GESTION®
INNOVACION":

COMPETITIVIDAD: | P L 2017

Sectores estralégicos, tecnologias emergentes y emprendimientos Cindad de México.

INNOVATION MANAGEMENT OFFICE E EMPREEDEDORISMO CORPORATIVO:
REVISAO BIBLIOGRAFICA DE CONSTRUTOS COMPLEMENTARES DE APOIO A
GESTAO DA INOVACAO

LEANDRO PINHEIRO CINTRA
FUNDEP, PMP, MSc, PhD - Controller, Brasil
Ipcintra@gmail.com

LARISSA ANDRADE GOMES SILVEIRA
UFMG, Engenharia de Produgdo, Brasil
lariags11@gmail.com

RESUMO

O presente artigo discute a gestdo de inovacbes dentro do contexto corporativo, apresentando
uma estrutura organizacional dedicada a gestdo da inovacdo corporativa chamada Innovation
Management Office. Busca-se fazer a conexdo dessa estrutura organizacional com o processo de
empreendedorismo corporativo, como oportunidade de potencializar o desempenho de um
processo de busca de novos e melhores resultados por meio de inovacdo. A metodologia utilizada
foi pesquisa bibliogréafica, cujas informacdes obtidas foram confrontadas com estudos de casos
também citados como referéncias nesse artigo, como dado secundario. E, como objetivo,
construir conhecimento que embase a criacdo da estrutura organizacional supracitada. Esse artigo
se apresenta como relevante em um contexto de intensa demanda por gestdo de inovagbes nas
organizagOes e a0 mesmo tempo pela escassez de literatura sobre empreendedorismo corporativo
e sobre Innovation Management Office.

Palavras-chave: inovacdo; gestdo da inovacgdo; estrutura organizacional, gestdo de projetos;
empreendedorismo corporativo.

1. INTRODUCAO

Inovacgdo € um construto com diversas defini¢ces, que passam pela a converséo de conhecimento
e ideias em novos ou melhorados produtos, processos ou servigos para ganhar vantagem
competitiva, ou entdo como um processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de
coloca-la em uso da maneira mais ampla possivel. Destaca-se a definicdo usada por Tidd e
Bessant (2015) para a inovagdo: “toda a mudanga benéfica para a organizagdo, sendo condigdo
fundamental para que as empresas possam realinhar seu nivel de competitividade frente a seu
ambiente para seu sucesso sustentavel. A gestdo da inovacdo deve levar em conta as mudancas
necessarias nas empresas para proporcionar um ambiente propicio a criatividade e ao erro
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honesto. Sobre o erro honesto, cabe ressaltar que sé&o os efeitos negativos ndo esperados de
alguma acdo com a intencdo de acertar e melhorar alguma atividade, em contraponto a um erro
desonesto, que por sua vez diz respeito a uma acdo propositalmente feita para gerar resultados
negativos, como por exemplo boicotes ou corrup¢do. As mudancas podem ser tratadas no
ambiente externo em que se esta inserido, como participando de redes empresariais (GRONUM
et al., 2012), ou entdo no ambiente interno. Tais mudancas devem ser revistas para se alinhar o0s
seguintes pontos: a estrutura organizacional, a cultura e os valores empresariais, a gestdo das
pessoas com seus diversos subsistemas (pautada principalmente pela gestdo por competéncias) e
a gestdo do conhecimento. Ao mesmo tempo, 0 que o artigo pretende explicitar é que gestdo de
inovacdo deveria se conectar com 0 contexto de governanga corporativa que a organizagédo
possui, para monitoramento de desempenho e de efetividade, buscando também criar elementos
que apoiem o processo de inovacdo nas organizacdes, que envolve papéis de governanga na
perspectiva de aprovacao e sponsorship (BELLOC, 2012; O'SULLIVAN, 2000).

A gestdo do processo de inovacgdo nas organiza¢Bes € o campo da gestdo da inovagdo que ainda
ndo foi muito pesquisado e aplicado na pratica (LENDEL et. al., 2015). Nesse contexto,
aparecem iniciativas de empreendedorismo nas organizagdes para trabalhar com ideias dentro do
ambiente empresarial. Iniciativas de empreendedorismo corporativo também podem ser
colocadas como acbes de intra-empreendedorismo, dentro da area de conhecimento de
empreendedologia. Nesse contexto, empreendedorismo ndo seria aquele que abre uma empresa,
mas aquele que age de modo pré-ativo dentro das organizacGes e se responsabiliza pela
implementacdo de ideias inovadoras, assumindo riscos decorrentes, defendendo seus projetos e
criando caminhos alternativos frente aos obstaculos que surgem no ambiente organizacional.
Pinchot Il (1989) chamou esse individuo de intrapreneur e recentemente pode-se chamar de
empreendedor corporativo. Esse individuo contribui para o aumento da competitividade da
empresa, influindo na capacidade competitiva por meio da inovacdo. Ha pesquisas sobre esse
papel nas organizacdes (BEZDROB & SUNIJE, 2015; LIN et al., 2015; CAMISON & VILLAR-
LOPEZ, 2014; AAGAARD & ANDERSEN, 2014; ANSARI et al., 2014; RODRIGUES et al.,
2009; HAMEL & PRAHALAD, 2005; REINMOELLER & BAARDWIIK, 2005; AUSTIN &
NOLAN, 2007; BIRKINSHAW & GIBSON, 2004; BIRKINSHAW, 1997; NADLER &
TUSHMAN, 1997; ZAHRA, 1995; MINTZBERG, 1987; KANTER, 1982), tratando 0 assunto
como resiliéncia organizacional, ou ambidestridade organizacional, ou sobre a relacdo entre os
criadores corporativos e os gerentes de linha, trazendo o assunto de forma mais abrangente, com
diversos olhares complementares.

O objetivo desse artigo é entdo propor a construcdo de conhecimento necessaria para embasar,
demonstrar conceitos e confrontar realidades de empresas que ja implementaram o IMO para
tornar tangivel a instauracdo de uma estrutura organizacional dedicada a gestdo da inovacéao
corporativa, chamada Innovation Management Office. Nesse sentido, foi necessaria uma
metodologia muito voltada para revisao bibliografica. A partir da coleta, leitura e interpretacdo de
artigos cientificos e estudos de casos empresariais obtidos por meio de pesquisa por palavras



chaves como “Empreendedorismo corporativo”, “Innovation Management Office”, “Gestdo da
inovagdo” e “Inovagdo coorporativa” foi-se obtendo argumentacdo necesséria para problematizar
a questdo. Uma vez com 0s conceitos para inovagdo enraizados, os estudos de casos foram
analisados criticamente para tecer observacoes acerca da adequacgédo ou ndo a implantacdo de uma
estrutura organizacional como o IMO.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 — Artigos Cientificos

Machado (2007) apresenta fatores que formam um ambiente inovador, como: eficiéncia
percebida com a inovagdo; escassez de recursos; lideranga do time de inovacdo; aprendizagem
encorajada; dependéncia de recursos; ambiente legal/ regulador. A nova tendéncia mundial é a
transicdo da economia do conhecimento para a economia da inovacéo, com influéncia direta na
evolucdo do modelo corporativo, se tornando prioridade para os presidentes das organizacdes,
visto que ndo se pode competir apenas com a visdo de custos, precisando entdo de um processo
que leve a diferentes necessidades de seus negocios. Para que 0 processo seja sustentavel, além
de buscar alternativas para se entregar valor, deve-se também se preocupar com as barreiras para
se copiar 0s produtos servigos ou processos, nem se buscar substitutos que entregue valor similar.
Sendo assim, além da matematica e da ciéncia, deve-se atentar também a criatividade,
imaginacao e sobretudo a inovacdo, cujo processo envolve muito mais do que introduzir, aplicar,
implementar e controlar. Contém desafios diversos que podem ser conduzidos para atender a
demandas do negdcio, como aumentar a competitividade, acelerar o crescimento, empoderar 0s
empregados para colaboracdo (ANDRIES & CZARNITZKI, 2014).

Armbruster et al. (2008) destacam 0s seguintes elementos internos a organizag¢do necessarios para
a inovacdo: existéncia de times matriciais, descentralizacdo das funcdes de planejamento,
operacdo e controle, existéncia de células de trabalho, niveis reduzidos de hierarquia e
terceirizacao de equipe. Esses elementos apontam para a necessidade de participacao da gestdo de
recursos humanos em uma organizacdo inovadora, a fim de conduzir a mudancas na busca de
elementos que sdo premissas para 0 foco organizacional na inovagdo. Os autores reforgam
inclusive a complexidade da inovacdo. Dentre outros fatores, destaca que diferentes inovacgdes
organizacionais desencadeiam diferentes efeitos nos indicadores de desempenho.

Schroeder et al. (1986) relataram em artigo seis observacfes sobre o processo de inovagdo em
uma organizagdo: a inovagdo é estimulada por choques, tanto internos quanto externos a
organizacdo; uma ideia inicial tende a proliferar em varias ideias durante o processo de inovacao;
gerenciando um esforco de inovacdo, surpresas e imprevistos sdo inevitaveis, sendo que ocorre
aprendizados enquanto a inovacgdo continua sendo desenvolvida; enquanto uma inovacdo se
desenvolve, o velho e 0 novo existem concorrentemente, mas sao conectados juntos ao longo do
tempo; ao longo do processo de inovacdo geralmente ocorre reestruturacdo organizacional de
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diversas naturezas; e durante o periodo de inovagdo acontece envolvimento direto da alta
administragdo, com a participagdo direta de diversos niveis gerenciais em todas as decisdes
principais. Para facilitar o processo de inovacdo de uma maneira eficaz, as organizag0es precisam
de um contexto que Ihes permita gerir a inovacdo de forma objetiva, estratégico e escalavel. Visto
que as organizagdes muitas vezes ndo tém 0s recursos necessarios para agir todas as ideias, elas
devem gerenciar a inovacdo através de um processo que facilita a selecdo de ideias 6timas que
tém o maior valor estratégico, em um processo de gestdo da inovagdo. Tudo comega com uma
invencdo, ou descoberta, que pode ser sobre um conceito, um processo, um objeto ou uma técnica
com um elemento de novidade. Essas descobertas despertam possibilidades de se melhorar algo,
gue no contexto organizacional pode ser um produto, um processo ou um servico, levando a
maneiras melhores para se fazer negocio por meio de vantagens competitivas, por meio de novos
valores. Nessa perspectiva, a inovacdo pode vir de diversos lugares, por exemplo, de um
feedback de um cliente, de um fornecedor, de uma analise de um executivo, da busca de solugédo
de um problema. N&o quer dizer que a inovacdo sempre gerard novos produtos ou servicos, ou
novos mercados, mas pode gerar novas formas de se abordar 0 mercado para expansdo da carteira
de clientes e/ou fidelizag&do dos mesmos.

Birkinshaw et al. (2008) definem gestdo da inovacdo como a invencdo e implementacdo de
praticas, processos, estrutura ou técnicas gerenciais que sdo novas no estado da arte e sdo
orientadas a metas organizacionais futuras. Os autores analisaram em uma perspectiva
evolucionéria intraorganizacional o processo de inovacdo para definir um modelo capaz de
responder ao contexto organizacional e ao ambiente externo, com praticas para gerar inovacao,
passando por tentativa e erro e técnicas de resolucdo de problemas e de refinamento de ideias,
dentre outras praticas. Entretanto, destacam que o processo de inovagdo ndo costuma ser linear.
Ou seja, ndo é sempre gque acontece seguindo uma sequéncia de atividades, o que dificulta a
aplicacdo do modelo sugerido pelos autores, que inclusive sugerem a observacdo de outros
contextos para examinar a sequéncia real das atividades pelo tempo. Os autores concluem
também que as consequéncias da gestdo da inovacdo sdo complexas, pois por natureza hd muitos
stakeholders em potencial que séo afetados. Todavia, deve-se preocupar com 0 monitoramento
do desempenho da firma por meio de controle de indicadores que medem os impactos da
inovacdo em seus ambientes interno e externo.

Walker et al. (2010) e Walker et al. (2015) resgatam que a gestdo da inovagdo estd sendo
amplamente adotada, porém sua influéncia no desempenho organizacional tem sido pouco
pesquisada. O desempenho da gestdo da inovacdo € complexa e é condicionada a outras
caracteristicas da organizacdo que, direta ou indiretamente, podem ser monitoradas pelo
desempenho da gestdo organizacional. Os autores ensinam que o0 desempenho da gestdo da
inovacdo tem impacto direto no desempenho organizacional e indiretamente nele, pois também
possuem impacto direto na gestdo do desempenho, que por sua vez possui impacto no
desempenho organizacional. Cabe ressaltar que a pesquisa dos autores foi realizada no contexto
do setor publico.



Hage (1999) chegou a trés elementos relacionados a inovagdo organizacional: divisdo de trabalho
complexa, estrutura orgénica e estratégia de alto risco. O autor destacou a complexidade da
divisdo do trabalho como a mais importante, pois estd diretamente relacionada a capacidade de
aprendizagem organizacional, resolucdo de problema e criatividade em uma organizagdo. Essa
complexidade deve ser trabalhada em teorias de mudanca organizacional e de gestdo do
conhecimento, inclusive, sendo monitorada com indicadores para ver sua efetividade.

Lopez-Cabrales et al. (2009) apresentam o conhecimento como um mediador entre as praticas de
gestdo de recursos humanos e as atividades de inovacdo. Apresentam como a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) e o conhecimento dos empregados influenciam o desenvolvimento das
capacidades de inovacao e, consequentemente, o desempenho da firma. As praticas de GRH
podem explicar em parte 0s processos gerenciais que levam a firma a obter conhecimentos Unicos
que agregam valor e como chegam a atividade de inovacao e ao alto desempenho. Os resultados
confirmaram que as praticas de GRH ndo possuem associacdo direta com a inovagdo, a menos
que leve em conta a gestdo do conhecimento dos empregados. Chegam, entdo, ao conceito de
praticas de GRH baseada em conhecimento como influenciadoras da inovagdo para o lucro da
companhia. Todavia, ndo existe um modelo universal de GRH para tal. Ou seja, a GRH deve ser
projetada de forma especifica para cada firma em suas praticas para associar os conhecimentos
que geram valor e inovagéo para a organizagao.

A gestdo da inovacao, todavia, apresenta-se complexa, principalmente por envolver processos de
gestdo distintos, como a gestdo do conhecimento, enquanto processo de transferéncia de
conhecimentos organizacionais (MIRVIS et al., 2016). Barbosa et al. (2005) discutem a gestdo de
competéncias como processo de transferéncia de conhecimento organizacional e concluem que ha
necessidade de maior articulacdo de ferramentas de gestdo, como gestdo da mudanca, gestdo do
conhecimento e gestdo de competéncias, para a melhoria dos resultados em uma organizagéo
dindmica.

2.2 — Estudos de caso — dados secundarios

Casos de sucesso de implementacdo de IMO, segundo Brightidea (2016), acontecerem em
organizac6es como Lan Airlines, CMPC Pulp, Elementa, SAG. Em uma pesquisa na internet,
percebe-se também outras organizacdes que optaram por adotar essa estrutura organizacional
internamente ou como solucgdo para seus clientes, como Algar, Microsoft, Accenture, Deloitte,
Tata. Por exemplo, a implementacdo de um IMO ¢ conduzida pela Brithtidea desenvolvendo um
time de inovacdo dedicado a desenvolver e gerencia o pipeline de inovagdo da organizacéo,
conforme Quadro 1. Nesse quadro, é colocado uma estimativa de nimeros de evolucdo de um
proceso desde a geracdo de ideias, passando pela selecdo das ideias que seréo trabalhadas para se
transformarem em projetos, chegando a projetos que sdo selecionados para efetivamente serem
gerenciados para chegar aos resultados propostos, podendo existir projetos de diversos portes e



impactos, dependendo dos criterios de selecéo e de balanceamento de portfolio que a organizagéo
define.

Quadro 1 — Pipeline da Inovacéo

Fases Geracdo de ideias Processos de Negocio Oportunidades e Resultados

Acéo Descobrir melhores ideias | Acelerar decisGes Acompanhar projetos e
com colaboragéo consistentes para resultados das entregas
transfuncional virarem projetos

Evolucdo | 5.000 ideias 100 propostas 10 projetos

Fonte: Adaptado de Brightidea (2016)

A Accenture possui um programa corporativo chamado InnovAction que oferece uma estrutura
chamada Innovation Management Office (IMO), ou Escritorio de Gestdo da Inovacgédo (EGI). Essa
estrutura € um modelo especifico para lideranca, gestdo e operacdo da inovacdo em uma
organizacdo. Em relatorio disponibilizado pela Accenture (2011), apontam a aplicacdo desse
modelo em duas instituicdes bancérias, quatro de seguro, duas de telecomunicacOes, trés de
servicos publicos e duas em outros setores. Essa estrutura busca apoiar o processo de inovagao
desde a geracdo de ideias (Bergendahl et al, 2015), analise, planejamento, prova de conceito (ou
prototipagem), teste, validacdo e a ampliacéo do projeto para o negocio.

O IMO proposto pela empresa TATA Consultancy Services possui funcgdes tipicas apresentadas
no Quadro 2.

Quadro 2 — Papéis do Innovation Management Office (IMO)

Funcéo Atividade
Explorar Conduzir pesquisas, determinar / entender direcionadores de inovacéo,
Ideacéo rascunhar preliminarmente estratégias de inovacado e objetivos para

discussao e validacdo pela estrutura de governancga corporativa
Inventar Contribuir com ideias

Coletar Selecionar, implementar e manter ferramenta de gestéo de ideias ou
aplicacdo de gestdo de conhecimento

Selegéo Gerenciar o processo de triagem, desenvolver modelos de documentagéo
para apresentacdo das ideias, prover orientagdo para a preparacdo das ideias,
apoiar a apresentacdo das ideias para mover no processo de
priorizagdo/selecédo

Implementacdo Envolvimento relativo, dependendo do que se espera da estrutura, podendo
atuar no planejamento e estruturacdo de pilotos para validagdes de ideias
antes da ampliacdo (gates). Pode assumir responsabilidades de apoiar a
implementacdo de projetos, utilizando boas préticas de planejamento e
gestdo de projetos.

Realizagdo | Gestdo de | Prestar contas a estrutura de governanga sobre as ideias aprovadas para

de Valor resultados | serem implementadas, por meio de indicadores e relatdrios, compartilhando
com outros interessados chave no processo de inovagao; recomendar
alteracGes de escopo ou descontinuidades de projetos que ndo estdo
alcancando resultados esperados ou ndo sdo mais relevantes frente a
mudanca de contexto

Gestdo do | Apoiar a estrutura de governanga no processo de sele¢éo, balanceamento,
Portfélio priorizacdo, disponibilizacdo de recursos, monitoramento da carteira de
projetos de inovacgdo, aderentes a estratégia de inovagdo e objetivos
aprovados

Fonte: Adaptado de Wood, 2013.



A Algar possui duas estruturas formais com foco em inovacao: Innovation Management Office
(IMO) e Assessoria de Inovagdo e Desenvolvimento (AID). O IMO é a area responsavel pela
gestdo da inovacdo de toda a organizagédo, desenvolvendo acgdes para o fortalecimento da cultura
de inovagéo, promovendo atividades de capacitacdo constante, fomentando a criagdo de ideias e 0
desenvolvimento de prototipos/pilotos/provas de conceito. A AID é a éarea responsavel pelas
atividades de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), atuando na vanguarda da tecnologia, com
pesquisas em conjunto com universidades, centros de pesquisa e fornecedores para promover o
desenvolvimento tecnoldgico que suporte os negocios da organizacdo. Nessa geréncia, 0sS
projetos que ndo estdo selecionados para implementacdo por ainda estarem em processo de
andlise de viabilidade — como prot6tipos ou até mesmo ideias, passaram a ser coordenados em
2014 pela area. Além de estar atento as possibilidades de novos produtos e servi¢os, o IMO criou
uma dinamica capaz de revisitar todas as 3500 ideias inovadoras cadastradas na Companhia
desde 2003 para verificar se ha alguma mudanca de cenério que a torne viavel, além de buscar
formas e captacOes de recursos para desenvolver esses projetos (ALGAR, 2014).

3. CONFRONTO DE INFORMACOES: IMO x REVISAO BIBLIOGRAFICA

Um cenario tipico nas organizacdes de um (ndo-) processo de inovacdo € 0 seguinte: um
empregado chega a uma ideia de aprimoramento do produto e procura seu gerente, que por sua
vez gosta da ideia e o solicita para apresentar na proxima reunido de liderancas; a apresentacdo
acontece, as liderancas gostam da ideia, mas precisa de mais informacdes sobre a mesma, na
perspectiva de negdcio, criando entdo uma equipe para apoiar a geracdo dessas informacdes; essa
equipe se depara com dificuldades para apresentar a ideia internamente na organizacao e leva-se
muito tempo para nédo se chegar a nada; a ideia no final das contas se perde ao longo do caminho.
Esse cenario tipico mostra tempos longos nas atividades, falta de especialistas envolvidos, falta
de processo para se facilitar a transparéncia transfuncional e se buscar colaboragédo, excesso de
trabalho para se refinar ideia que € apresentada fragmentada, falta de método para socializacéo,
enfim, falta de um processo para se gerir a inovacao desde a forma de se apresentar as ideias. Ha
a necessidade entdo de um processo para se apresentar as ideias, com apoio na formulacdo das
mesmas, com etapas de elicitacdo e analise, para se levar a um processo decisorio de selecéo,
para entdo ser apoiada e monitorada em sua execucao.

Para se atender esse contexto, ha a necessidade de se desenvolver uma cultura de inovagao, com
treinamentos e ferramentas para envolver cada vez mais pessoas na geracdo de ideias. Ao mesmo
tempo, deve-se ter um processo de inovacdo conhecido e difundido, que envolva
desenvolvimento de conceitos, avaliacdo de ideias e a visdo compartilnada do portfolio de
inovagdo como um todo, com a finalidade de se aumentar a velocidade do processo e habilitar
mais colaboracgdo. Trabalhar com esse contexto de forma concorrente com a rotina e a operacao
das organizacdes, sem ter uma estrutura que busque alavancar o processo de gestdo de inovagoes,
é contar que as ideias ndo chegardo ao resultado esperado. Dessa forma, surge entdo uma



estrutura dedicada ao processo de gestdo de inovacdo nas organizacGes chamada Innovation
Management Office — IMO (Escritdrio de Gestdo da Inovacao).

Dentre as fun¢Bes do IMO, destaca-se o papel de definir, propor e gerenciar a estratégia de
inovacdo corporativa, incluindo seu modelo de governanca e o0 respectivo processo operacional.
O IMO ¢ colocado como um agente de mudancga para ativamente promover e desenvolver uma
cultura colaborativa pré-inovacéo na organizacao. Proporciona uma maneira formal de gestdo dos
relacionamentos com 0 ecossistema de inovacdo interno e externo (academia, governo,
empreendedores, agéncias financiadoras, venture capital). E uma forma prética para implementar
uma estrutura baseada em indicadores e orientada a resultados para gerenciar o processo de
inovacéo, gerindo o portfélio de inovacdo e buscando acelerar o ciclo envolvido entre a ideia e 0
resultado com a implementacdo da mesma. O IMO ¢é responsavel por projetar e implementar um
programa de gestdo de mudanca necessario para acelerar a ado¢do do processo de gestdo de
inovacdo, fornecendo programas de treinamento e ideacdo para lideres e demais publicos
internos, além de promover a gestdo da comunidade, necessaria para facilitar e promover a
colaboracéo, incluindo o ambiente virtual (plataforma). Em suma, o IMO se responsabiliza pelo
processo de gestdo da inovacao, transformacdo da cultura, disponibilizacdo de conhecimento just
in time, além da gestdo da plataforma de inovacéo.

Como verificado nos estudos de casos apresentados, o IMO implementado se torna um centro de
exceléncia e fonte de expertise em inovacao, sob um modelo de servico compartilhado. Dentre as
caracteristicas e responsabilidades de um IMO, destacam-se: times experientes em inovacao,
responsabilidade por entregar resultados relacionados a inovagdo, uso de metodologias
legitimadas em outros contextos, incluindo ferramentas e processos estruturados de inovacao,
aceleracdo de aprendizagem pelo compartilhamento de melhores praticas, medicdo dos resultados
da inovacdo e aceleracdo do tempo para catalisar o resultado. Percebe-se também, que a
Accenture aplicou o conceito de IMO em um numero expressivo de cliente de diferentes
seguimentos. Fato esse que, mais uma vez, demonstra a relevancia e aplicabilidade do IMO

O IMO tende entéo a trabalhar com projetos de inovagdo e consequentemente com a gestao de
projetos de inovacdo. Originalmente desenvolvido em meados do século XX, a gestdo de projetos
se tornou uma maneira distintiva para gestdo de negdcios contemporanea. Outro importante
avanco foi o reconhecimento universal do papel da inovacdo na mudanca, no crescimento e na
rentabilidade corporativa. Geralmente as inovagdes sdo conduzidas no ambiente corporativo
como projetos. Todavia, 0s assuntos inovacao e projeto foram conduzidos em estudos tedricos ao
longo do tempo como disciplinas separadas. Fillipov & Mooi (2010) apresentam entdo o0 conceito
da gestdo de projetos de inovagdo, com natureza idiossincratica que o diferencia de um projeto
tradicional. Basicamente, 0s autores propdem que 0s projetos de inovagdo sdo 0s que envolvem
desenvolvimento de produtos/servigos, de tecnologias, projetos de pesquisa. Dentro do contexto
corporativo, sdo projetos menos funcionais e mais matriciais. Todavia, seus objetivos devem ser
mais especificos e menos amplos, com composicdo de time multidisciplinar e



multidepartamental, para que o pensamento seja amplo para o objetivo especifico durante
determinado espaco de tempo.

Nesse contexto de gestdo de inovacdo, hd a oportunidade de se buscar explorar a sinergia que
esse movimento possui com as iniciativas de empreendedorismo corporativo (KURATKO &
AUDRETSCH, 2013; KURATKO et al. 2015). O empreendedorismo nas organiza¢des busca
trabalhar com ideias dentro do ambiente empresarial (intra-empreendedorismo). Esse movimento
nas organizacdes pode ser visto também como aceleracdo corporativa, promovendo o
empreendedorismo com combinacdo de conhecimentos empreendedores, rede de mentores e
acesso a recursos especificos da instituicdo. Em troca, a instituicdo constroi um portfdlio de
oportunidades de investimentos, para criar valores para seus negocios ou até novos negécios, nao
apenas oferecendo uma janela com novas tecnologias e novas visdes empreendedoras, mas
também proporcionando a extragdo de novos valores de recursos ja disponiveis na organizagao.
Essa iniciativa proporciona ganho de beneficios estratégicos, culturais e financeiros. O conceito
de aceleracdo corporativa se forma na juncdo dos conceitos de aceleragédo, incubacdo e de
investimento de risco corporativo (corporate venturing), trazendo caracteristicas de cada um,
levando para o contexto de uma organizacdo. A aceleracdo corporativa pode acontecer com
empresas dando apoio ao desenvolvimento de uma outra (corporate commitment), ou entdo por
meio de joint venture, ou entdo dentro da prépria organizacdo (embedded). Lehmann (2013)
investigou o fendmeno recente da aceleracdo corporativa, em que afirma inclusive que ha pouca
literatura sobre o assunto.

Galunic & Eisenhardt (2001) apresentam o termo de comunidades dindmicas nas organizagdes,
como uma forma organizacional adaptativa que envolve setores diversos e quasi-independentes,
cujo propdsito e capacidade sdo frequentemente combinados para criar novos ativos produtivos
dentro de um contexto de mudanca de mercado e evolucdo organizacional. Essas comunidades
ndo apresentam controle centralizado, mas um comportamento auto organizado e descentralizado,
em uma estrutura matricial. Dessa forma, buscar-se-ia usos inovativos para 0S recursos
organizacionais existentes e por meio de uma arquitetura organizacional inovadora, aumenta-se o
motor de inovacdo de forma legitimada. Essa arquitetura preza pela coexisténcia de situacdes que
geram tensdes, colocadas pelos autores como saudaveis para 0 motor da inovagdo, como:
modularidade e relacionamento, competicéo e cooperagdo, ordem e desordem.

Nesse sentido, para buscar levantar as ideias, desenvolve-las como propostas e apoiar o alcance
de resultados, a aceleragdo corporativa pode ser uma ferramenta organizacional utilizada pelo
IMO na gestdo do processo de inovagdo e de seu portfolio de inovacdes. Por exemplo, o IMO de
uma empresa pode gerar um desafio (interno e/ou externo) para grupos apresentarem ideias sobre
determinados temas, como reducdo de custos, eficiéncia operacional, novos negocios aderentes a
missao/visao estratégica corporativa, criacdo de produtos/servicos, desenvolvimento de modelos
de negdcio como novas oportunidades (VISNJIC et al., 2016) dentre outros temas definidos na
estrutura de governanca apoiada pelo IMO. Haveria entdo um apoio para desenvolvimento das
ideias, na geragéo das equipes, no levantamento dos problemas e das oportunidades, conduzidos
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pela equipe do escritério. Uma vez passada essa etapa, haveria entdo bancas para avaliacdo das
apresentacdes dos trabalhos, com oportunidade de esclarecimento de duvidas, para entdo selecéo
de ideias para avancarem no processo, sob critérios previamente definidos e divulgados. Os
grupos que tiverem a aprovacao para a proxima etapa, receberiam um conjunto de treinamentos e
mentorias para desenvolver melhor a ideia, com mais informacbes, ferramentas e técnicas,
provido pelo IMO, para se chegar a propostas estruturadas e fundamentadas de projetos de
inovacdo. Novamente teria uma etapa de banca para selecdo das propostas que avancariam como
projetos, que por sua vez teriam orcamento, equipe e condi¢cGes para se dedicarem na
implementacdo, sendo apoiado e monitorado pelo IMO, que durante a implementacdo
identificaria outras sinergias como oportunidades no portfélio de inovacdes e também avaliaria se
a iniciativa continua fazendo sentido para a organizacéo.

No Quadro 3, é registrado de forma sintética as discussdes feitas no artigo.

Quadro 3 — Proposicao de Modelo de IMO e Empreendedorismo Corporativo para Gestdo da Inovacéo

Innovation Management Office

Empreendorismo Corporativo

o Definir, propor e gerenciar a estratégia de inovacéo
corporativa, incluindo seu modelo de governanca e o
respectivo processo operacional.

e Trabalhar com  projetos de inovagdo e
consequentemente com a gestdo de projetos de
inovagao

o Trabalhar com ideias dentro do ambiente empresarial
(intra-empreendedorismo)

e Funcionar com o conceito de aceleragcdo corporativa,
que se forma na juncdo dos conceitos de aceleragéo,
incubacdo e de investimento de risco corporativo
(corporate venturing)

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Durante o artigo, foi entdo apresentado o construto da gestdo da inovagdo nas organizacdes e
contextualizada a necessidade de se ter uma estrutura organizacional dedicada e orientada a
resultados para se gerir 0 processo de inovagdo nas organizagdes chamada Innovation
Management Office - IMO. Por meio da revisdo bibliografica aliada a um senso critico de
interpretacdo de estudos de caso de sucesso da implantacdo do IMO, foi discutida a aproximacéo
desse conceito com a pratica de empreendedorismo corporativo no processo de gestdo de
inovacdo. E interessante destacar que a criatividade deve ser balanceada com a disciplina do
processo, Visto que as organizacdes e seus individuos trabalham por processos, que por sua vez
organiza as iniciativas, gerencia expectativas e facilita comunicacdo. Em outras palavras, o
balanceamento da criatividade com o proceso seria basicamente fazer com que as equipes saibam
quais sdo os critérios de selecdo de forma estratégica e objetiva faz com que se maximize as
relevancias das ideias tratadas, por exemplo, o retorno financeiro que as ideias podem gerar se
implementadas, ou a otimizacdo de orgamento alocado em valores estratégicos. Além disso,
explorar as oportunidades de negdcio melhora a velocidade e a robustez da selecdo das ideias.
Dessa forma, a criatividade ndo seria apenas uma questdo espontanea, mas algo estimulada por
meio de processos que organizam as iniciativas por meio de comunicagdo que oriente as acOes

envolvidas.
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A iniciativa do IMO busca atender esse contexto e a0 mesmo tempo ser um mecanismo de
governanga orientado a resultados por meio de inovagdes. A sinergia com as iniciativas do
empreendedorismo corporativo gera oportunidades para potencializar os resultados e melhorar o
préprio processo de gestdo das inovacdes nas organizagdes. Acredita-se entdo que a ampliacdo da
aplicacdo dessa pratica, explorando essa sinergia, possa reforcar as organizagdes no desafio de se
reinventar na busca de sua sustentabilidade institucional, explorando seu capital intelectual
interno e trabalhando também na Idgica de inovacdo aberta. Nas organizacdes que ja possuem
uma cultura favoravel a inovagdo, o modelo pode ser proposto com maior receptividade,
podendo-se caminhar para a co-inovacdo (LEE et al., 2012). Nas outras organizagdes seria muito
importante a figura de uma lideranca visionaria (YAN et al., 2012) para apoiar a mudanga
cultural, tendo entdo o IMO como apoio para esse movimento.

Esse estudo encontrou limitag6es organizacionais e metodoldgicas, pelo tema ser inovador e ter
poucas praticas consolidadas para se acessar como estudo de caso ou outra metodologia
complementar a pesquisa bibliogréafica. Tendo em vista que muitas empresas ainda apresentam
resisténcia a mudancas, a tarefa de proporcionar um ambiente propicio a criatividade a a
aceitacdo (ou até mesmo o incentivo) do erro honesto (termo apresentado e discutiro
anteriormente) ndo se torna uma tarefa facil. E necessario ter muito bem consolidados todos os
beneficios que tais mudancas irdo trazer para que, de fato, a organizacdo como um todo se
mobilize em razdo da mudanca de cultura e incentivo a inovacdo. No que tange limitacOes
metodologias € possivel afirmar que ainda, no cenério atual, observa-se caréncia na
disponibilizagdo de conteldo bibliografico abordando o IMO. Publica-se muito sobre inovacéo e
sobre empreendedorismo coorporativo, no entanto, esses assuntos ainda possuem um certo
distanciamento literario e organizacional.

Uma vez que esse artigo foi pautado em pesquisa bibliografica, como proposta de trabalhos
futuros seria fazer estudos de casos em organizagdes que implantaram IMO, de forma
consolidada, para se buscar mais elementos (licdes aprendidas e boas praticas) com o objetivo de
ampliar e amadurecer a utilizacdo dessa estrutura organizacional. Ao mesmo tempo, avaliar a
potencial sinergia com o empreendedorismo corporativo. Outra proposta seria fazer outros
estudos de casos sobre organizacdes que utilizaram do empreendedorismo corporativo como
ferramenta para mudanca de cultura e gestdo de inovacgdo, também buscando mais elementos
(licdes aprendidas e boas préaticas) com o objetivo de ampliar e amadurecer a utilizacdo dessa
iniciativa. Nesses casos, seria interessante avaliar a aderéncia do IMO como facilitador do
processo de gestdo de inovagéo.
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