo,
disseminando a cultura da inovac¢do na Organizacido. **

Inclusive, a gente tem um projeto global dentro da companhia, onde as pessoas tém
ideias que sdo relacionados muitas vezes a produtos e que € preciso fazeruma pequena
prova de conceito. Nao sei se aquilo vaidar certo ou ndo, ¢ s6 uma ideia. Uma ideia
que aparentemente é boa e, dentro de algumasregrinhas da submissdao de conceito que
a gente tem, as pessoas formam pequenos grupos, dentro do horario detrabalho, para
montarem um business case daquela ideia. Ndo € um negdcio muito estruturado, é
para saber se a proposta tem um pouco de sentido ou ndo, ¢ ai a gente submete esse
pequeno business case a um comité que julga se aquele caso ¢é interessante para a
empresa, ou ndo. Se forinteressante, esse pequeno grupo recebe financiamento que
pode ser de até vinte mil dolares, por exemplo, para poder fazeruma pequena prova
de conceito. Se o conceito se provar vidvel, pode tanto ser incorporado ou pode se
tornarum projeto a ser desenvolvido. (ENTREVISTADO E7)

Por exemplo, temosum programa em que a pessoa propde uma ideia e,ao passarpels
fases da banca, ele vai se encontrar com varios diretores. Ele vaiexpor para o vice-
presidente. S6 o fato de as pessoas falarem com ele é um reconhecimento. E toda
semana a gente estd fazendo duastrésbancas,entdo em um ano vocé vai ter dezenas
de projetos. Entdo, um dos mecanismos ¢ vocé primeiro dizer para o cara que o
programa existe, que ele pode propor uma ideia, isso é o intraempreendedorismo que

44 Trecho retirado da se¢do Presenca e Inovagdo /Inovabra do site do Bradesco.
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a gente chama. Esse programa ¢ justamente o sinal verde para vocé executar a sua
ideia dentro da companhia.Entdo,ele propde, vive um processo com mentoria, com
consultoria para o pitch,a fim de melhorar a ideia, 0o modelo de negdcio proposto. Se
ele chegar a fase final, a gente divulga na companhia inteira, a gente conta a histdria
dele. A gente cria todo esse mecanismo mais amplo de comunicacdo. Sendo ele vai
ter chegado a falarcom o vice-presidente, ja vaivoltar com uma experiéncia que ele
vaicontarpara aspessoas,para a area dele. (ENTREVISTADO E13)

Temosum programa - que acabasendo construidocom asideias dos engenheiros, dos
colaboradores que estdo na linha de frente, tanto os white collars quanto os blue
collars. Entdo,esse ¢ um programa que o pessoal ajuda a construir, porque aia gente
entende que se as pessoasndo estiverem ligadas e participando das definigdes desses
programas, dessas ideias, ¢ dificil de movimentar. Ndo pode ser um negocio meio
goela abaixo, porque ai o pessoal faz um ano, dois ou trés, mas depois ndo compra
maisa ideia. Entdo, tem uma gestd o participativa disso tudo. [...] Logicamente, a gente
ndo consegue mobilizar todo mundo. Assim, tém uma parte das pessoas que
simplesmente fazem o trabalho deles e, realmente, a gente nd o consegue acenderuma
chama para trazerem novas ideias. Entdo, com isso a gente divulga, todo més, quais
sdoas areasque maisparticiparam para gerar uma competi¢do saudavel. A ideia nao
¢ colocar contra a parede,ndo ¢ aquele clima de se o cara ndo fizer ele estd demitido,
masa ideia ¢, olha, o vizinho do lado fez aquicinquenta sugestdes e vocé fez cinco.
O que estd acontecendo? Enfim, sem ser agressivo, mas estimulando as pessoas a
participarem. (ENTREVISTADO E21)

De forma complementar, os resultados indicaram que a governanga da inovagdo
igualmente oportuniza o espirito empreendedor por meio de preceitos culturais, valorizando a
participacdo das pessoas e criando um clima organizacional propicio ao desenvolvimento
constante, dado um sentimento saudavel de desconforto com o status quo. A seguir, sdo

demonstrados alguns exemplos pertinentes.

A primeira impressdo que tive no meu primeiro dia de estagio na WEG ¢é que a
empresa ¢ aberta para contribui¢cdes de pessoas com diferentes niveis hierarquicos, e
isso faz com que os colaboradores possam ser empreendedores dentro de uma
multinacional. Essa cultura é bastante motivadora.

A cultura de crescimento e inovag¢io pressupde uma mentalidade empreendedora. A
mentalidade empreendedora é a mentalidade de fazer acontecer ¢ a mentalidade de
sair do outro lado de fato, entregar alguma coisa util, alguma coisa que tenha valor, e
nao ficar no gerindio, ndo ficar meramente em boas ideias que ndo foram lugar
nenhum. Entdo a gente tem essa preocupag¢do. Eusoudesafiado diariamente a sairdo
gerundio por mim mesmo, pela minha geréncia. (ENTREVISTADO ES5)

A inovagdo tem que ter aquele mote do inconformismo com uma determinada
situa¢do, sempre buscando agregarvalor ao seu cliente. (ENTREVISTADA E18)

Entdo, culturalmente, as pessoas sdo assim, a cabeca de quem trabalha la ¢ assim, o
diretor é assim, o conselheiro € assim, nasceu assim, pois ¢ uma empresa que nao se
conforma com a situagdo atual, mascomo a gente vaipoder para fazerdiferente. Esse
inconformismo faz muito parte da nossa cultura. (ENTREVISTADA E24)

45 Depoimento publico de um funcionario da WEG, conforme se¢do Trabalhe Conosco no site da companhia.
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4.2.5 Tratamento do risco da inovacao

A inovagdo, por abranger caminhos ainda nao explorados, envolve a geracao de ideias
e propostas que carregam um determinado nivel de incerteza quanto a viabilidade de
implementagdo (DESCHAMPS; NELSON, 2014; LAZONICK 2015). Desse modo, constatou-
se que o tratamento dos riscos relacionadas a inova¢do € um pré-requisito para o avanco do
empreendedorismo, da criatividade, e da motivacao para geracdo de ideias e formulagao de

propostas de inovagdo, conforme demonstrado pelo depoimento a seguir.

A governanga tem que ter praticas, simples e desafiadoras. E empreenderé errar. Se
tu queres criar uma governanga que nao possa errar, ou tomar riscos (empreender é
tomarriscos), entdo,eu acho que a empresa ndo esta no caminho certo. Logo, o que
eu falo é quando comeca a criar muitas regras, tu acabas infantilizando a gestdo
abaixo,porque para eles é simples, leva para o chefe. (ENTREVISTADO E17)

Nesse sentido, primeiramente, a analise dos resultados indicou a importancia da plena
compreensdo das diferengas conceituais entre as incertezas atreladas a inovagdo com as demais
atividades operacionais. Isso provou ser fundamental, 8 medida que as empresas pesquisadas
entendem que a inovagao carrega riscos condizentes com a exploragdo da viabilidade técnica e
econOmica das sugestoes advindas do processo deideagdao. Logo, ndo podem ser confundidos
com a execu¢do da operagdo corriqueira das organizagdes, onde justamente o objetivo ¢ ganho
de eficiéncia, redugdo de erros e eliminagao de riscos. Ou seja, a plena compreensdo dessa
diferenca ¢ um divisor de 4guas para compreender a governanca da inovagdo como um
instrumento também para criagdo - € nao somente protecao - de valor, estando em linha com os

postulados de Barker ¢ Chiu (2017) e Clarke (2018). A seguir, sdo indicados alguns exemplos.

Entdo, assim, errar no motor da inova¢do é um mal necessario, é parte do processo,
mas errar no motor de execugdo, ¢ uma falha, é algum coisa ruim. [...] Porque
produgio significa replicar o que ja foi feito, ¢ ao replicar o que ja foi feito vocé
consegue otimizar, vocé consegue reduzir erro. Mas inovarsignifica fazero quenao
foi feito, logo, evidentemente, ¢ muito mais propenso a risco, ¢ muito maior o risco
de erro na inovagdo. Assim, toda vez que existe esse questionamento interno, eu
pergunto para a pessoa: vocé€ quer inovar ou quer repetir? Entdo tem que correr o
risco. Agora, acontecerdo erros, erros do dia a dia. (ENTREVISTADO E5)

Entdo, ha de se diferenciar muito bem o processo de desenvolvimento de um produto
para o mercado - onde ndo queremos assumir risco, nao mesmo, nem podemos, nem
devemosno processo de manufatura, fabricacao, suporte a operacao etc. - do risco no
cenario de inovag¢ao,onde tem que serencaradoo erro. O errar, mas o errar consciente,
o testare o aprender com ele, tem que fazer parte da inovagdo, pois caso contrario
vocé ndo inova, pelo menos ndo inova na velocidade, na potencialidade que vocé
poderia fazer. (ENTREVISTADO E12)
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Tem certos atributos que a gente ndo pode abrir mao. Nao vaiser admitido errar, nem
na primeira vez, pois que sdo questdes de seguranca da informacéo, pois isso coloca
em risco a propria imagem da organiza¢do. [..] Agora, como qualquer
empreendimento que vocé faz e mesmo com a inovacao interna, vocé pode ter os
resultados esperados oundo, isso faz parte do proprio processo. Assim, isso € encarado
de forma bastante tranquila. (ENTREVISTADA E18)

Esse olhardo errado, ele esta bastante focadonaquilo que € maisinovador. Extensdes
delinha, por exemplo, essas coisas ndo deveriam darerrado. Afinal, tem uma margem
menor, ¢ algo conhecido e esta replicando alguma coisa. Nesse caso, existe outra
tratativa, uma tratativa mais de eficiéncia, mais de produtividade, Six Sigma, etc. Mas
em inova¢do, mesmo,aquilo que ¢ diferente, a gente mede e acha ruim se estd muito
baixo.(ENTREVISTADA E23)

Assim, uma vez esclarecido a distingdo das incertezas relacionadas a inovagao dos
conceitos tradicionais, notou-se que a governanga da inovagdo das empresas pesquisadas trata
o risco associado a inovacao como bem-intencionado e natural. Por essa razao, ele é acolhido e
incentivado, pois, caso contrario, poder-se-ia inibir significativamente a eficacia da inovagao,
ou até mesmo inviabiliza-la. E importante frisar que o incentivo a tomada de risco relacionado
a inovacdo ndo significa um convite ao erro, mas sim a constru¢do de uma visdo madura e
profissional de que a incerteza faz parte do contexto e que, portanto, ela ndo deve ser temida e
tdo pouco rejeitada. Isto é, o acolhimento do erro de inovacdo representa, na sua esséncia, a
pavimentagdo de um caminho que visa o acerto ¢ a melhoria continua. A seguir, sao

demonstrados alguns exemplos pertinentes.

Na minha opinido, numa empresa que tem foco em melhoria continua, foco em
inovagdo, o erro faz parte, porque toda a inovacdo tem um papel de risco.
(ENTREVISTADO E9)

Entdo, a liberdade de errar — o erro honesto — é um negocio que a gente trata muio
aquie que eu acho que é bem legal da empresa. Quer dizer, o cara vaifazer alguma
coisa e deu errado, quis inovar e deu errado, ok, a gente entende que esse ¢ um prego
a sepagar. Um dos componentes dainovagdo éa falha, sdo as falhas. Para vocé inovar,
normalmente, ha muita falha, e na hora ocorre um acerto, se vocé acertou direito,
realmenteele compensa todasasfalhasqueteve anteriormente. Mas o ambiente ndo
tem puni¢do pela falha honesta, ele tem um acolhimento até da falha honesta. Ok, ndo
foi dessa vez, ndo foi desse jeito, mas a gente vai procurar outro caminho.
(ENTREVISTADO E14)

Eu fui mostrando que a gente pode arriscar mais. Lembro que fiz uma reunido que foi
um divisor de dguas, dizendo que a partir de agora a gente tem duas escolhas: ou anda
mais devagar e fica para trds, ou assume mais riscos e a gente acelera. E para mim
isso foi o que comegou a destravar a autonomia das pessoas, a criatividade nas
pessoas. E a gente fez um trato, porque a gente sabe que acelerando,as vezes, pode-
se derrapar em algumas curvas. Ou seja, a gente, desde que bem-intencionado, vai
também abrir espaco para alguns erros. E teve. Tiveram alguns erros, tiveram algumas
linhas que a gente cruzou que ndo deveria ter cruzado. Entdo, ocorreu o que a gente
combinou, freia, corrige a rota, e acelera do novo. (ENTREVISTADO EI15)
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Olha, isso, o erro da inovacdo faz parte um pouco da cultura da empresa. Até para
todos esses anos que se cresceu, muitas vezes a gente ndo tinha todas as respostas para
poder dar um passo adiante. [...] A gente ndo pode penalizara questdo da inovacdo,
se nao o pessoalnao saida casinha, daquiha pouco ninguém quer correrrisco nenhum,
fazendo somente o tradicional. Nao ¢é tao simples assim, mas ¢ algo que nds temos
estimulado a nossa equipe a pensar. (ENTREVISTADO E21)

Por outro lado, essa postura favoravel ao risco da inovagdo nao significa que haja uma
auséncia de estratégia na gestdo dessas incertezas, corroborando com Vanhaverbeke e Cloodt
(2014). Assim, os resultados demostraram que a governanga da inovagdo das empresas busca,
ao longo do processo de selecdo das melhores alternativas, aplicar os recursos de forma
crescente, por etapas, de acordo com o avango favoravel dos estudos de viabilidade. Ou seja,
trata-se do funil da inovagdo, no qual comprometimento dos recursos ¢ diretamente
proporcional a probabilidade de sucesso de uma determinada alternativa. Entdo, considerando
que a maioria das sugestoes ¢ descartada,a atuagdo da governanca dainovagao visa, justamente,
otimizar o consumo dos recursos utilizados nesse processo € minimizar a exposicao ao risco.
Adicionalmente, as organizagdes também estabelecem um volume total de recursos para
financiar as diferentes atividades de inovagao, visando limitar, num pior cenario, uma eventual
perda, caso todas as propostas analisadas se provem inviaveis, o que esta alinhado com

Deschamps e Nelson (2014) e Lazonick (2015). A seguir, temos alguns exemplos.

Normalmente, a gente tenta fatiar o risco para ndo cair de cabeca no projeto
multimilionario e depois ver que ele deu errado. Por exemplo, se é um projeto
disruptivo, a gente fatia ao risco, comeg¢ando com as provas de conceito onde vai
colocarum pouco de dinheiro e, depois, se realmente esse conceito realmente parece
que € legal, entdo vamos passar para um projeto de R&D, ainda sem data de
langamento, um projeto puro de pesquisa e desenvolvimento, onde vou evoluir aquek
conceito para verse aquilo de verdade tem condi¢d o de serum produto. Ai eu coloquei
maisum pouco de dinheiro alinaquele projeto. E se aquele projeto de R&D realmente
se mostrou interessante e comegou a ter feedback de cliente, ou seja,demonstrou que
tem futuro, ele, vira um projeto de verdade. Vai fatiando os riscos.
(ENTREVISTADO E7)

E a ultima cesta que eu ndo falei, que o objeto da sua pergunta, ¢ a cesta da inovagao.
E a cesta onde a gente vaifazerapostasa risco, no sentido de que elas nio tém retorno
garantido. Ela pode ter até oportunidades de retorno de curto prazo - nao é so coisa de
longo prazo,ela vaiolhar médio prazo, curto prazo também -, pois a gente vai buscar
um balanco de portfolio. Mas o que define essa cesta €, justamente, o risco técnico, o
risco de negocio, o risco daquele resultado ndo se concretizar, e esse risco eu tenho
que tratd-lo como se fosse um affordable loss, ou seja, se tudo der errado e nenhuma
dascoisas que eu estou pesquisando nessa cesta dercerto, eu ndo mateia empresa por
causa disso. (ENTREVISTADO E11)

E isso é um fatorbem importante, pois nds percebemosno dia a dia que se ndo houver
esse budget da experimentacdo, as pessoas ficam com medo porque o grau de
incerteza ¢ altissimo. Entdo, ndo é que a gente queime dinheiro, mas olhando o que
deu certo, o que ndo deu certo, o budget que a gente teve para experimentacio,
absolutamente, se pagou. (ENTREVISTADA E18)
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Eu acho que, primeiro, o modelo da agilidade ajudou bastante nesse sentido, porque
a gente fatia ascoisas. Entdo,ndo ¢ que vocé s6 percebe o erro depois que a coisa ja
esta muito grande. Como a gente fatia e vaiem pedacos, vocé pega o que ndo esta
funcionando antes, e estd tudo certo. A gente, inclusive, acompanha a taxa de
mortalidade de projetos, de iniciativas. E se ela esti muito baixa, a gente
considera ruim, porque ¢ um sinal de que temos um tubo e nao funil de inovacao.
E se da tudo certo é um sinal de que as coisas foram construidas muito para dar
certo, ¢ é um sinal de que vocé esti com baixo grau de inovacio.
(ENTREVISTADA E23)

Com base nesses relatos também ¢ possivel observar que o ganho consolidado obtido
com as iniciativas bem sucedidas deve superar o somatorio dos custos na explora¢do detodas
as demais, o que vem de encontro com o postulado por Lazonick (2015) e, naturalmente, os
conceitos de criagdo de valor. Isto posto, as governanca da inovagao ¢ pragmatica ao promover
o desapego as tentativas frustradas, porém sem deixar de considera-las como parte de um
aprendizado recorrente. Entdo, o que em um primeiro momento poderia parecer um consumo
de recursos sem retorno, a presente pesquisa indicou que as empresas consideram as solugdes
descartadas como um ganho de conhecimento, haja vista que contribuem para o constante
aprimoramento organizacional. Isto ¢, sempre ha uma geragdo de valor, mesmo que seja
puramente cognitivo. Tal fato vem de encontro com a valorizagdo do conhecimento e a
dindmica do aprendizado continuo nas organizagdes, os quais reforcam a presenga da KBV
(NONAKA; TAKEUCHI, 2007) e da teoria das capacidades dinamicas (TEECE, 2009). A

seguir, temos alguns exemplo que elucidam essas analises.

Agora vao acontecernovoserros, inclusive comigo, ndés também vamos errar, mas ¢
parte de um processo de melhoria continua, vaimelhorando, vaiaprendendo com os
erros e vai reajustando o sistema. [...] Nos também estamos aprendendo e nos
modificando. (ENTREVISTADO ES5)

Tem que errar, e errar rapido. Deu, ndo deu. Nao deu certo, abandona. Tem que pensar
que vaiaprenderalguma coisa. (ENTREVISTADO E17)

Tem que entender e ndo sofrer muito porque foram testadas, por exemplo, quatro
startups e nenhuma delas chegou no final. Vai ser sempre um aprendizado, e esse ¢
um outro ponto também que ¢ importante. O simples fato de vocé exercitar alguma
hipotese com alguma startup, mesmo que no final ndo chegue a conclusdo, esse
aprendizado ja valeu. [...] Entdo, essa experimentac¢do é importante porque ela
traz muito aprendizado, talvez nio traga o financeiro no dia, mas o aprendizado
tem um valorimenso. (ENTREVISTADA E18)

Outro ponto interessante é que, principalmente, no nosso processo de inovagio, a
gente separa em dois funis: um funil de que a gente chama de funil de tecnologia, e
um outro funil de produtos. O funil de tecnologia ainda é pré-competitivo, e dentro
deste funil ndo ha erro, porque se der errado, ele vira um artigo, ele sempre tem uma
saida no final. [...] Entdo, ndo deu certo, mas virou um artigo. Tem uma saida, um
produto que, no minimo, gera ativos intangiveis para a companhia do ponto de vista
intelectual, apresentado em congresso, esse tipo decoisa. (ENTREVISTADA E23)
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4.2.6 Aprendizado continuo

De acordo com os resultados desta pesquisa, a inovagdo demanda, além de um
tratamento favoravel ao risco, uma atualizacdo constante do conhecimento. Afinal, o objetivo
da inovagdo ¢ a criagdo de valor e a perenizagdo das organizagdes. Logo, muito mais do que
compreender e acolher a natureza das falhas na inovagdo, o que realmente importa ¢ viabilizar

solugdes inovadoras, conforme exemplificado a seguir pelo depoimento da entrevistada E24.

Normalmente, eu ndo vejo, assim, fez errado tem puni¢cdo, ndo ¢ uma cultura de
puni¢do na empresa. Entdo, acho que essa cultura ndo existe tanto. Existe muita gente
querendo acertar!

Assim sendo, o aprendizado continuo ¢ reconhecido pelas empresas analisadas como
fundamental a inovagao, alinhando os resultados da pesquisa aos argumentos de Hong, Kianto,
Kyldheiko (2008), Lacetera (2001), Lazonick (2015) e Nonaka e Takeuchi (2007). A razao
disso estd no fato de que o desenvolvimento do conhecimento promove a capacitagdo dos
colaboradores e alavanca a geragdo de ideias, qualifica a selecdo das propostas e,
consequentemente, maximiza o resultado final da inovag¢do. A relevancia da relagdo do

aprendizado continuo com a inovac¢ao ¢ demonstrada pelos exemplos expostos a seguir.

Na empresa existe uma preocupacio, diria obsessiva no bom sentido da palavra, de
vocé ter uma boa execugdo ¢ de vocé se capacitar. Estar sempre se atualizando, porque
vocé ndo consegue imaginar a inovagao sem as pessoas estarem se atualizando, ou
seja,ndotem como falarqueo cara é inovador,masesta desatualizado. [...] Entdo,se
acostume com a ideia de ter que aprendero tempo todo. Eu acho que, com isso, vocé
da as pessoas as ferramentas para lidar com uma inovagdo. Porque a partir do
momento em que o cara esta no modo de aprendizado continuo, a inovacio vem
quase como um ato natural: puxa aprendi um negdcio novo, gostaria de aplicar,
pronto, vocé ja estad criando trigger de inovacdo. [...] Entio, eu acho que o
conhecimento ele propicia um desconforto, um desconforto benigno, no minimo.
(ENTREVISTADO E4)

Eu acho que ndo tem a inovagao se vocé nao tem educagdo. Eu acho que ela ¢ um
elemento crucial para gerar esse poder de mudarascoisas. (ENTREVSITADO E14)

Aprendizado continuo é uma das nossas competéncias atuais. [...] A gente acabou
simplificando e traduzindo em quatro competéncias, sendo que autoconhecimento e
aprendizado continuo € a primeira delas. A outra ¢ a influéncia positiva, tem também
a questdo de inovacao e a questdo de resultados com estratégia. (ENTREVISTADO
El5)

E o terceiro pilar desse processo de cultura tem a vercom o treinamento. A gente criou
uma grade para que as pessoasrecebam treinamento para dominara metodologia de
inovacdo que foi definida para a organizacdo, a fim de que elas estejam
instrumentalizadas para receberesse estimulo e depois levarisso a frente, para o nosso
cliente. (ENTREVISTADA EI18)
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Nesse sentido, foi observado que a governanca da inovacao adota politicas que
incentivam a capacitagdo dos colaboradores, buscando desenvolver habilidades alinhadas aos
objetivos corporativos e, também, com os propositos individuais de cada profissional. Logo, as
companhias patrocinam cursos internos, oferecem ferramentas digitais de aprendizado,
auxiliam na formagdo académica dos colaboradores, instigam a criagio de comunidades
internas para trocas de experiéncias e promovem palestras com convidados de diferentes setores
para estimular novas perspectivas. Igualmente, as organizacdes mantém departamentos de
pesquisa, no Brasil, para estudar novas tecnologias, novos materiais € novos componentes,
mantendo em seus quadros uma quantidade significativa de mestres e doutores. Inclusive, esses
profissionais sdo motivados a se relacionarem com a comunidade académica, a participarem

em congressos € produzirem e artigos cientificos. A seguir, encaminhamos alguns exemplos.

Por exemplo, hoje dentro do nosso corpo de engenheiros da AGCO no Brasil, a gente
tem quase duzentas pessoas, dais quais mais ou menos uns dezessete por cento a
dezoito por cento que sdo mestres ou doutores. [...] Assim, dentro do dia a dia, do
nosso budget anual de despesas, a gente sempre tem valores alocados para o
desenvolvimento continuo. Entdo a gente vaiidentificando quais sao os skills que nos
precisamos imediatamente e para o futuro, e ndés vamos fazendo o desenvolvimento
dessaspessoasinternamente. E aiabre um leque gigantesco de opcdes, desde questdes
eletronicas e software, e até de soft skills para poder mudarum pouco a dindmica do
ambiente. (ENTREVISTADO AGCO)

Isso é um outro pilar muito grande do Bradesco. Lembras que eu comenteique grande
parte daspessoas aquifaza carreira dentro do proprio banco. Eles entram na base da
carreira € o banco tem muito, muito treinamento. O Bradesco investe muito em
treinamento. Nos temos uma plataforma que se chama de universidade corporativa,
que é a UNIBRAD - que tem diversos cursos, tem escolas (Escola de Negocios, Escola
de Tecnologia, Escola do Digital, Escola do Compliance, Escola da Etica) - e ai as
pessoas vao fazendo esses cursos. Eles podem escolher uma dessas vertentes para i
moldando um pouco as suas carreiras. Tem também varios treinamentos em inovagao.
A gente tem uma boa verba de treinamento. (ENTREVISTADO BRADESCO)

A WEG, desde a sua fundacdo, sempre foi muito forte em treinamento, ndo s6 o
treinamento de jovens - nds temos um centro de treinamento de jovens em curso
técnico -, mas também formagdo de engenheiros, formacdo de pds-graduados, tanto
especializagdo, quanto mestrado, como doutorado também. (ENTREVISTADO
WEG)

A gente traz muitos estimulos diferentes para os colaboradores. Entdo, vira e mexe, a
gente recebe na Natura pessoas - hoje em dia, virtualmente - nao relacionadas ao
mundo da cosmética,ndo relacionadas aos temas que a gente trabalha, mas que trazem
assuntos que vao estimularostimes a pensarem um jeito diferente, além de programas

transversais para ajudar os colaboradores a fazer pos-graduacao, graduagdo, cursos de
idiomaspara ajudaras pessoas na melhoria continua. (ENTREVISTADO NATURA)

Em suma, com base nos dados apresentados, nota-se claramente a consideracdo com as
pessoas e a importancia da capacitagdo continua dos recursos humanos como parte integrante

da estratégia das organizacdes, tal qual afirmado por Lazonick (2014). Da mesma forma, nota-
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se tracos caracteristicos do modelos de governanga baseado nos recursos, da KBV (NONAKA;
TAKEUCHI, 2007) e da teoria das capacidades dindmicas (TEECE, 2009). O trecho a seguir,

retirado do site da Embraer#®, apresenta apropriadamente todos esses aspectos.

Somos uma empresa com DNA em educagéo - O desenvolvimento e aprimoramento
dos nossos profissionais ¢ essencial e faz parte do nosso modelo de Educacdo
Corporativa que proporciona aprendizagem continua como meio de fortalecer as
competéncias organizacionais e apoiar o crescimento e perpetuidade do nosso
negocio.

4.2.7 Papel da lideran¢a

Os resultados do presente estudo demonstraram haver uma significativa importancia das
liderangas —no sentindo amplo, ndo limitado somente aos principais executivos —na promogao
dainovagdo, o que esta de acordo com os postulados de Deschamps (2009) e Zacher e Rosing
(2015). Adicionalmente, conforme Nonaka e Takeuchi (2007), também foi notado uma
particular relevancia na atuagao do lider médio para o desenvolvimento da inovagao.

Desse modo, primeiramente, a participagdo dos principais executivos foi reconhecida
como fundamental no suporte e desenvolvimento da inovagdo, pois, além do direcionamento
estratégico, hd necessidade do envolvimento direto na divulgacdo dos propdsitos e credos
corporativos. Assim, a comunicacdo da cultura pelos membros da diretoria ndo ocorre
exclusivamente através da verbalizacdo, mas igualmente pelas suas atitudes. A esse respeito,
inclusive, a expressdo em inglés “walk the talk” foi muito utilizada pelos entrevistados,
ressaltando a necessidade da convergéncia entre retorica (teoria) € o comportamento (pratica)
como meio de, verdadeiramente, transmitir a cultura corporativa em prol da inovagdo. Isto &,
os lideres principais, no seu dia a dia, devem ser participativos e demonstrar agdes condizentes
com os enunciados culturais e estratégicos das organizagdes, sob pena de prejudicar seriamente
a inovacgao. A lideranca pelo exemplo positivo, portanto, influencia toda a corporacao a seguir

0 mesmo caminho, conforme demonstrado a seguir.

E muito interessante a gente ver o vice-presidente da companhia participando comigo
em mesasredondas com empreendedores para nosaprendermos o que podemos fazer
melhor. (ENTREVISTADO ES5)

Entdo, a questdo da abordagem inovadora e a questdo de fomentarum ambiente
propicio a inovagao vém do exemplo da alta lideranca da empresa. Ela permeia dai
para baixo e o negdcio acontece em todos os niveis da empresa por conta disso.
(ENTREVISTADO E14)

46 Vide se¢do Sobre Nos / Programasno site da companhia.
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Os diretores executivos gastam bastante energia conosco entendendo as teses,
entendendo as oportunidades, e focando no portfélio especifico de projetos de
inovagdo para que a gente conduza as experimentagdes. (ENTREVISTADO E19)

Eu acho que a gente tem uma lideranca - e estou falando da lideranca mais alta, de
comité executivo - que ndo tem duvida da importidncia da inovagdo para o negocio. E
eles sdo muito walk the talk nesse sentido. Eles sdo provocadores de que as coisas
acontecam. Eisso vaicascateando pela empresa. (ENTREVISTADA E23)

Outro achado desta pesquisa foi que a governanga da inovagdo das empresas analisadas
promove continuamente o alinhamento da mentalidade das liderangas, a fim de que elas sejam
capazes de, genuinamente, orientarem e motivarem as equipes, concatenarem e desenvolverem
as ideias, e alinharem as solu¢des propostas com o planejamento estratégico das corporagdes.
Igualmente, o lider ¢ apontado como um facilitador do processo de inovagao, eliminando, na
sua algada, eventuais barreiras que possam prejudicar o bom andamento das atividades.

A seguir, temos alguns exemplos da atuacdo da governanca da inovagdo junto as

liderancas.

Existe a comunicagdo corporativa do CEO diretamente sobre a estratégia, sobre a
nossa evolucdo, e as nossas prioridades etc. Assim, cada unidade de negdcio, entdo,
comega a materializaraquilo no seu conjunto,na sua area especifica de atuacéo. Isso
¢ algo que ocorre através de comunicacdes, de blogs e videos constantemente. Dentro
do Research é mesma coisa. Entdo a gente tem eventos, palestras, apresentagoes dos
livros para continuamente comunicar, repetir, refinar esse tipo de mensagem para que
o pessoal entenda o que esta acontecendo e como a agente contribui para o coletivo.
(ENTREVISTADO E6)

Um dos comportamentos muito fortes da organizagdo, muito explorado, muito
reforcado, é a diversidade. Entdo,como lideres, nés somos muito cobradosde gerar a
diversidade, de respeitar a diferenca de opinides. A empresa ¢ assim, faz parte da
cultura. [...] Isso ¢ um comportamento esperado, cobrado, de um gestor aqui na
empresa. (ENTREVISTADO E9)

A gente teve uma primeira dire¢do que € o mindset dos nossos executivos. Nao
adiantava a gente trazer tecnologias novas para o executivo que pensa como
antigamente. Eu brinco muito, assim, dar uma ferramenta Excel para um cara
que somente sabe usar uma HP, ele vai fazer o cidlculo na calculadora e vai digitar
na planilha. Nao vaiservir de nada. (ENTREVISTADO E15)

A gente estd tentando cada vez mais e ir para um modelo de lideranga facilitadora.
Assim, ¢ menos o cara que vaidizer fazassim, ou fazassado, emais o cara que vem
com as perguntas e tira os empecilhos. Entdo,acho cada vezmais o papelde lideranga
na inovagdo ¢ esse. Assim, fazer as boas conexdes, garantir o olhar da estratégia,
garantir que as barreiras sejam retiradas, que o time consiga caminhar, e ter as
perguntase os direcionamentos corretos. (ENTREVISTADA E24)

Nesse contexto, a figura do lider médio assume um papel muito relevante, a medida que,
por atuar na linha de frete, ele € o primeiro elo responsavel por criar um ecossistema favoravel

a promog¢ao da inovacao nas organizagdes. Logo, o nivel de entendimento e identificagdo do
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lider médio com a estratégia e a cultura da organizacdo resulta em uma maior ou menor
propensdo no desenvolvimento da participagdo coletiva, na geragdo de ideias, na coordenagao
de sugestdes, e, consequentemente, na qualidade das propostas de inovacao, conforme indicado

pelos relatos a seguir.

Para mim o lider, a gestdo média, entre toda a hierarquia, ela é a maisimportante,éa
mais complexa. Eles matam ou suportam alguma coisa. A lideran¢a intermediaria é

onde param ou avancam os projetos, mais do que o suporte de cima.
(ENTREVISTADO E7)

E absolutamente fundamental o papeldo liderno processo de inovagio. Sem os lideres
que estdo na linha de frente a inovagao ndo acontece, porque sdo eles que vao criar
aquele tal ambiente seguro para que aspessoaspossam trazerideias diferentes, trazer
ideias novas, experimentar. Os lideres precisam ter essa consciéncia e precisam
investir tempo e energia para estimularassuas equipes. [...] Assim, a resposta curta
€ que sem o engajamento da lideranca - o lider estando de corpo e alma imbuido
do espirito da inovacio - a roda da inovacdo trava. A equipe vaiolhar para o lider
e depois da primeira, segunda ideia que foi rejeitado, que foi mal recebido, foi
entendida como uma distracdodo trabalho que a pessoa tinha que estar fazendo, vocé
comega a frustraro inovador. [...] (ENTREVISTADO El11)

Entdo, uma vez por més, temos uma palestra da Forrester, do MIT, do Gartner, e de
outros institutos, dando um pouco esse cendrio provocativo de mudanga sobre o que
esta acontecendo no mundo, osnovos modelos de negdcios, as ameacas e onde estdo
as nossas fortalezas. Nesses encontros os executivos da operagdo, participam. Entéo,
o Presidente do nosso Conselho vaiassistir aspalestras, os executivosdasarease tem
uma turma em cada unidade de negdcios que sdao os influenciadores da inovacio -que
¢ um grupo grande com a missdo também de levar essa mensagem - porque senao as
conversas ficam muito dificultadas. [..] Hoje sdo duzentos e vinte e oito
influenciadores de mais de trinta e cinco departamentos da empresa, onde, entdo, a
gente coloca essaspessoas para poderreceberesse estimulo. (ENTREVISTADA E18)

Varias vezes a gente se afoga na demanda do dia a dia, vaicada vezafundando mass.
Entdo, de vez em quando, a gente precisa parar, por a cabeca para fora dessa agua,
desafogarum pouco parapoderolharasoportunidades, as coisas de um jeito diferente.
Entdo, vocé vé o lider puxando isso: pessoal vamos parar, vamos ver o que da para
fazer diferente. Eu acho isso bastante importante, pois ele ndo pode ser contra este
processo, se nao ele vaibarrarque ascoisas acontecam. (ENTREVISTADA E23)

Enfim, todos esses relatos demonstram que a importancia das liderangas estd baseada
em relacdes de confianga, pois as organizagdes, fundamentalmente, acreditam que seus lideres
agem da melhor forma possivel para o desenvolvimento da inovagdo. Da mesma forma, os
lideres, ao motivar e apoiar seus liderados, acreditam, a priori, que eles estejam empenhados de
corpo e alma em prol da inovacdo. Ou seja, as relagdes de confianga sdo a base principal do
relacionamento interno nas organizagdes em todosas dire¢des. Logo, temos mais uma evidéncia
da presenga de caracteristicas do modelo em prol do administragdo na configuracdo da

governanga da inovacgao.
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4.2.8 Pessoas

Pode-se notar que grande parte dos procedimentos empiricos reportados até entdo
orbitam em torno de um tema comum: a relevancia do capital humano para a inovacdo. Entao,
de acordo com os pensamentos de Duh e Belak (2017) e Heil, Bennis e Stephens (2000), o
presente estudo demonstrou que a inovagdo ¢ realizada essencialmente pelas pessoas, afinal a
inovacao ¢ uma atividade que nasce e desenvolve a partir de relagdes humanas. Além disso,
outro destaque dos resultados indica que a dedicacdo das pessoas deve ser genuina e voluntaria
para a maximizacao dos resultados da inovagdo. Consequentemente, corroborando com os
postulados de Lazonick (2014) e o modelo motivacional de McGregor (HEIL; BENNIS;
STEPHENS, 2000), a governanca da inovacao das empresas analisadas promove politicas de
motivacao, valorizagdo e confianca no capital humano, ressaltando a relevancia estratégica das
pessoas no processo de criacdo de valor. Enfim, tal qual as consideragdes realizadas sobre o
tema relativos as liderancas, mais uma vez foi possivel observar a presenca do modelo em prol
da administrag@o na caracterizacdo parcial da governanga da inovacdo. A seguir temos alguns
exemplos de como as empresas, publicamente, destacam a significancia das pessoas nos seus

negdcios.

Quando faltam maquinas, vocé pode compra-las; se vocé nio tiver dinheiro, vocé
pode pedir emprestado, mas vocé nio pode comprar ou pedir emprestado
pessoas, ¢ pessoas motivas por uma ideia sio a base do éxito. (EGGON JOAO DA
SILVA*7)

Na AGCO, acreditamos que, quando nossos funcionarios t€ém sucesso, 0 nosso
negocio também tera. E uma filosofia que acreditamos e investimos. Nos vamos
garantir que todos os nossos funcionarios - independente do cargo, regido e area de
atuacdo -tenham as ferramentas que precisam para que sejam bem-sucedidos em sua
carreira. Porque quando os nossos colaboradores crescem, o nosso negécio cresce.
Todos os dias. De todas as formas. 43

A base de sustentagdodosnegocios da Organizagdo Bradesco éreconhecero valordo
desempenho e do potencial realizador das Pessoas. Acreditamos em nossa
capacidade de promover o crescimento sustentado para as pessoas e por meio
delas. +°

A nossa gente é o que nos faz voar. Pessoas felizes, competentes, valorizadas,
realizadas e comprometidas com o que fazem. Pessoas que trabalham em equipe e
agem com integridade, coeréncia, respeito e confianga mutua. 30

47 Um dostrés fundadores da WEG e ex-CEO da empresa, falecido em 2015. Fonte: relatério intitulado Company
Profilena segdo Sobre a WEG no site da companbhia.

48 Trecho retirado da se¢do Valores do site da AGCO.

49 Trecho retirado do Relatorio de Capital Humano no site do Bradesco.

50 Trecho retirado da segdo Sobre Nos / Valores do site da Embraer.
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4.2.9 Comunicacao

As entrevistas apontaram que nao necessariamente todos os colaboradores assimilam na
mesma densidade os valores e comportamentos associados a inovacdo. Apesar disso, o tema
comunicagdo nao foiidentificado, especificamente, na literatura base destadissertagao, embora
esteja inserido no contexto maior que tratam sobre a cultura e a lideranca no referencial teorico.
Entao, os resultados indicaram que a governanga da inovagao age para otimizar a absor¢ao dos
propositos da organizagdo, procurando evitar — ou, pelo menos, minimizar — assimetrias
culturais. E importante destacar que a relevancia deste tema levou alguns entrevistados a usarem
os termos “catequese” e “evangelizagdo” como referéncia a comunicagdo. Nesse sentido, as
empresas promovem diferentes canais para transmitir seus credos e conceitos estratégicos, tais
como midia corporativa, seminarios, palestras, treinamento e, até mesmo, programas

permanentes de alinhamento cultural. A seguir, elencamos alguns exemplos pertinentes.

O SET ¢ um programa comportamental, que deixa bem claro quais sdo 0s nossos
quatro objetivos estratégicos para os proximos anos, € 0s 0ito comportamentos que
um funcionario da AGCO deve ter na América do Sul. Sobre esses oito
comportamentos ele fala muito de inovagao, pensar diferente, se desafiar. Entdo, eu
acho que esse SET de comportamentos, que foi muito bem explora do nos ultimos
anos,ajudou acriaresse ambiente para queas pessoas se desafiem e pensem diferente.
(ENTREVISTADO AGCO)

Como ¢ que vocétraz aspessoaspara lutarpor uma causa? Como vocé desvia aquela
mentalidade da sobrevivéncia, que é entregar o resultado do sistema de incentivo que
ele tem? Como € que vocé o sequestra desse ambiente e bota ele para pensarem uma
causa maior? Entdo esse ¢ um trabalho continuo. Meu trabalho aqui dentro ¢ muito
evangelizag¢do, eu chamo de evangelizacdoporque é o tempointeiro vendendo a causa.
Entdo, vocé tem que estar o tempo inteiro evangelizando, ¢ um trabalho de mostrar
uma causa e cooptaraspessoaspara aquela causa. Euacho que inovagao éisso, passa
porisso. (ENTREVISTADO EY5)

Entdo, tém muita comunica¢do voltada para o marco estratégico, voltada para o
comportamento, e uma a¢ao muito integradora desse programa que eu te falei, que ¢
o programa P3E. Para ter uma ideia, tem trinta e sete pessoas de alta qualificacdoque
tem o papel de cuidar das gerencias, e estar junto das areas, para ser como um
consultor master. Ele estd ali a disposi¢do, para transformar, para melhorar, para
mudar, para conectar. Eles sio HUBs de transformagdo, entdo eu entendo que esse
sistema como um todo: comunicagdo, lideranga e programas corporativos estido
funcionando muito bem. (ENTREVISTADO E13)

Entdo, se a gente ndo tiver toda organizagdo com mesma visdo, a gente vai ter
dificuldade depois em empreenderas iniciativas. Isso foi bacana porque todo mundo
viu, encontrou o valor, e o nivel de participagao estd sendo muito alto. Como a gente
fala, que tem que serigual catequese. Todo dia tem queir 14 pregar, evangelizar, para
que vocé mantenha isso vivo. Até porque estd mudando muito rapido.
(ENTREVISTADA EI18)
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4.2.10 Alocacao de capital

De acordo com os conceitos de Lazonick (2014), a governang¢a da inovacdo das
empresas estudadasadotauma politica para assegurar que as atividades de inovac¢ao ndo sofram
influéncias das demandas de outras frentes, estabelecendo um orgamento exclusivo para
financiar as agdes de inovagdo. Inclusive, também foi destacado que essa alocagdo orcamentaria
especifica visa dar continuidade das atividades de inovagdo, mesmo em momentos de

dificuldade e, portanto, menor disponibilidade de recursos, conforme demonstrado a seguir.

O que a companhia procura sempre manter ¢ um compromisso de deixar protegido
um determinado percentual da sua capacidade de investimento para alimentar essas
iniciativas de inovag¢édo -de horizonte trés, mesmo de horizonte um e dois - € manter
essa roda girando, porque o custo para nds de interromper essas atividades,
descontinuar qualquer uma dessas atividades, ¢ um custo muito pesado do ponto de
vista de competitividade futura. (ENTREVISTADO El1)

Aquitem uma mudanga bem significativa, porque,até o anopassado, faziamos o P&D
de forma descentralizada nas empresas do grupo e destinavamos um valorpercentual
dareceita de cada uma delas. Mas, a gente observou que o investimento em P&D era
muito volatil. Em anos bons investiamos, mas em anos dificeis cortavamos todo o
investimento. Obviamente, isso é muito ruim para o processo de inovag¢ao. Entdo, a
gente entendeu necessario concentrartodo esse tipo de inovagao no centro tecnoldgico
do grupo. A ideia € que, num primeiro momento, cada empresa vaiaportarum valor
fixo - a gente ainda ndo sabe exatamente, pois iremos comegarem 2021, se vaiser um

percentual da receita ou uma mensalidade - para fomentar essa inovagao.
(ENTREVISTADO E15)

A empresa estabeleceu um budget, um or¢amento para experimentacdo que estd
isolado do orcamento das dreas de negdcio. Esse or¢camento, ele ajuda a gente a
experimentare, uma vez comprovado a tese,ai cada area de negdcio tem que colocar

no seu orcamento a sequéncia do projeto e a evolugdo em larga escala.
(ENTREVISTADO E19)

Na verdade, quando definimos os projetos que vamos fazer em termos de inovagio
para o ano que vem, colocamos no planejamento do orcamento. E, logicamente, ao
longo do ano,n6s monitoramos. Também deixamosuma reserva financeira adicional
porque ao longo do caminho pode surgir alguma coisa que seja interessante. Mesmo
assim, nem tudo esta no orcamento, pois se surgirem bons projetos vamos adiante com
verba suplementar,masnao tem um cheque em branco. (ENTREVISTADO E21)

4.2.11 Critérios de medi¢cao da inovacao

Outrossim, o uso de indicadores foi observado como uma ferramenta importante para
acompanhar a evolugdo dos processos ¢ avaliar os resultados da inovagdo, a medida que cria
métricas que favorecem uma andlise impessoal, reduzindo a subjetividade na tomada de
decisdo. Desse modo, o estabelecimento de critérios de medigdo visa dar transparéncia sobre o

andamento das atividades, estabelecer critérios para acompanhamento dos resultados e,
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consequentemente, viabilizar eventuais correcdes de rota. Entdo, esses resultados estdo em
linha com os postulados de Deschamps (2014) e Dziallas e Blind (2019), pois ha um
entendimento das empresas que a inovacao precisa e, deve, ser mensurada, conforme

demonstrado a seguir.

A gente acredita que a inovaciao que nao é medida nio é inovacio, € invencao.
(ENTREVISTADO ES5)

Um deles ¢ o retorno sobre investimentos - esse ¢ um KPI que a gente olha direto - e
esse retorno tem que sercapazde pagaraquelas coisas que falharam também. Eu tenho
que ter um saldo positivo. Outra coisa € uma taxa de conversdo. Entdo, de tudo isso
eu criei de tecnoldgicas de baixa maturidade, quantas delas de fato consegui levar a

um nivel maior de maturidades e virar um produto, no final das contas, viavel, [...]
que seja comercializado. (ENTREVISTADO E14)

Eu acho que toda experimentagdo na empresa parte do principio de qual problema
vocé quer resolver, quais sdo as hipdteses que vocé tem e como € que vocé vai medir
isso. Toda experimentagdo,ndo importa se ¢ de startups, ou se uma grande empresa
tecnologia, ou se ¢ uma construcdo do time interno, todas elas partem dessa logica.
[...] A gente mede quantas pessoas estao recebendo os estimulos, estdo participando
dascocriagdes. A gente mede o pipeline para verem cada gate o que ndstemos. Como
¢ que nds estamos por o veiculo de inovagdo, por esteira. A gente mede o ritmo, ou
seja,como estd o nosso lead time em termos de inovagdes. (ENTREVISTADO E19)

Nos temos alguns indicadores, sim. Eu acho que o indicador mais importante que nés
temosé o nosso indice de inovagao: que é o faturamento com produtos langados nos
ultimos cinco anos, ou trés anos conforme a dindmica do produto. Outro indicador é
o nosso percentualdo faturamento que é aplicado em P&D. Um terceiro indicador é
0 nosso numero de patentes. E ai temos outros indicadores que podem ser colocados,
ndo sdo indicadores muito divulgados, mas indicadores do tipo novastecnologias que

foram introduzidas. [...] Ainda, tem os prémios de inovacdo que, eventualmente, a
gente ganha. (ENTREVISTADO E22)

Nesse contexto, ndo foi possivel observar uma convergéncia de indicadores, a medida
que as empresas pesquisadas atuam em diferentes setores e, também, por peculiaridades da
estratégia adotada por cada uma delas. Todavia, podemos acrescentar que, segundo a
classificagdo da tabela 6, foram citados indicadores relativos ao registro de patentes, ao
percentual de ideias viaveis para comercializacdo e a relevancia tecnologica em termos de
produtos na fase inicial (ex-ante). Ja na fase final (ex-posf) foi mencionado a medi¢do da
facilidade do uso pelo cliente, a quantidade de reclamacdes e taxa de sucesso de novos produtos.
Em termos de monitoramento de processos, tivemos a gestdo de ideias e a quantidade de
inovacdes em andamento na etapa ex-ante e, na fase ex-post, o tempo para langamento no

mercado e a taxa de sugestdes implementadas.
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4.2.12 Articula¢do da gestio da inovacao

Os resultados destapesquisa indicaram que, embora ndo tenha sido encontrado respaldo
na literatura cientifica, as empresas mantém um departamento facilitador da inovagdo, sem,
entretanto, ser o responsavel pela sua execucdo. A razao disso estd no fato das empresas
pesquisadas estarem, cada vez mais, adotando diversas frentes de inovacdo. Logo, a
complexidade desse ecossistema requer que a governanga da inovagao estabeleca medidas que
visem um arranjo harménico desses diversos modelos e que, igualmente, estejam todos
ordenados com os objetivos corporativos. Assim, uma das fungdes dessa equipe de inovagao ¢
assegurar o alinhamento das atividades deinovag¢ao com a estratégia das organizagdes, evitando
uma dispersao da visdo corporativa e, consequentemente, perda de produtividade. Isso ocorre
mediante a uma orquestracdo conjunta das diversas frentes de inovagdo, procurando fazer as
conexdes internas € externas necessarias para maximizar a criacdo de valor. Outra atividade
relevante ¢ dar sustentacao aos esfor¢os corporativos de inovagao, como o controle de patentes,
a gestdo derecursos e o acompanhamento da evolugdo dos projetos.

A vista disso, entendemos que a area de inovagdo se constitui em mais um instrumento
da governanga da inovagdo para acompanhar a execucdo das atividades e endossar que elas
estejam sendo conduzidas da forma mais eficiente possivel. Entdo, embora ndo tenha origem
na falta de confianca entre os colaboradores, a razdo de ser das equipes de inovagdo esta
associada a algumas caracteristicas do modelo de governanca em prol do acionista, pois, em
ultima andlise, busca a maximizacdo da criagdo de valor por meio de agdes de
acompanhamento. A seguir, sdo apresentados alguns exemplos pertinentes relacionados ao

proposito da area de inovacdo nas empresas analisadas.

Inovacio é resultado, ndo ¢é ciéncia pela ciéncia - nés nao acreditamos na
inovacio como sendo algo centralizado apenas no departamento de tecnologia ou
na area de inova¢io.Nés acreditamos que as pessoas sao muito capazes de trazer
inovacdes, e cabe a nés essa orquestracdo para faciliti-los e orientarmos onde
precisamos fazer as conexées. (ENTREVISTADO E12)

Al nbs entendemos que nds precisdivamos criar uma estrutura mais robusta, que
sustentasse todo o ciclo de inovacao, dado que nds teremos muitas frentes correndo
em paralelo. Inclusive, esse ¢ um dos pontos que a gente tem bastante orgulho na
nossa organizagao porque nds temos o Comité Executivo de Inovacao, que ¢ para
garantir que os processos estdo sendo avaliados, estdo aderentes a estratégia da
organiza¢do.Nao ¢ inovacgdo pela inovacao. [...] Entdo,tem o time que estd dedicado
a olhar, permanentemente, as startups e as oportunidades que, no passado, a gente
fazia em ciclos anuais, depois a gente acabou fazendo duas vezes por ano, e depois
chegamosa conclusdo quendo adianta fazerdesse jeito. Entdo,hoje é o tempo todo.
(ENTREVISTADA E18)
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Nos criamos recentemente - foi este ano - um departamento especifico, porque
justamente nds entendemos que tem que dar um pouco mais de corpo para unir essas
pontase todas essas iniciativas. [...] Entdo a ideia de criar esse departamento foi
justamente para unificaressa visdo. E aia gente dd realmente uma tocada bem ampla
de inovagdo de dentro da companhia. (ENTREVISTADO E21)

O meu papel é o alinhamento de dentro para fora e de fora para dentro. Entdo, dentro
do P&D, fazera gestdo e governanga detudo o que a gente fazali dentro, porque eu
tenho expertises muito diferentes: tem cara que desenvolve recursos, que estuda dados
e tem a pessoa de inovagdo aberta. Entdo, fazer essa gestdo intra P&D das quase
duzentos e cinquenta pessoas, mais ou menos no nosso time. E também de garantir
que as atividades estejam condizentes com a estratégia. Entdo, é fazer esse
alinhamento estratégico dentro da nossa area, e para fora dela. Como que a gente

encaixa isso no nosso portfolio? Como a gente da a visibilidade disso para as outras
areas? (ENTREVISTADA E24)

4.2.13 Inovacio aberta

A presente pesquisa identificou que a conducao dosprocessos de inovagao dasempresas
analisadas apresenta praticas comuns. Em primeiro lugar, o fluxo dos processos de inovagado
nas empresas segue uma linha que envolve exploragdo, ideacdo, experimentacdo (teste das
hipoteses através de provas de conceito ou desenvolvimento de um produto minimamente
viavel), selecdo dasmelhores alternativas e, dependendo de cada situacao, pode demandar mais
desdobramentos em pesquisa e desenvolvimento, ou partir para implementa¢do em escala de
mercado. Além disso, ao longo desses processos, hd uma interagdo muito grande das empresas
com agentes externos, tanto para troca de conhecimentos quanto para o desenvolvimento
conjunto de projetos de inovagdo, corroborando com os conceitos deinovagao aberta de Borges,
Chesbrough ¢ Moedas (2018) e Remneland Wikhamn e Styhre (2019). Nesse contexto, foi
observado o uso majoritario de alternativas de inovagdo aberta entre as empresas abordadas
nesta pesquisa, haja vista haver um entendimento da necessidade de buscar conhecimento e
explorar oportunidades fora das fronteiras corporativas. Assim, foi observado uma tendéncia
crescente de cooperacdo com startups a fim de ganhar velocidade na experimentagdo dos
conceitos, desenvolver solucdes diferenciadas e acessar novos mercados.

Isto posto, ¢ importante destacar que a adogdo de iniciativas de inovagao aberta reforga
os postulados de Chesbrough e Borges (2014), Filatotchev, Aguilera e Wright (2020), e
Vanhaverbeke e Cloodt (2014), bem como reforca a necessidade da governanga da inovacao
manter um relacionamento construtivo com os agentes externos, de acordo com o modelo em
prol das partes relacionadas. A seguir, constam relatos dos entrevistados que contribuem para

o esclarecimento desse tema.
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Temos todo um network que estd envolvido nisso, a gente ndo tem especializagdes,
obviamente,em todasasareas, e n6s ndo temos condigdes de ter isso porque a gente
trabalha como muitos produtos. Ai a gente langa mao tanto de fornecedores - sdo os
primeiros parceiros - e também de universidades e outros polos de tecnologia. [...] E
sempre uma parceria com fornecedores, porque a gente tem relacionamento ja de
longa data.Entdo,asvezes,eles tém ideias de alguma coisa que estdo desenvolvendo
e ndo sabem muito bem como poderiam aplicar e trazem para que a gente converse.
As vezes, a gente procura eles também com problemas. Olha s6 tenho um problema
especifico dessa forma, o que vocé pode fazer para me ajudar nesse sentido? Vocé
tem alguma coisa de outro ramo que talvez se possa fazeruma adaptac¢do e conseguir
usar aqui? Eu tenho esse problema e ele tenta montara solugao. (ENTREVISTADO
E7)

A maneira tradicional de resolver, a gente conhece, mas quando temos de descobrir
algum jeito que a gente ndo conhece, a diversidade de experiéncias -inclusive de visdo
de cultura - trazum tempero interessante nesse caldo. [...] Eu diria que a gente precisa
ter a humildade de olhar muito para fora e olhar muito em outras industrias, vocé nao
deve ficar preso no paradigma, pois muitas vezes a resposta para aquilo que vocé
sequerndo esta naquele lugardbvio, ela estd em outro canto. (ENTREVISTADO E14)

Uma daspremissas do ecossistema de inovagao da companhia € que o mundo esta to
complexo e tem tanta coisa acontecendo, que ¢ muito arrogante da nossa parte achar

que a gente consegue inovar s6 com 0s nossos funcionarios e s6 com 0s nossos
fornecedores diretos. (ENTREVISTADO E20)

A empresa acabou crescendo, no comeco fazendo tudo meio por conta propria, pois
faltava muito fornecedor. Entdo, ¢ uma empresa extremamente verticalizada, sempre
foi. S6 que, com o passardo tempo,ndo da para fazer tudo dentro de casa, pois a
empresa tomou uma dimensao muito grande. Entdo, tem coisa que a gente tem que,
realmente, fazer junto com fornecedor. A gente chama alguns fornecedores,
compartilha o desafio que a gente tem e eles nos ajudam a desenvolveruma solugéo.
[...] Agora,algo quetenho trabalhado muito com a nossaturma interna é como a gente
podetestar rapidamente algumasideias? Mudara forma de atuar. Entdo, a gente tem
que testar alguns conceitos, ¢ a forma que a gente esta procurando para fazerisso ndo
¢ usar simplesmente a nossa turma interna, mas mesclar um pouco com as startups,
porque elas tém esse espirito, ndo tem muita trava. Porque se vocé comega com uma
série de travas, aquilo fica tdo moroso que até vencer aquela inércia ja passou a
oportunidade no mercado. Vocé chega como sendo maisum, e ndo o primeiro. Entdo,
que a gente quer sempre estar um pouco na vanguarda do negocio e se destacando e
nao seguir, masser o lider. (ENTREVISTADO E21)

4.2.14 Portfélio de inovacao

Por outro lado, a despeito da tendéncia do uso majoritario de modelos de inovacao
aberta, foi constatado que ndo hd uma desconsideracdo com a inovacao fechada, pois todas as
organizagdes estudadas mantém atividades de pesquisa com equipes internas no pais. De fato,
notou-se haver relacdo entre a escolha da alternativa de inovag¢do a ser adotada com a
necessidade de solucdo de determinado problema de inovagdo, corroborando com os
argumentos de Felin e Zenger (2014). Ou seja, presente estudo demonstrou que as empresas

apresentaram varias frentes de inovacao - conforme item 4.1 -, sendo que cada uma possui um
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focos de agdo especifico e, portanto, apresentam objetivos distintos, mas inseridos dentro do
mesmo contexto estratégico das organizagdes.

Desse modo, a governanga da inovacao das companhias pesquisadas facilita a adogao
de mais de uma frente de inovagdo, permitindo a gestdo concomitante de diferentes modelos e
buscando a articulagdo das sinergias entre eles. A fim de melhor elucidar esses resultados,

demonstramos a seguir depoimentos de alguns dos entrevistados da Embraer.

A EmbraerX, embora seja uma empresa independente, uma empresa porassim dizer,
separada do grupo, masela faz parte do mesmo sistema de inovagaoda Embraer como
um todo. Entdo, ela é um dos bracos, vamos chamar assim, de inovacio que a
Embraer pode utilizar, dependendo justamente da nossa estratégia mais ampla
de toda a corporacfio.[..] A Embraer X esta focada no horizonte trés, que é aquele
produto ou servigo que a gente ainda ndo tem no nosso portfolio — ndo tem nada
parecido — para atender um mercado ou um cliente que a gente também néo atende
ainda, que ndo ¢ servido hoje pela Embraer, ou ndo é servido por ninguém. [...] na
Embraer X vocévaiver que tem oportunidades que a gente chama de early stage, as
quais ainda estdo sendo estudadas, prospectadas. A gente esta testando as aguas,
conversando com possiveis parceiros, possiveis clientes, conversando com a nossa
area de pesquisa porque a propria tecnologica pode ser ainda muito incipiente. [...] E
tem oportunidades queja estdono grau intermedidrio de maturidade,onde a gente ja
tem um prototipo,um MVP, alguma coisa sendo desenvolvida para validaro conceito,
fazer experimentagdo rapida. E 14 na outra ponta do nosso tubo vocé pode ter
oportunidades que ja4 amadureceram, ja anunciadas no mercado, e que estamos
investindo um pouco mais para que elas sejam, entdo,aceleradase se transforem em
negocios concretos que vao trazer receita e crescimento para a companhia.

[...] é um ecossistema que serve todas essas iniciativas. Estd tudo muito interligado.
Quando a gente pensa na competéncia que a Embraerdesenvolve internamente —uma
forca enorme de P&D, um investimento relevante, muito engenheiros — tudo esta
alimentando esse ecossistema que permite a gente ter diferentes formas de gerar
asinovacoes.

[...] Tem uma inovag¢do que ela é espontadnea —e vou te falarquendo é exclusividade
s6 da minha area — pois acontece de alguma maneira também em outras areas da
Embraer. A inovacao espontinea nasce do dia a dia, onde o empregado estd numa
dada situacdo, enxerga uma oportunidade - ou até um problema -, e tem uma
sacada para fazer aquela acdo de um jeito diferente. A gente entende isso como
uma inovacio. E uma inovagdo incremental, normalmente, porque ela tem um ciclo
rapido e esta acontecendo o tempo inteiro.

Assim sendo, foi constatado que as empresas exploram tanto frentes de inovacao
incremental quanto disruptiva, sendo a primeira mais frequente dado a maior facilidade e
rapidez de implementagdo. Entretanto, essa maior manifestacdo nao representa uma preferéncia
por um determinado tipo de inovagdo. Enfim, cabe a governanga da inovagao disponibilizar os
meios necessarios para que a administragdo possa realizar as escolhas mais eficientes na gestao

do portfolio de inovagdo das organizacdes.
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43 ANALISE FINAL

A fim de auxiliar a compreensao dos resultados apresentados, elaboramos a tabela 4, a
qual resume os achados indicados nos itens 4.1 e 4.2 deste estudo, bem como ilustra as
associacoes entre eles, apontando claramente a relacdo dos conceitos teoricos — base — com o0s
procedimentos empiricos —aplicagdo — por meio de temas que funcionam como elos de ligagao
entre eles. Assim, entendemos que essa associacdo entre a teoria e a pratica foi fundamental

para o desenvolvimento das conclusdes apresentadas na sequéncia da presente dissertagao.
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Tabela 4 — Associacao dos conceitos tedricos com os procedimentos empiricos

PROCEDIMENTOS
EMPIRICOS item
apli

CONCEITOS TEORICOS TEMAS

(base) (elos de ligacdo)

acionistas incentivam o alinhamento das estratégias coportativas
com a inovagdo como meio para criagdo de valor e geragdo de
riqueza

Inovagdo como instrumento de criagdo de valor e competitividade
Governanga em prol do Acionista

Alinhamento da Estratégia

- 4.2.1
com Inovagio

equilibrio entre os objetivos de curto prazo (execugdo) e longo
prazo (exploragdo) através da promogéo de programas de Ambidestria 4.2.3
ideagdo e formagao multidisciplinar das equipes

Desenvolvimento do comportamento ambidestro
Teoria das Capacidades Dinamicas

Tratamento das incertezas relacionadas a inovagao diferenciagio do risco de inovagdo dos conceitos tradicionais,
Visdo Baseada no Conhecimento (KBV) acolhimento e incentivo ao erro de inovagdo, gestdo dos riscos Tratamento do Risco 4.2.5
Teoria das Capacidades Dindmicas de inovag@o, e consideragdo com aprendizado continuo

relevancia do papel do lider no apoio e estimulo da inovagao,
Papel da Lideranga com especial destaque a lideranga pelo exemplo, ao
Governanga em prol da Administragéo alinhamento estratégico e cultural dos lideres, e o papel do
lider médio

Lideranca 4.2.7

Sem relagdo direta com teorias complementares e modelos de governanga,

o .o E " transmissao dos propdsitos e crengas das organizagdes Comunig¢io 429
mas indiretamente inserido no contexto maior de cultura e lideranca prop ¢ 8 w ¢

definigao de politicas e instrumentos de acompanhamento e

Critério de medigéo dos resultados de inovagao L. . -
avaliag¢do da inovagdo

Critérios de Medi¢io 4.2.11

facilitar o acesso ao conhecimento e oportunidades de negdcios
externos através de um relacionamento construtivo com as Inovacgio Aberta 4.2.13
partes relacionadas

Inovagdo Aberta
Governanga em prol das Partes Relacionadas

Fonte: o proprio autor
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5 CONCLUSAO

O fendmeno da inovagdo nao ¢ passageiro e, cada vez mais, irda demandar das empresas
ndo somente adaptacdo as transformagdes do mercado e da sociedade, mas um protagonismo
na antecipacao dessas mudangas. A governanca das empresas, portanto, deve incorporar os
principios da governanga da inovagdo, a medida que a competitividade e perpetuagdo das
organizagdes nao envolve unicamente a protecdo de valor como medida unica de eficiéncia,
mas também a criacdo de valor por meio da inovagdo. Ou seja, as empresas precisam
desenvolver a capacidade de continuamente desafiar o status quo e, quando necessario, praticar
a destruigdo criativa de Schumpeter.

Nesse contexto, a despeito da vasta literatura cientifica sobre sistemas de governanga e
inovagdo, a governan¢a da inovagdo, especificamente, ainda carece de maiores estudos
académicos, até o momento. Logo, a presente dissertagdo visa colaborar com a academia e a
sociedade ao desenvolver uma analise direcionada a governanca da inovagao, através de um
pesquisa qualitativa com oito empresas que conduzem atividades de inovagdo no Brasil e
possuem um longo historico de destacada competitividade a nivel nacional e internacional.

Desse modo, a andlise dos dados demonstrou que a governanga da inovagdo das
empresas analisadas apresenta padrdoes nas suas politicas e procedimentos empiricos,
permitindo chegar a conclusdes a partir das similaridades identificadas. Portanto, a seguir,
apresentamos uma proposta de elementos teoricos que fundamentamum modelo da governanga

dainovagdo e, posteriormente, as suas melhores praticas.

5.1 ELEMENTOS TEORICOS DO MODELO DE GOVERNANCA DA INOVACAO

A luz dos resultados obtidos, as quais estdo resumidos no item 4.3 deste estudo,
entendemos que a formacao tedrica de um modelo de governanga da inovagao pode ser descrita
a partir da interagdo de trés blocos, os quais sdo: a gestdo dos relacionamentos; a gestdo das
habilidades; e a gestao do portfolio de iniciativas de inovagao.

A vista disso, o primeiro bloco considera a governanca da inovagdo como uma complexa
série de relagdes justapostas das empresas com agentes internos e externos. Nesse sentido, a
posicdo dos acionistas ¢ crucial, pois o desenvolvimento da inovagdo demonstrou ndo ocorrer
sem o apoio incontestavel desse grupo, pelo menos na realidade brasileira. Isto ¢, a incorporagao

da inovacdo na estratégia somente dar-se-4 pela assimilagdo dos acionistas da relevancia da
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primeira para a criacao de valor e a competitividade das empresas, contribuindo para formagao
da sua riqueza. Por outro lado, as relagdes internas das organizacdes manifestaram ser
respaldadas na confianga, no respeito a diversidade, no compartilhamento de valores e em
motivacdes intrinsecas baseadas no senso de reponsabilidade, cujo objetivo € angariar a
participagdo genuina as pessoas nas atividades de inovacao. Logo, ¢ estabelecido um ambiente
corporativo propicio ao continuo crescimento dasorganizagdes, por meio douso dacriatividade
coletiva orientada pelos objetivos estratégicos. Outrossim, os mesmos valores morais e éticos
que regulam os vinculos internos sdo estendidos as partes relacionadas extrinsecas ao limite das
organizagdes. Ou seja, o estabelecimento de relagcdes construtivas com os diversos agentes
externos indicou alavancar a formagdo de parcerias que propiciam a constante troca de
conhecimentos e a combinacao de recursos em prol da inovagdo, além de construirem uma
imagem positiva junto a sociedade.

Desse modo, o bloco teodrico que trata da gestdo dos relacionamentos da governanca da
inovagdo, apresenta uma composicdo dos conceitos tedricos da governanca em prol do
acionista, da administracdo e das partes relacionadas. Assim, a relagdo com o acionista implica
que a governanga dainovagdo mantenha o foco sempre nos objetivos corporativos, alinhando
ainovagdo com a estratégia, afinal a primeira nao tem fim nela mesma. Todavia, a maximizagao
dacriagao de valor aos acionistas deve considerar também a relevancia dos demais vinculos da
empresa na contribuicdo dos resultados. Por conseguinte, a concepcdo tedrica da governanga
em prol da administragdo demonstrou facilitar a implementagdao dos postulados relacionados a
valorizacdo das pessoas e das liderangas das empresas, bem como indicou alavancar a
pavimentagdo do engajamento cultural. Ainda, conceito tedrico das partes relacionas fomenta
e solidifica os relacionamentos externos, propiciando a adog¢ao de sistemas de inovacao aberta,
os quais evidenciaram estarem sendo utilizados de forma crescente pelas organizacdes.

Paralelamente a potencializacdo dasrelagdes corporativas, os resultados indicaram que
a governan¢a da inovacao também promove a geracao de valor através da melhor combinagao
dos recursos, a qual esta intimamente ligada a habilidade das empresas em determinar qual a
composi¢ao mais eficiente. Além disso, hd necessidade de recombinar constantemente esses
recursos — e desenvolver novos — por intermédio do aprendizado ad aeternum para a criagao de
uma vantagem competitiva sustentavel a longo prazo. A gestdo das habilidades, portanto,
atestou ser um dos principais focos de a¢do da governanga da inovagdo, pois ela ¢ a base de
sustentacao da alocagdo dinamica dos recursos. Entdo, o segundo bloco da governanca da

inovagdo ¢ constituido pelos interagdo dos conceitos teoricos da governanca baseada em
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recursos com a teoria das capacidades dinamicas, sendo que a visdo baseada no conhecimento
(KBV) atua como o elo de interagdo entre eles. A conjugacdo desses trés postulados denotou
favorecer o desenvolvimento do aprendizado continuo, da ambidestria, do empreendedorismo
e do tratamento do risco.

Isto posto, o pleno desenvolvimento da inovagdao - e, consequentemente, a maior
competitividade das organizacdes - ainda requer que a governanga da inovacao contribua para
o desenrolar concomitante de varias frentes de inovagdo nas organizagdes. Ou seja, a
governanca da inovagdo revelou facilitar a gestdo de um portfolio de distintas frentes de
inovacao, a partir daconcepgao de que ¢ o contexto do problema deinovagao — o qual € derivado
dos objetivos estratégicos — que determina a escolha da alternativa mais eficiente, e ndo o
contrario. Logo, o terceiro bloco incorpora os conceitos tedricos derivados do estudo de Felin
e Zenger (2014), estabelecendo politicas e processos que permitam tanto iniciativas de
inovagdes abertas quanto de inovagdes internas’!, de forma simultinea, distribuidas por toda a
organiza¢do. Logo, a manutencdo de um portfolio de iniciativas de inovagdo promove a
compreensdao dos resultados reportados sobre os conceitos tedricos relativos a alocagdo de
capital, medi¢ao e articulagdo da gestdo.

Em suma, a andlise integrada de todos esses blocos evidencia que a governanca da
inovacao, diferentemente dos demais modelos de governanga apresentados no presente estudo,
propdem a maximizagao da criagdo de valor a partir daagao simultanea na gestdo detrés frentes:
relacionamentos; habilidades; e portfolio de inovagdo. Assim, a gestdo dos relacionamentos
permite que as organizagdes consigam criar um ambiente interno alinhado estrategicamente e
engajado culturalmente, bem como estabelecer vinculos externos que permitam a troca de
experiéncias, o compartilhamento de recursos, e a exploracdo de oportunidades de negdcios. A
gestdo das habilidades, por sua vez, trata de desenvolver constantemente recursos e capacidades
das organizagdes, a partir de uma combinacdo dindmica do conhecimento e dos meios
disponibilizados pelos relacionamentos corporativos. A gestao do portfolio, consequentemente,
trata da administracdo das diversas frentes de inovagdo facultadas a partir do desenlace dos
demais blocos, mas estabelecidas de acordo com as intengdes estratégicas das corporagdes.
Enfim, esta dissertacdo permitiu concluir que somente interagdo dindmica desses trés grupos
permite o pleno desenvolvimento da inovacdo e a maximizacdo da competitividade das

organizagoes.

> Temos o entendimento de que o termo inovag¢io interna ¢ mais apropriado do que inovagdo fechada, a8 medida
que nenhuma das empresas analisadas conduzem inovagdes somente com equipes proprias.
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De acordo com essa linha de pensamento, portanto, entendemos que os elementos
tedricos expostos representam a materializacdo deum modelo capaz de caracterizar o complexo
funcionamento da governanca da inovacao em prol da vantagem competitiva sustentavel a
longo prazo. A fim de facilitar a sua compreensdo, apresentamos uma representacao grafica do
que consideramos ser o tridngulo da maximizagdao da competitividade das organizagdes,

conforme a demonstrado pela figura 12.

Figura 12 — Elementos tedricos do modelo de governanga da inovagéo

TRIANGULO DA
MAXIMIZACAO DA COMPETITIVIDADE DAS ORGANIZACOES

Frentes de

Inovacao
Alocagdo de Capital,
Indicadores & Articulagdo

+

Gestdo do
Portfolio

Recursos Capacidades

Dinamicas Gestiio das

Habilidades

Aprendizado Continuo, Tratamento das Incertezas,
Ambidentria & Empreendedorismo
Administragido Acionistas Partes . l(xie_stao dost
Pessoas, Lideranca Alinhamento Relacionadas clacionamentos
& Colime Estratégico Inovagao Aberta

Fonte: o proprio autor

5.2 RECOMENDACAODASPRATICAS DE GOVERNANCA DA INOVACAO

A relevancia da compreensao das elementos teoricos que estabelecem a dinamica da
governanca da inovacdo ¢ fundamental para avancarmos nas identificagdo e formulacdo das
recomendacgdes relativas a sua atuagao empirica, conforme desenvolvido a seguir.

O avango dainovagdo nas empresas ¢, acima de tudo, uma profundadecisio estratégica,
a qual envolve uma andlise sincera, humilde e autocritica da competitividade atual da
organizagdo versus as oportunidades e ameacas presentes ¢ futuras. Ha de se considerar,
também, qual ¢ postura da empresa quanto ao grau de pro-atividade perante a inovagao, isto €,
a conveniéncia estratégica em assumir a vanguarda das transformagdes. Assim, de acordo com

os resultados relatados no itens 4.2 — e resumidos no item 4.3 — e nos elementos tedricos
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identificados no item 5.1 deste estudo, a governanga da inovagdo deve incentivar relagdes
construtivas entre acionistas, conselheiros e principais executivos, a fim de propiciar o
compartilhamento de ideias e experiéncias em prol da otimizacdo do alinhamento da estratégia
organizacional com a inovagdo. Ou seja, o0 acionista ird buscar potencializar o seu retorno
mediante o estabelecimento de vinculos de confianca para a qualificar das decisdes e agdes
estratégicas em prol da inovagdo. Por outro lado, como a inovagdo ¢ uma atribuigdo coletiva de
toda a organizacao e, essencialmente, desenvolvida através de relagdes sociais, pouco adianta
construir o alinhamento estratégico dainovacao se ndo houver um engajamento cultural detoda
a corporacdo. Logo, a cultura corporativa deve tanto incorporar os propositos das organizagdes
— como meio orientacdo, identificacdo e promocgdo do espirito de equipe — quanto promover o
respeito a diversidade de opinides € a confianga entre todos os colaboradores, motivando a
participacdo e a criatividade coletiva. Isto posto, concluimos que o papel primordial da
governanca da inovagdo ¢, justamente, contribuir para o alinhamento entre a estratégia e a
cultura das organiza¢des com a inovagdo, constituindo-se, portanto, na primeira pratica

recomendada por esta dissertagdo, cuja descrigdo esta indicada a seguir>?.

Alinhar a estratégia e a cultura corporativa com a inovagao, buscando criar um ambiente
favoravel a criatividade, a participagdo coletiva e orientado aos objetivos estratégicos,
por meio do incentivo a relagdes de confianga entre acionistas, executivos e
colaboradores; da constante comunicacao e incorporagdo dos propoésitos da companhia
nos valores e praticas empresariais; e dapromog¢ao do respeito a diversidade de opinides.

Desse modo, temos a condigdo essencial, mas nao suficiente, para o desenvolvimento
dainovagdo. Nesse sentido, a governanga da inovagao deve também contribuir para a formacao
de liderancas com uma visdo holistica sobre as conexdes entre a inovacdo, a estratégia e a
cultura corporativa, a fim de serem capazes de atuar na orientagdo e motivacdo dos
colaboradores, bem como facilitadores da inovacdo na gestdo didria das atividades. Entao,

temos a recomendacdo da segunda pratica da governanga da inovagao indicada a seguir.

Promover o desenvolvimento das liderancas, em todos os niveis, para atuarem como
instrumentos do alinhamento estratégico e engajamento cultural em prol da inovagao,
motivando-os a orientar, facilitar, e incentivar as atividades de inovagao.

52 Trata-se da sobreposi¢do dos procedimentos empiricos denominados alinhamento estratégico, engajamento
cultural e comunicag¢ao descritosnos itens 4.2 e 4.3 deste estudo.
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Em virtude da inovagdo ser uma atividade essencialmente humana, cuja manifestagao
ocorre por meio deinteragdes sociais, a valorizagdo daspessoas — colaboradores — e das relagdes
com parceiros de negocios e a comunidade em geral ¢ imprescindivel para o pleno crescimento
das organizacdes. Entdo, a governanga dainovagado precisa desenvolver politicas de valorizagao
e de reconhecimento seus colaboradores pelo do trabalho bem feito, ndo exclusivamente
focadas em vantagens pecunidrias. Igualmente, deve propiciar a formagdo de parcerias com
agentes externos que estejam dispostos a apoiar os negocios da companhia a partir da formagao
de relacionamentos construtivos e de objetivos comuns. Logo, propomos a terceira pratica da

governanca da inovagao.

Reconhecer a relevancia dos colaborares e demais partes interessadas para o
desenvolvimento da inovagdo e o crescimento das organizacdes, desenvolvendo
politicas de valorizagdo, reconhecimento, ¢ motivagdo dos funcionarios, bem como
estimulando a composi¢ao de relagdes construtivas com parceiros de negocios e a
comunidade em geral.

Asincertezas inerentes a inovagao, por conseguinte, ndo devem ser tratadas como riscos
operacionais, pois sdo de natureza totalmente diferente. A distingdo dessas diferencas ¢
fundamental para que as pessoas sintam-se confortaveis no desenvolvimento da inovagao.
Assim, a governanca da inovacao necessita estabelecer conceitos e politicas de diferenciagado
dorisco atrelado a inovagdo. Uma vez feitoisso, ela promover o acolhimento ao erro e incentivo
a tomada derisco das atividades de inovagdao como incentivo ideagao e sugestao de propostas.
Além disso, também ¢ importante adotar mecanismos que gerenciem a exposi¢ao as incertezas
dainovac¢ao, adequando o comprometimento de recursos de forma proporcional a comprovagao
da maior viabilidade das propostas em desenvolvimento. Ainda, deve procurar reconhecer o
ganho cognitivo derivado das tentativas mal sucedidas. Dessa forma, temos a sugestdao da

quarta pratica da governanga da inovagao.

Diferenciar a natureza das incertezas relativas a inova¢ao com os conceitos de risco
tradicionais, buscando incentiva-las, acolhé-las e reconhecé-las como parte do
aprendizado corporativo, sem, entretanto, deixar de criar politicas de gestdo da
exposi¢ao.

Outro fator que contribui para maximizacdo da eficiéncia dainovagdo ¢ a qualificagdo
das pessoas, a fim de que elas desenvolvam as capacidades necessarias para a organizacao

atingir plenamente seus objetivos estratégico. Portanto, a governanca da inovacdo tem a
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incumbéncia de criar politicas que incentivem o a atualizacdo do conhecimento, fomentando o
aprendizado continuo de todos os colaboradores. Dessa maneira, apresentamos a proposta para

a quinta pratica da governanga da inovagao.

Incentivar a constante capacitagdo dos colaboradores por meio do aprendizado continuo
como ferramenta para a qualificagdo das atividades de inovagdo e o aprimoramento
corporativo.

Adicionalmente, a plenitude da inovagdo também demanda o desenvolvimento do
espirito empreendedor, a medida ele estabelece uma postura mental proativa na constante
investigacdo de novas oportunidades denegdcios e melhorias incrementais. Logo, a governanga
da inovagdo deve promover o intraempreendedorismo entre os colaboradores, através do
incentivo ao enriquecimento cognitivo ¢ de programas que favoregcam a voluntariedade, a
percep¢do agucada, e a criatividade. Assim, propomos a sexta pratica da governanca da

mnovagao.

Propagar o intraempreendedorismo entre os colaboradores como forma de estimular a
constante participagdo coletiva na criagdo e no desenvolvimento das propostas de
novagao.

Nesse contexto, a inovagdo ¢ uma atividade engenhosa e processual, a qual demanda
criatividade conjugada com desempenho, afinal o objetivo ultimo ¢ obter resultado economico.
Igualmente, ela ¢ financiada pelo retorno das atividades operacionais. Logo, a maximizacao da
geracdo de valor e competitividade das empresas demanda conciliar os objetivos estratégicos
de curto e longo prazo, ressaltando a necessidade da governanga da inovacao desenvolver a
habilidade do comportamento ambidestro junto aos colaboradores, ocasionado, entdo, a sétima

pratica da governanga da inovagao.

Buscar o equilibro dinamico entre a exploragao e a execucao das atividadesde inovagao,
conciliando os objetivos estratégico de curto e logo prazo, como forma de maximizar o
resultado das organizagdes.

Isto posto, considerando a volatilidade e a intensidade das transformag¢des do mercado
e da sociedade, as organizagdes tém buscando ampliar significativamente as possibilidades de
crescimento e, consequentemente, a geragdo de valor. Consequentemente, elas tém adotado
mais de uma frente de inovagdo, de acordo com os seus objetivos estratégicos. Em particular, a

adocdo de estratégias que visam explorar oportunidades de negocios complementares ou
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totalmente novos demonstrou estar sendo amplamente utilizado pelas empresas, especialmente
a formagdo de parcerias com startups € associagdes — por exemplo, joint ventures — com
terceiros. Desse modo, a governanga da inovagdo deve facilitar a coexisténcia e procurar
explorar as sinergias de diferentes iniciativas de inovagdo, criando politicas que favorecam e
agilizem a tomada de decisdo dos administradores. [gualmente, a gestdo desse portfolio requer
estabelecer instrumentos de suporte, através da defini¢do de politicas or¢amentarias que
determinem uma alocagdo de capital especifica para financiar as atividades de invocagdo; da
criagdo de critérios e indicadores apropriados ao acompanhamento e avaliagdo dos resultados;
e dacriagdo de um grupo — ou departamento — para articulagcdo e apoio a todos os esforgos de
inovagdo nas organizagdes. Assim sendo, finalmente, temos a oitava pratica>® da governanga

dainovagdo, conforme descrita a seguir.

Facilitar a gestdo de multiplas iniciativas de inovacdo aberta e interna, conforme os
objetivos estratégicos da organizacdo, promovendo agilidade na tomada de decisdo da
escolha das melhores alternativas; permitindo a formagao de parcerias com terceiros e
startups; alocando capital especifico; determinando métricas de avaliacdo; e articulando
o0 apoio a todos as frentes de inovagao.

Enfim, temos que as trés primeiras praticas representam a manifestacdo empirica dos do
bloco de gestdo dos relacionamentos do tridngulo da maximiza¢do da competitividade das
organizagdes, conforme indicado pela figura 12. Da mesma forma, as quatro praticas seguintes
traduzem as ac¢des do bloco de gestao das habilidades e, consequentemente, a tltima simboliza
a gestdo do portfolio. Na pagina seguinte, apresentamos o quadro xxx \ com o resumo das

praticas da governanga da inovagao.

33 Trata-se de uma composigdo dos procedimentos empiricos denominados de portfolio de inovagdo, inovagio
aberta, articulagdo da gestdo da inovagao e critérios de medi¢a o descritos nos itens 4.2 e 4.3 deste estudo.
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Quadro 2 — Resumo das préaticas de governanca da inovagéo

Praticas da Governanca

da Inovacao

Enunciado

Primeira Pratica:
Alinhamento estratégico e

cultural

Alinhar a estratégia e a cultura corporativa com a inovagao,
buscando criar um ambiente favoravel a criatividade, a
participagdo coletiva e orientado aos objetivos estratégicos,
por meio do incentivo a relagdes de confianga entre
acionistas, executivos e colaboradores; da constante
comunicagdo e incorporacdo dos propodsitos da companhia
nos valores e praticas empresariais; € dapromog¢ao dorespeito
a diversidade de opinides.

Segunda Pratica:

Papel das liderangas

Promover o desenvolvimento das liderancas, em todos os
niveis, para atuarem como instrumentos do alinhamento
estratégico e engajamento cultural em prol da inovagdo,
motivando-os a orientar, facilitar, e incentivar as atividades
de inovacao.

Terceira Pratica:
Relevancia dos

colaboradores

Reconhecer a relevancia dos colaborares e demais partes
interessadas para o desenvolvimento da inovagdo e o
crescimento das organizacdes, desenvolvendo politicas de
valorizag¢do, reconhecimento, ¢ motivacdo dos funcionarios,
bem como estimulando a composicao derelagdes construtivas
com parceiros de negocios e a comunidade em geral.

Quarta Pratica:

Tratamento de risco

Diferenciar a natureza dasincertezas relativas a inovagao com
os conceitos de risco tradicionais, buscando incentiva-las,
acolhé-las e reconhecé-las como parte do aprendizado
corporativo, sem, entretanto, deixar de criar politicas de
gestao da exposicao.

Quinta Pratica:

Aprendizado continuo

Incentivar a constante capacitacdo dos colaboradores por
meio do aprendizado continuo como ferramenta para a
qualificacdo das atividades de inovagdo e o aprimoramento
corporativo.

Sexta Pratica:
Promogao do

intraempreended orismo

Propagar o intraempreendedorismo entre os colaboradores
como forma de estimular a constante participacdo coletiva na
criacdo e no desenvolvimento das propostas de inovagao.

Sétima Pratica:
Desenvolvimento da

ambidestria

Buscar o equilibro dindmico entre a exploracao e a execugao
das atividades de inovagdo, conciliando os objetivos
estratégico de curto e logo prazo, como forma de maximizar
o resultado das organizagdes.

Oitava Pratica:
Gestao de um portfolio de

inovacao

Facilitar a gestdo de multiplas iniciativas de inovacdo aberta
e interna, conforme os objetivos estratégicos da organizagao,
promovendo agilidade na tomada de decisao da escolha das
melhores alternativas; permitindo a formagdo de parcerias
com terceiros e startups; alocando capital especifico;
determinando métricas de avaliacao; e articulando o apoio a
todos as frentes de inovacao.

Fonte: o préprio autor



117

6 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito da presente dissertacao era contribuir para o desenvolvimento da inovagao
nas empresas brasileiras, entdo, tinhamos como objetivo principal da pesquisa propor praticas
da governanga da inovagdao que possam ser utilizadas como alavanca para impulsionar tal
desdobramento. Nesse sentido, em virtude da caréncia de literatura sobre o tema, era necessario
desenvolver duas etapas anteriores para viabilizar o entendimento do funcionamento da
governanga da inovacdo, as quais eram: identificar ¢ compreender quais eram as similaridades
nas politicas e processos da governanca da inovacao dessas companhias; e elaborar e descrever
os elementos tedricos de um modelo de governanga da inovagao.

Isto posto, através de uma pesquisa qualitativa com oito empresas reconhecidamente
competitivas e inovadoras, buscou-se tomar conhecimento de como sdo desenvolvidas as
atividades de inovagao em cada uma delas. Assim, foi possivel reconhecer padrdes — temas
chave — na condu¢do dessas atividades, tanto em termos de elementos tedricos quanto
empiricos, os quais foram denominados, respectivamente, de conceitos e procedimentos da
governanga da inovagao, descritos nos itens 4.1, 4.2, e 4.3 deste estudo.

A partir desses resultados, portanto, foi possivel construir preposicdes através da
generalizagdo desses padrdes, culminando na sugestao dos elementos teoricos para um modelo
de governancga da inovagao, o qual pode ter sido uma dos primeiros trabalhos académicos nesse
sentido. Logo, diferentemente dos modelos tradicionais de governanga, que tratam de explicar
a eficiéncia das organizagdes a partir agdes disciplinares ou baseadas no conhecimento, os
elementos do modelo de governanga da inovacdo retratam a geragdo de valor por meio da
construcdo dos relacionamentos corporativos internos e externos; do desenvolvimento de
habilidades que permitam alocagao dos recursos de forma dinamica; e da gestao deum portfolio
de iniciativas de inovagdo, de acordo com os interesses estratégicos. A potencializacdo da acdo
conjunta desses blocos ¢ que permite a maximizacao da competitividade nas organizagdes,
conforme descrito no item 5.1 e ilustrado pela figura 12 da presente dissertacao.

Uma vez compreendido o funcionamento conceitual da governanga da inovagao, partiu-
se para a proposicao das acdes que traduzissem a perspectiva tedrica em praticas que possam
ser replicas pelas empresas brasileiras a fim de fomentarem a inovagdo. Nesse sentido,
distintamente dos processos de governanca frequentemente adotados — os quais ainda estdo
majoritariamente focadas em mecanismos de controle e, mais recentemente, no tratamento das

partes relacionadas —, as atividades da governanga da inovagao abrangem uma maior amplitude
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de acdo. Ao todo, foram sugerias oito praticas que refletem as trés frentes de desempenho
identificas no item 5.1 desta dissertagdo, bem como correspondem com os procedimentos
empiricos descritos nos itens 4.2 ¢ 4.3.

Desse modo, acreditamos que os elementos teodricos e praticas de governanca da
Inovagao sirvam como um guia as empresas brasileiras - € ao ecossistema nacional como um
todo —para ampliarem o desenvolvimento da inovagdo. Assim, entendemos que ha necessidade
da governanga corporativa das organizacdes incorporar os valores da governanca da inovagao,
implicando, em ultima andlise, numa conciliagdo da necessidade de monitoramento e controle
com as atividades de geragao de valor.

Os resultados, portanto, corresponderam as expectativas iniciais, pois estao alinhados
com os objetivos da pesquisa. Por fim, acreditamos esta dissertagdo agrega valor a literatura
académica, a medida que contribui para ampliacdo do conhecimento cientifico a respeito da

governanga na inovagao.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa foi conduzida em um periodo particularmente dificil em virtude das
restricoes sanitdrias causadas pela pandemia do COVID-19, a medida que todos — empresas,
colaboradores, e a sociedade — foram impactados com preocupacdes e, eventualmente,
prejuizos decorrentes da menor atividade econdmica e dos riscos a satide publica. Desse modo,
embora tenhamos sido bem sucedidos com o relato de vinte e quatro entrevistados em vinte e
uma entrevistas, angariar as pessoas para participarem voluntariamente de uma pesquisa
cientifica demonstrou ser uma tarefa ardua nesse contexto. Assim, ndo foi possivel entrevistar
membros dos conselhos de administracdo das empresas analisadas. Logo, constitui-se em uma
limitagdo deste trabalho a exclusividade do ponto de vista executivo, sem o contraponto da

perspectiva mais ampla dos conselheiros.

6.2 FUTUROS DESDOBRAMENTOS

A governanga da inovagao € um tema amplo e complexo, tanto quanto governanca € a
inovagdo isoladamente. Além disso, ¢ um tdépico dindmico que sofre influéncia das
transformagdes socioecondmicas, culturais e, mais recentemente, sanitarias que enfrentamos na

atualidade. Logo, entendemos que o presente estudo apresenta conclusdes relevantes, mas nao
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definitivas sobre a governanga da inovagao. Desse modo, novas analises com outras empresas
sdo bem-vindos, pois serdo uma oportunidade para aprofundarem o conhecimento sobre a
composicao teorica da governanca da inovagdo e as suas praticas. Outra possivel frente de
pesquisa envolve a andlise da influéncia de determinados setores e paises nos conceitos e acdes
da governanga da inovacao. Por fim, um estudo sob a otica do membros do Conselho de
Administragdo serd igualmente benéfico para a expansdo do aprendizado sobre o tema em

questao.



120

REFERENCIAS

ADLER, P.; Adler, P. Expert Voices, in BAKER, S.; EDWARDS, R; How Many
Qualitative Interviews is Enough? Expert Voices and Early Career Reflections on Sampling
and Cases in Qualitative Research, Southampton: The National Centre for Research Methods
Review Paper, p. 8-11, 2012

ADHAMI, S.; GIUDICI, G.; MARTINAZZI, S. Why do businesses go crypto? An
empirical analysis of initial coin offerings. Journal of Economics and Business, v. 100, p. 64—
75, 2018.

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J. P. Governanga corporativa: fundamentos,
desenvolvimento e tendéncias. Terceira E ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

BARBOSA, M. et al. “Positivismos” versus “Interpretativismos™ o que a
Administragdo tem a ganhar com esta disputa? [s.l: s.n.], 2012

BARKER, R. M.; CHIU, I. H. Y. From value protection to value creation: Rethinking
corporate governance standards for firm innovation. Fordham J. Corp. & Fin. L., v. 23, p. 437,
2017.

BARNEY,J.; HESTERLY, W. S. Strategic Management and Corporate Competitive
Advantage: Concepts, New Jersey: Pearson / Printice Hall Inc, 2012.

BARNEY, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, v. 17, n. 1, p. 99-120, 1991.

BARNEY, J.; CLARK, D. Resource-based theory: Creating and sustaining competitive
advantage, 2007.

BASU,R.R.; BANERIJEE, P. M.; SWEENY, E. G. FRUGAL INNOVATION. Journal
of Management for Global sustainability, v. 1, n. 2, 2013.

BAXTER, P.; JACK, S. Qualitative Case Study Methodology: Study Design and
Implementation for Novice Researchers. The Qualitative Report. [s.I: s.n.], 2008

BELLOC, F. Corporate governance and innovation: A survey. Journal of Economic
Surveys, v. 26, n. 5, p. 835-864, 2012.

BLAIR, M. M. In the Best Interest of the Corporation: Director’s Duties in the Wake of
Global Financial Crisis. In: CLARKE, T.; BRANSON, D. M. (Eds.). The SAGE Handbook of
Corporate Governance. London, p. 82—-100, 2012

BOBILLO, A. M.; RODRIGUEZ-SANZ, J. A.; TEJERINA-GAITE, F. Corporate

governance drivers of firm innovation capacity. Wiley Online Library, v. 26, n. 3, p. 721-741,



121

1 ago. 2018.

BOGERS, M.; CHESBROUGH, H.; MOEDAS, C. Open Innovation: Research,
Practices, and Policies. California Management Review, v. 60, n. 2, p. 5-16, 1 fev. 2018.

BRANDAO, C.E. L.; FILHO, J. R. F.; MURITIBA, S. N. Governanga Corporativa E
Inovagdo: Tendéncias E Reflexoes. [s.1: s.n.], 2018

CHARREAUX, G.J. Corporate governance theories: From micro theories to national
systems theories. Université De Bourgogne Fargo Working Paper, n. 1040101, 2004.

CHESBROUGH, H.; BOGERS, M. Explicating open innovation: Clarifying an
emerging paradigm for understanding innovation. New Frontiers in Open Innovation. Oxford:
Oxford University Press, Forthcoming, p. 3-28, 2014.

CLARKE, T. Corporate Governance: Leadership, Strategy and Innovation. In:
BRANDAO, C.E. L.; FILHO,J. R. F.; MURITIBA, S. N. (Eds.). Governanga Corporativa ¢
Inovagdo: Tendéncias e Reflexdes. Sao Paulo: Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
-IBGC, p. 19-31, 2018

CUEVAS-RODRIGUEZ, G.; CABELLO-MEDINA, C.; CARMONA-LAVADO, A.
Internal and External Social Capital for Radical Product Innovation: Do They Always Work
Well Together? British Journal of Management, v. 25, n. 2, p. 266284, 1 abr. 2014.

CURADO, C.; BONTIS, N. The knowledge-based view of the firm and its theoretical
precursor, Int. J. Learning and Intellectual Capital. [s.I: s.n.], 2006

CYERT,R. M.; MARCH, J. G. A behavioral theory of the firm. [s.l.] Englewood
Cliffs, NJ, 1963. v. 2

DAFT, R. L. Organization theory and design, West Pub. St. Paul, Minnesota, 1983.

DAVIS, J. H.; SCHOORMAN, F. D.; DONALDSON, L. Toward a stewardship theory
of management. Academy of Management Review, v. 22, n. 1, p. 2047, 1 jan. 1997.

DENIS, D. K.; MCCONNELL, J. J. International Corporate Governance, Journal of
Financial and Quantitative Analysis. [s.l: s.n.], 2003

DESCHAMPS, J.-P. Innovation leaders: How senior executives stimulate, steer and
sustain innovation. [s.l.] John Wiley & Sons, 2009.

DESCHAMPS, J.-P.; NELSON, B. Innovation governance: How top management
organizes and mobilizes for innovation. [s.l.] John Wiley & Sons, 2014.

DINKOWSKI, T. G.; PERTILE, L. C. Os desafios da governanga da inovagdo nas
empresas mais inovadoras do sul do Brasil. Base - Revista de Administragdo e Contabilidade

da Unisinos (2019), v. 16, n. 2, p. 256288, abr. 2019.



122

DONALDSON, L.; DAVIS, J. H. Stewardship theory or agency theory: CEO
governance and shareholder returns. Australian Journal of management, v. 16, n. 1, p. 4964,
1991.

DONALDSON, T.; PRESTON, L. E. The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and Implications. The Academy of Management Review, v. 20, n. 1, p.
65, 1995.

DUH, M.; BELAK, J. Chapter One - Enterprise’s dynamics, innovativeness, and
culture. In: DUH, M.; BELAK, J. (Eds.). Ethics, Social Responsibility and Innovation in
Corporate Governance. Newcastle upon Tyne: Cambridge Scholars Publishing, 2017.

DZIALLAS, M.; BLIND, K. Innovation indicators throughout the innovation process:
An extensive literature analysis. Technovation, v. 80, p. 3-29, 2019.

EISENHARDT, K. Building Theories from Case Study Research. Academy of
Management Review, v. 14, n. 4, p. 532-550, 1989.

FAMA, E. F. Agency Problems and the Theory of the Firm. Journal of Political
Economy, v. 88, n. 2, p. 288-307, abr. 1980.

FAMA, E. F.; JENSEN, M. C. Separation of Ownership and Control Source: Journal of
Law and Economics, 1983.

FELIN, T.; ZENGER, T. R. Closed or open innovation? Problem solving and the
governance choice. Research Policy, v. 43, n. 5, p. 914-925, 1 jun. 2014.

FILATOTCHEV, 1., AGUILERA, R. V.; WRIGHT, M. From Govemance of
Innovation to Innovations in Governance. Academy of Management Perspectives, v. 34, n. 2,
p. 173-181, 2020.

FISCH, C. Initial coin offerings (ICOs) to finance new ventures. Journal of Business
Venturing, v. 34, n. 1, p. 1-22, 2019.

FLICK. U. Expert Voices, in BAKER, S.; EDWARDS, R; How Many Qualitative
Interviews is Enough? Expert Voices and Early Career Reflections on Sampling and Cases in
Qualitative Research, Southampton: The National Centre for Research Methods Review Paper,
p. 27-28, 2012

FLICK, U.; VON KARDOFF, E.; STEINKE, I. A companion to qualitative research.
[s.1.] Sage, 2004.

FLICK, U. Qualidadena pesquisa qualitativa. In: Qualidadena pesquisa qualitativa. [s.l:
s.n.]. p. 196, 2009



123

FREEMAN, R. E.; HARRISON, J. S.; ZYGLIDOPOULOS, S. Stakeholder theory:
Concepts and strategies. [s.l.] Cambridge University Press, 2018.

FREEMAN, R. E. et al. Stakeholder theory: The state of the art. [s.l.] Cambridge
University Press, 2010.

FREEMAN, R. E.; MCVEA, J. A stakeholder approach to strategic management. The
Blackwell handbook of strategic management, p. 189-207, 2001.

GAULT,F. Defining and measuring innovation in all sectors of the economy. Research
Policy, v. 47, n. 3, p. 617—622, 1 abr. 2018.

HARGROVES, K.; SMITH, M. H. The natural advantage of nations: business
opportunities, innovation and governance in the 21st century. [s.l.] Earthscan, 2005.

HEIL, G.; BENNIS, W.; STEPHENS, D. C. Douglas McGregor, revisited: Managing
the human side of the enterprise. [s.1.] Wiley, 2000.

HILL, C. W. L.; JONES, T. M. STAKEHOLDER-AGENCY THEORY. Journal of
Management Studies, v. 29, n. 2, p. 131-154, 1 mar. 1992.

HONG, J.; KIANTO, A.; KYLAHEIKO, K. Moving cultures and the creation of new
knowledge and dynamic capabilities in emerging markets. Knowledge and Process
Management, v. 15, n. 3, p. 196202, 2008.

HOSSAIN, M. Frugal innovation: A review and research agenda. Journal of Cleaner
Production, v. 182, p. 926-936, 2018.

HUSE, M. Value-creating boards: Challenges for future practice and research. [s.l.]
Cambridge University Press, 2018.

HUSE, M.; GABRIELSSON, J. Board Leadership and Value Creation: An Extended
Team Production Approach. In: CLARKE, T.; BRANSON, D. M. (Eds.). The SAGE Handbook
of Corporate Governance. London: [s.n.]. p. 253-271, 2012.

IKEDA, A. A. Reflections on qualitative research in business. Revista de Gestao, v. 16,
n. 3, p. 49-64, 2009.

JENSEN, M. C.; MECKLING, W. Theory of the firm: Managerial behavior, agency
costs and ownership structure. Journal of Financial Economics, v. 3, n. 4, p. 305-360, 1976.

JENSEN, M. C. Value maximization, stakeholder theory, and the corporate objective
function. Business Ethics Quarterly, p. 235-256, 2002.

JOBS, S. No Title. Disponivel em: <https://youtu.be/XHIluBX8iU-E>. Acesso em: 10
abr. 2021.

KOCHE, J. C. O conhecimento cientifico. In: Fundamentos de metodologia cientifica,



124

p- 23-39, 1997

KONIETZKO,J.; BOCKEN, N.; HULTINK, E. J. Circular ecosystem innovation: An
initial set of principles. Journal of Cleaner Production, v. 253, p. 119942, 2020.

KOZLENKOVA,I.V;SAMAHA, S. A.; PALMATIER, R. W. Resource-based theory
in marketing. Journal of the Academy of Marketing Science, v. 42, n. 1, p. 1-21, 2014.

LACETERA, N. Corporate governance and the governance of innovation: The case of
pharmaceutical industry. Journal of Management and Governance, v. 5, n. 1, p. 29-59, mar.
2001.

LA PORTA, R. et al. Investor protection and corporate governance: Origins,
Consequences, Reform. Journal of Financial Economics, v. 58, n. 1-2, p. 3-27, 2000.

LARCKER, D.; TAYAN, B. Corporate governance matters: A closer look at
organizational choices and their consequences, 2015.

LAZONICK, W.Innovative enterprise and shareholder value. Law & Financial Markets
Review, v. 8, n. 1, p. 52—-64, mar. 2014.

LAZONICK, W. 5. Innovative Enterprise and the Theory of the Firm. Political
Quarterly, v. 86, p. 77-97, 2 dez. 2015.

LEWISJ.; NICHOLLS, C.M. Design issues. In: RITCHIE, J. et al. (Eds.). Qualitative
research practice: A guide for social science students and researchers, Sage, 2013.

LOPEZ-VEGA, H.; TELL, F.; VANHAVERBEKE, W. Where and how to search?
Search paths in open innovation. Research Policy, v. 45, n. 1, p. 125-136, 1 fev. 2016.

MADHANI, P. M. Diverse roles of corporate board: Review of various corporate
governance theories. The IUP Journal of Corporate Governance, v. 16, n. 2, p. 7-28, 2017.

MILLAR,C.C.J.M.; GROTH, O.; MAHON, J. F. Management innovation in a VUCA
world: Challenges and recommendations. California Management Review, v. 61, n. 1, p. 5-14,
2018.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company. Harvard business
review, v. 85, n. 7/8, p. 162, 2007.

OECD (2009), Innovation in firms: A microeconomic perspective. [s.l.] OECD
Publishing. http://dx.doi.org/10.1787/9789264056213-en.

O’CONNOR, M.; RAFFERTY, M. Corporate governance and innovation. Journal of
Financial and Quantitative Analysis, v. 47, n. 2, p. 397-413, abr. 2012.

O’REILLY, C. A.; TUSHMAN, M. L. Ambidexterity as a dynamic capability:

Resolving the innovator’s dilemma. Research in Organizational Behavior, Elsevier, 2008.



125

ORMSTON, R. et al. The foundations of qualitative research. In: RITCHIE, J. et al.
(Eds.). Qualitative research practice: A guide for social science students and researchers, Sage,
2013.

PORTER, M. The Competitive Advantage of Nations. Kindle ed. The Free Press, 1990.

RASS, M. et al. Open Innovation and Firm Performance: The Mediating Role of Social
Capital. Creativity and Innovation Management, v. 22, n. 2, p. 177-194, 1 jun. 2013.

RAGIN, C. Expert Voices, in BAKER, S.; EDWARDS, R; How Many Qualitative
Interviews is Enough? Expert Voices and Early Career Reflections on Sampling and Cases in
Qualitative Research, Southampton: The National Centre for Research Methods Review Paper,
p- 34,2012

REMNELAND WIKHAMN, B.; STYHRE, A. Corporate hub as a governance structure
for coupled open innovation in large firms. Creativity and Innovation Management, v. 28, n. 4,
p. 450-463, 17 dez.2019.

RITCHIE, J.; ORMSTON, R. The applications of qualitative methodsto social research.
In: RITCHIE, J. et al. (Eds.). Qualitative research practice: A guide for social science students
and researchers. [s.l.] Sage, 2013.

RITCHIE, J. et al. Designing and selecting samples. In: RITCHIE, J. et al. (Eds.).
Qualitative research practice: A guide for social science students and researchers, Sage, 2013.

ROBESON, D.; O’CONNOR, G. Boards of Directors, Innovation, and Performance:
An Exploration at Multiple Levels. Article in Journal of Product Innovation Management, 2013.

RUBIN, H. J.; RUBIN, L. S. Qualitative interviewing: The art of hearing data. [s.l.] Sage,
2012.

SPENCER, L. et al. Analysis: Principles and processes; In: RITCHIE, J. et al. (Eds.).
Qualitative research practice: A guide for social science students and researchers, Sage, 2013.

SCHOEMAKER, P.J. H.; HEATON, S.; TEECE, D. Innovation, dynamic capabilities,
and leadership. California Management Review, v. 61, n. 1, p. 15-42, 2018.

SCHUMPETER, J. Business Cycles. New York: McGraw-Hill Book Company, Inc,
1939.

SCHUMPETER, J. Capitalismo, Socialismo e Democracia. Sdo Paulo: Editora Unesp,
2017.

TEECE, D. J; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533,1997.



126

TEECE, D. J. Dynamic capabilities and strategic management: Organizing for
innovation and growth. [s.1.] Oxford University Press on Demand, 2009.

TRICKER, R. I. The Evolution of Corporate Governance. In: CLARKE, T.;
BRANSON, D. M. (Eds.). The SAGE Handbook of Corporate Governance. London: Sage
Publications, p. 5881, 2012

TRICKER, R. I. Corporate governance: Principles, policies, and practices. Third ed.
Oxford: Oxford University Press, 2015.

TODESCHINI, B. V. et al. Risk Management from the Perspective of Startups.
European Journal of Applied Business and Management, v. 3, n. 3, p. 40-54, 2017.

VANHAVERBEKE, W.;CLOODT, M. Theories ofthe firm and open innovation. New
frontiers in open innovation, v. 256, 2014.

VONHIPPEL,E. A.; OGAWA, S.; PIDE JONG, J. The age of the consumer-innovator.
2011.

WANG, C. L.; AHMED, P. K. Dynamic capabilities: A review and research agenda.
International Journal of Management Reviews, v. 9, n. 1, p. 31-51, 2007.

WANG, C. L.; RAFIQ, M. Ambidextrous Organizational Culture, Contextual
Ambidexterity and New Product Innovation: A Comparative Study of UK and Chinese High-
tech Firms. British Journal of Management, v. 25, n. 1, p. 58-76, 2014.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal,
v.5,n.2,p. 171-180, 1984.

WILLIAMSON, O. E. Employee ownership and internal governance: a perspective.
Journal of Economic Behavior & Organization, v. 6, n. 3, p. 243-245, 1985.

YEOQO, A. et al. IN-DEPTH INTERVIEWS. In: Qualitative research practice: A guide
for social science students and researchers. [s.l.] Sage Publications, 2013.

YIN, R. K. Case study research: design and methods (ed.). Thousand Oaks, 2003.

ZACHER, H.; ROSING, K. Ambidextrous leadership and team innovation. Leadership
& Organization Development Journal, 2015.

ZATTONI, A.; PUGLIESE, A. Boards’ Contribution to Strategy and Innovation. In:
CLARKE, T.; BRANSON, D. M. (Eds.). The SAGE Handbook of Corporate Governance.
London: Sage Publications, p. 237-252, 2012

ZHANG, Feng et al. Roles of relationships between large shareholders and managers in
radical innovation: A stewardship theory perspective. Journal of Product Innovation

Management, v. 35, n. 1, p. 88-105, 2018.



127

APENDICE A -TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Participantes da Pesquisa Qualitativa — Entrevista Online

Prezado (a) participante,

Meu nome ¢ Paulo Roberto Schiavon de Andrade, sou estudante e pesquisador do
Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS — Porto Alegre, RS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisao do Professor
Doutor Jodo Zani, que tem por objetivo: Propor prdticas de governanga da inovagdo para as
empresas brasileiras.

A participagdo nesse estudo € voluntaria e os riscos sao minimos, mas se vocé se sentir
constrangido ou, por algum motivo decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Igualmente, caso algum questionamento provoque
qualquer tipo de desconforto, vocé tem o direito de ndo o responder. Os dados coletados serdo
utilizados apenas para os fins deste estudo. Sua participacdo dar-se-a através de uma entrevista
semiestruturada que serd realizada de forma online, através de videoconferéncia, a qual podera
ser gravada, exclusivamente, para fins deregistro dos dados, desde que aceita pelo entrevistado.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa constara somente o nome das organizagdes
que integrardo o presente estudo, bem como o cargos dos entrevistados de forma genérica, mas
sem vinculagdo com a respectiva empresa. Portanto, a sua identidade pessoal sera
absolutamente sigilosa.

Mesmo que vocé ndo perceba beneficios diretos em participar, ¢ importante considerar
que, indiretamente vocé contribuird para a compreensdo do fendomeno estudado, e para a
producao de conhecimento cientifico e pratico.

A qualquer momento, enquanto participante, voc€ podera solicitar informagdes sobre os
procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do telefone (51)

98113.4964 ou por meio do e-mail pschiavon88@gmail.com.

Atenciosamente

Paulo Roberto Schiavon de Andrade | Registro Académico n° 1822204
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APENDICE B - CARTA DE ANUENCIA -On Line

Eu, <nome do anuente>, <fun¢ao e nome da empresa>, declaro que tenho conhecimento e nao

possuo

abaixo.

<Local

nenhuma observagdo em contrario arealizagdo da pesquisa cientifica descrita conforme

Titulo: Governanca da Inovacao e Inovacao na Governanca

Pesquisador: mestrando Paulo Roberto Schiavon de Andrade

Orientador: Professor Phd Jodo Zani

Objetivo: Propor praticas de governanga da inovagdo para as empresas brasileiras.
Metodologia da Pesquisa: trata-se de um estudo qualitativo em empresas privadas
brasileiras, onde serdo realizadas entrevistas semiestruturadas por intermédio de video
conferéncia, as quais poderdo ser gravadas (para fins exclusivamente de consulta dos
dados), desde que autorizadas pelo entrevistado.

Conducao das Entrevistas: serdo entrevistados entre dois ou trés executivos da <nome
daempresa> entre o periodo de <inicio> e <fim>. A decisdo de participar das entrevistas
¢ voluntaria, mas, mesmo assim, se o entrevistado ficar constrangido ou, por qualquer
outro motivo, ndo desejar participar ou optar por desistir, em qualquer momento, ele
tera absoluta liberdade de fazé-lo;

Confidencialidade: As informagdes obtidas através das entrevistas serdo tratadas de
forma coletiva, portanto ndo serdao vinculados os dados com as respectivas empresas. A
publicagdo dos resultados desta pesquisa irda divulgar, exclusivamente, o nome das
organizagdes que integrardo o presente estudo, informagdes publicas disponiveis no site
da empresa, e os cargos dos entrevistados de forma genérica (por exemplo: Gerente,
Diretor, etc), mas também sem relaciona-los com a respectiva empresa. Portanto, a

identidade pessoal dos entrevistados sera absolutamente sigilosa.

e data>

Observagdo: os termos desse documento serdo encaminhados no copo de um e-mail ao enderego eletronico

empresarial do anuente, sendo que a anuéncia a esse termo deverd realizada através da resposta ao enderego

de e-mail do pesquisador.



