Competéncias ger enciais e capacidade de inovacdo tecnologica

na Electrolux do Brasil SA

Autores. CRISTINA M. S. FERIGOTTI?, SIEGLINDE K. CUNHAZ BRUNO HENRIQUE ROCHA
FERNANDES®

Dados dos autores:

! Doutora em Administracdo de Empresas pela UP Universidade Positivo e professora assistente doutora na
Associagdo Franciscana de Ensino Senhor Bom Jesus (AFESBJ)/FAE. www.faebr e-mail:
cmferigotti @uol.com.br. Brasil.

2 Doutora em Economia pela UNICAMP e professora titular do PMDA/UP. www.up.com.br, e-mail:
skcunha2l@gmail.com. Brasil.

3 Doutor em Administragdo de Empresas pela USP, Universidade de S3o Paulo e professor titular do

PMDA/UP. www.up.com.br, e-mail: bruno@up.edu. Brasil.

Tema:Gestéo, transferéncia e comer cializagéo de ciéncia e tecnologia - a capacitacao

das empresas.

RESUMO

Este artigo examina a relagdo entre competéncias gerenciais e a capacidade de inovagéo
sustentavel. A andlise diz respeito a Electrolux do Brasil, no periodo de 2000 a 2011. O
objetivo foi contribuir com a discussdo sobre a transicdo para 0 novo paradigma de
inovacOes sustentaveis e responder duas proposices. Existe relacdo entre competéncias
gerenciais e grau de inovagdo? Como a inovagdo foi adaptada a transicdo tecnolégica, de
acordo com requisitos sustentaveis? A metodologia de pesquisa privilegiou o estudo de
caso e estratégias de associacdo de técnicas de pesquisa qualitativa e quantitativa. Como
resultado da pesquisa, as evidencias empiricas sugerem que inovagdo é resultado da
interac8o entre competéncia gerencial e rotinas/processos. A empresa desenvolvia seus
projetos adequando-os aos requisitos ambientais como praticas de senso comum ao
contexto de evolugdo do paradigma sustentavel.

ABSTRACT

This article examines the relationship between managerial competences and the capacity of
sustainable innovation. The analysis concerns Electrolux Brazil, in the period from 2000 to
2011. The objective was to contribute with the discussion about the transition for the new
paradigm of sustainable innovations and to answer two propositions. Does relationship
exist between managerial competences and innovation degree? How was the innovation



adapted to the technological transition, in agreement with sustainable requirements? The
research methodology privileged the case study and strategies of association of techniques
of qualitative and quantitative research. As outcome from research, the empirical evidences
suggest that innovation is resulted of the interaction between managerial competence and
routines and processes. The company developed their projects adapting them to the
environmental requirements as practice of sense common to the context of evolution of the
sustainable paradigm.

1 - Introducao

Este artigo examina a relacéo entre competéncias gerenciais que impactam na capacidade
de inovacdo sustentével. A andlise ocorreu na industria eletroeletrénica, na Electrolux do
Brasil S/A, Curitiba, PR. no periodo de 2000 a 2011. O objetivo foi contribuir com a
discussdo sobre atransi¢éo para 0 novo paradigma de inovagdes sustentaves.

O atual enfogue da discussdo sobre inovacdo, subjacente a mudangas tecnolégicas, traz
novas ideias para evolucdo do paradigma, especialmente em atividades produtivas sujeitas
a politicas e regulacfes para a inovagdo sustentavel. Diferentes conceitos se apresentam
como janelas de oportunidade para discussdo nos temas inovagao e competéncias, que vem
sido discutido desde a década de 1980.

A relacéo entre competéncias e inovacdo por meio de desenvolvimento de novos produtos
ou gestédo de tecnologia foi estudada por Tushman e Anderson (1986) e Van den Ven
(1986), Leonard-Barton (1992). Mais recentemente foi investigada a relacdo entre
inovacdo e competéncias subjacentes &s mudangas organizacionais e tecnoldgicas, e a ndo
imitavel configuracdo e reconfiguracdo de competéncias (TEECE, 2003; VERONA e
RAVASI, 2003), bem como o papel-chave da lideranca (ADNER e HELFAT, 2003;
TEECE, 2007). A inovacdo sustentavel como um processo gerencial que os gestores e
lideres de projeto estdo vivenciando em seu dia a dia, mediante pressdes de regulagdes e
politicas ambientais, vem sido discutida por autores como Carrillo-Hermosilla (2009) e
Hafkesbrink (2007). A eficiéncia na utilizagdo de recursos ndo é temética nova, quando se
trata de inovagdo tecnol 6gica, mas 0 que se apresenta hoje € a necessidade de analise em
contexto de transicao de paradigma.

Por outro lado, pesquisas que anadlisam 0 contexto em que o individuo exerce suas
atividades, a natureza de seu comportamento e do seu conhecimento (EISENHARDT e
MARTIN, 2000), assim como a interagdo entre 0os membros e a estrutura do fluxo de
trabalho (BELL e KOZSLOWSKI, 2002), enfocando interacéo entre niveis da organizacéo
ainda sdo escassas — particularmente as que tém como unidade de andlise projetos de
produtos, com graus variados de inovagao.

Portanto analisando em nivel do individuo e em nivel da organizagdo e a partir dessalégica
de raciocinio, o esquema conceitual deste estudo articula as dimensdes organizaciona e
humana. Mais do que isso, vem a0 encontro da visdo da organizagdo como um sistema
integrado, o que levou a abordagem de andlise multinivel. (KOZLOWSKI e KLEIN,
2000). Para suportar o conceito de analise, a metodol ogia de pesquisa privilegiou o estudo
de caso (YIN, 2005), e estratégias de associacdo de técnicas de pesquisa qualitativa e



quantitativa (CRESWELL, 2003). O intuito foi responder as seguintes proposicoes. Existe
relacdo entre competéncias gerenciais e grau de inovagdo? Como ainovacdo foi adaptada a
transicéo tecnoldgica, de acordo com requisitos sustentaveis?. Este artigo esta estruturado
em seis secdes, a partir desta Introducdo, a segunda secéo traz o referencial teorico, a
terceira secéo apresenta 0 modelo para analise de competéncias gerenciais, a quarta secéo
apresenta breve nota sobre os projetos da empresa em estudo, a quinta secéo aborda a
metodologia, a sexta secdo analisa e apresenta os resultados e a sétima secéo conclui 0
artigo.

2 — Referencial tedrico

2.1 - Inovacgédo

Inicialmente para compreender o conceito de inovagdo € necessario distinguir inovacéo em
produtos, processos e organizacional. Desde que inovagdo é uma nova maneira de fazer as
coisas, considera-se modificacbes em produtos e servicos que a organizagdo oferece ao
mercado. Ja a inovagdo em processo, modifica 0 modo que os produtos sdo criados e
entregues. Consequentemente, o paradigma de inovacéo subjacente ao modelo mental, que
estrutura 0 modo que uma organizacdo desempenha as suas atividades também deve sofrer
mudancas Tidd, Bessant and Pavitt (2005), moldando as inovagdes organizacionais. Este
trabalho adota inovagbes de acordo com Schumpeter (1942), que estdo vinculadas a
difusdo no mercado e sdo classificadas em inovacfes incrementais e radicais. Dada uma
base tecnol6gica, as inovagdes incrementais sdo identificadas como melhorias sucessivas
em produtos e servicos, produzidas como um fluxo continuo de mudancgas ao longo de
direcOes esperadas. Ja a inovagdo radical, em contraste, € a introdugdo de um produto ou
processo reamente novo (PEREZ, 2003). Em sintese, de acordo com 0s conceitos
apresentados, o foco de inovacdo para este trabalho esta nos mdiltiplos projetos inovadores
relacionados a necessidades dos consumidores, competéncias centrais ou essenciais,
plataformas tecnoldgicas e a combinacdo destes (LAURIE et a., 2006; SALOMO et 4.,
2008).

2.2 Inovacao sustentavel

O conceito de inovacdo sustentdvel ndo se distancia significativamente de sua
originalidade, mas relaciona positivamente o desempenho econémico e ambiental ao
contexto dinamico (CARRILLO-HERMOSILLA, 2009).

A definicdo sobre inovagdo sustentdvel como processo onde consideracfes sobre
sustentabilidade (politica, tecno-economica e social) sd0 integradas nos sistemas da
empresa desde aideia, até a pesquisa e desenvolvimento (P&D) até a comerciaizagéo, de
acordo com (CHARTER AND CLARK, 2007), se aplica em produtos, servicos e
tecnologias, tanto quanto em novos model os de negdcios organizacionais.

A logica para o mercado ofertante de produtos e servicos pressupde o consumo sustentavel,
suportado pelo fornecimento de servigos e de produtos correlatos. Estes com o intuito de
preencher as necessidades basicas e prover melhor qualidade de vida, ao mesmo tempo em
gue se diminui 0 uso de recursos naturais e de substancias toxicas, assim como as emissoes



de residuos e de poluentes durante o ciclo de vida do servico ou do produto, com o
proposito de ndo se ameacar as necessidades das geragoes futuras (PNUD, 1998, p. 65). A
mudanca da logica para 0 mercado ofertante de produtos traz a condicéo para a formacéo
de um pensamento para ainovagdo sustentavel como um periodo de transi ¢&o.

2.1 Transicdo para o paradigma de inovacao sustentavel

O novo paradigma tecno-econdmico pode ser compreendido no senso comum de
“melhores préaticas”, as quais rompem com habitos organizacionais existentes em
tecnologia, economia, gestéo e instituigdes sociais (Perez, 2010). As evidéncias da difuséo
de uma nova revolugdo tecnologica se apresentam na mudanca de componentes que
auxiliam a criagdo de ciclos de melhorias e novas tecnologias para aplicagoes em produtos
sustentavels e a0 mesmo tempo digitais. Este fato sugere a emergéncia de um novo
paradigma de inovagdo, que inclui a gestédo da transicdo para a satisfagdo de diferentes
necessidades como transporte, nutricdo, agua ou energia interagindo em sistemas. O que
significa dizer que a mudanca fundamenta esté na abordagem sistémica de novos regimes
tecnoldgicos, sociais, regulatorios e culturais. “Uma mudanca em nivel de sistema em seu
sentido envolve a co-evolugdo de tecnologias, infra-estrutura, regulacdo, significados
simbdlicos, conhecimento e estrutura industrial, um periodo de transicdo que
aproximadamente de 30 a 40 anos ” (JACOB, 2004). Perez (2012) esclarece que o
potencial de inovacdo atual prove de tecnologias de informacdo e comunicacdo e o
paradigma da producéo flexivel. Estas tecnologias podem favorecer recursos produtivos
paraincremento intensivo de produtividade o consumo de servicos e em produtos duraveis,
reciclaveis, remanufaturévies e com design e estética para milhdes de consumidores em
busca de uma vida saudavel e com qualidade.

A contribuico dos estudos que envolvem disciplinas relacionadas a teoria evolucionaria
como em (NELSON e WINTER, 1982), teoria de mudanca tecnologica (PAVITT, 1984),
revolugdes tecnoldgicas e paradigmas (DOSI, 1988: PEREZ, 2003; 2010), trouxeram
contribuicdes relevantes para a teoria de inovacdo. Mas, atualmente a sua evolugdo incitaa
discussdo para inovacfes sujeitas a politicas e regulacbes de sustentabilidade. As
normatizagdes para a industria eletronica que introduz novas tecnologias, (derivada da
conectividade digital) e novos produtos (mercado verde), como o WEEE (Waste Electrical
and Electronic Equipment), adotado na Europa, ASIA e EUA, levam a0 debate sobre
ambiente e desenvolvimento sustentavel. Cujos preceitos foram documentados no
Brundtland Report, citado em Comissdo Mundia Sobre o Meio-Ambiente (1991), e mais
recentemente tem sido aplicados na visdo da teoria da inovagdo por autores tais como
Carrillo-Hermosilla (2009) e Hafkesbrink (2007).

2.2 — O Desenvolvimento de capacidade de inovacdo sustentavel

O desenvolvimento da capacidade de inovagdo sustentavel tornou-se uma necessidade para
empresas que atuam em paises em desenvolvimento. Porém, quando se trata de tecnologia,
capacidade é vista como aprimoramentos internos em fungdes tecnoldgicas (técnicas):
engenharias, design, atividades de processos e organizagdo da producdo. Estas
desenvolvidas em niveis de maturidade vinculados a complexidade das atividades Lall
(2005). A partir dessa compreensdo alia-se o conceito de inovagdes sustentaveis, que pode
ser compreendido como todas as maneiras que atores relevantes, que lideram a



desenvolvimento e a aplicacdo de novas ideias, comportamentos, produtos e processos
contribuem para a reducdo de fronteiras ambientais, para um alvo especifico ecolégico e
sustentavel (SARTORIUS, 2005¢). Assim, 0 desenvolvimento de capacidade de inovagdo
sustentavel ndo € conceito recente, ele advém de uma construgéo conceitual.

O desenvolvimento de capacidade tecnologica em inovagdo sustentavel vem ocorrendo
desde 1970, quando algumas empresas optaram na reducgdo de impactos negativos ab meio
ambiente, por meio de solucBes “end of pipe”. Estas sdo as que atendem aos requisitos
ambientais, mas ndo sdo parte essencia de processo produtivo, sdo relacionadas a redugdo
de poluentes. Por exemplo, a reducéo de emissdo de CO. ou o tratamento de residuos na
agua utilizada em plantas industriais (FRONDEL, et a, 2004). Foi a partir do relatério de
Brundlandt, que as atividades para adaptacdo a requisitos ambientais se focaram em
processos produtivos, buscando solugdes em desperdicio e reciclando metais e plésticos.
Abrindo a possibilidade de difusdo de novas tecnologias e requisitos no campo do meio-
ambiente. A Figural ilustraainsercdo de requisitos ambientais ao longo dos anos.

Figura 1 — Requisitos para o desenvolvimento daindustria no meio ambiente

environmental field

1970 1980 1990 2000

FONTE: Adapted from Dobers and Wolf (1998)

A Figura 1 ilustra a andlise realizada por Carrillo-Hermosilla (2009), sobre requisitos para
inovacdo em produtos, considerando trés categorias: i) a primeiraem nivel de componentes
considerando tecnologias “end of pipe”, ii) a segunda em nivel de subsistemas, onde a
inovagao ocorre em mudancas em produtos e processos. Particularmente, as adaptagoes em
subsistemas que privilegiam as inovagdes arquiteturais, frequentemente provocadas por
mudancgas em componentes — talvez em tamanho ou outro parémetro subjacente em seu
design (desenho) — que cria novas interagdes e novas ligagdes, com outros componentes
em determinado produto (HENDERSON AND CLARK, 1990). Por exemplo, uma
maguina de lavar, gque usa de menos recursos como ciclos de lavagem e energia, criando
poucos residuos e polui¢do. Finalmente, iii) aterceira categoria desenvolvida € em nivel de
sistemas de negécios. O conceito envolve ciclo de producdo fechado em produto, processo
e distribuicdo. Trazendo mudangas em sistemas e seus componentes e subsistemas, onde 0
produto tende a ter maior valor agregado e ser biodegradavel, de acordo com Carrilo-
Heremosilla (2009). Desenvolver modelos de negdécios sustentéveis refere-se a “sistemas
de produtos, servicos e redes de suporte, que sdo desenvolvidos para ser competitivos,
satisfazer as necessidades do consumidor e ter baixo impacto ambiental, mais do que os
modelos tradicionais de negbcios. A orientacdo para desenvolvimento sustentavel com
base em “sistemas de inovacdo” sugere que a inovagao ocorre em uma complexa rede com
varios atores, que articulam suas competéncias centrails em processos inovativos
(HAFKESBRINK, 2007).



Considerando que o lécus da inovagdo se encontra na empresa em Seus recursos para
desempenho superior, se destaca entre eles as competéncias gerenciais e o trabaho
organizado em equipe. A contribuicdo do gestor para atividades de inovacdo se da em
funcbes estratégicas. Ressdta-se 0 importante papel dos gestores relacionado ao
desempenho da empresa por meio de suas capacidades de percepcdo, apreensdo de
oportunidade e reconfiguracdo do negocio. Portanto, no contexto de capacidades
dindmicas, h4 uma mudanca essencial — isto é, “os individuos no papel de lideres e/ou
gerentes assumem um importante papel na criagdo, extensdo e modificagdo da base de
recursos da empresa” (HELFAT et al., 2008, p. 47-48). O enfoque para inovacOes
sustentavels volta-se para a capacidade dinamica dos gestores.

3 - Matriz para o exame de competéncias gerenciais

Competéncia gerencial € vista agui como recurso, como capacidade dinamica (TEECE,
2007, p. 48), o autor aperfeicoa e desagrega o conceito, acrescentando-lhe trés classes: 1) a
capacidade de perceber oportunidades, 2) apreender, agarrar oportunidades e 3) capacidade
de gerenciar ameagas por meio de combinacdo, reconfiguragéo de ativos dentro e fora das
fronteiras da organizacéo.

Para efeitos deste estudo, um tipo particular de competéncia gerencial merece destaque: as
competéncias gerenciais em projetos. As atividades de projeto demandam formas de
colaboragdo temporéria, que ocorrem entre as fronteiras da empresa e 0 seu ambiente
externo (GANN e SALTER, 2000; GRABHER, 2002). Teece (2007) trouxe a cena o papel
do gestor para a alocacéo de recursos, atualizando o papel relevante do gestor na mudancga
da base de recursos. Para enfatizar o papel do gestor, este trabalho apresenta uma Matriz
para mensurar competéncias gerenciais, entendidas como contribuigdes, estas foram
categorizadas em trés grupos. 1) funcéo alocacdo de recursos; 2) funcéo gestdo de equipe;
3) fungdo contribuicBo a estratégia. O Quadro 2 apresenta a descricdo das atividades
relacionadas as fungdes gerenciais seguindo uma légica de complexidade em nivels
crescentesde 1 a 4.

Quadro 2- Matriz de competéncias gerenciais

Niveis de Atividades em grupos de projeto

?£2|§xa.s- Funcéo Funcéo Funcéo

atividades Alocacdo derecursos Gestéo de equipe Contribuicéo a estratégia
Cria e coordena os me hores Coordena_grupos de Reali zao redesign do modelo
recursos para desenvolver d&gnvolw mento para de negocios (proc de
produzir, distribuir e supo’rtar projetos _de dta L redli nhz,a_mento deA aI'.VOS)' .
08 Pro du,tos o mercado complexidade tecnolégica | Constroi competéncias centrai's

Nivel Antecipa mudancas ' (produtos para vantagem distintiva.

4 tecnol 6gicas. Empreende multitec_nolégicos) e Rediza L_Jpgrgde em
iniciativas étr atégicas: estra_tég| Cos para a empresa. tecnologi asal nda ndo
identifica oportunidades e Rea_l izagestdo i _ntegrada de | desenvolvi dgs M ol _da a
cOmbiNa recursos equi pes geograficamente evolucdo daindustria,

) dispersas. incluindo designs dominantes.




Participa em diferentes
nUmeros de projetos
simultaneamente,
interagindo entre e
intragrupos funcionais e
especializados e projetos de
média a alta compl exidade
tecnoldgica. Integrae
coordena diferentes tipos de
especialidades (gestores
com mestrado e
especializacdo, com
dominio de vérias linguas,

Desenvolve estratégias

tecnol dgicas com base em
conhecimento muito
especializado (qualificacbes em
T).

Criarotinas especificas para
mudanca. Realiza aliancas,
parcerias e joint-ventures intra
einterorganizacdo. Gerencia
sistema de propriedade

Acessa um conjunto de
recursos especificos para
Nivel gerenciar ameacas. C,oordena
3) €sSes recursos com niveis de
gestdo financeira para acelerar
acriacdo de produtos e a
realizacdo de processos.

etc.). Estimulaa intelectual.
aprendizagem do time de
trabalho.
Acessa um conjunto de Gerencia problemas de projeto

recursos especificos para criar
e redlizar produtos e producao.
Usa e desenvolve tecnologias
Nivel (sof;vyar_ee para gerenci amento,
@ familiaridade com pesquisas e
métodos, interacdo com o
usuario, consumer experience,
prospectivas tecnol égicas).

por meio de combinacao,
recombinacdo e reconfiguracao
de recursos existentes. Explora
e avaliaum conjunto de opcdes
tecnol dgicas com base em
comparacdo. Monitora eventos
tecnol 6gicos (compara as
competéncias atuais com a
necessidade de desenvolver ou
adquirir novas).

Participa em diferentes
ndmeros de projetos
simultaneamente,
interagindo entre e
intragrupos funcionais e
especializados e projetos de
baixa a média
complexidade tecnol 6gica.

Acessa um conjunto de
recursos para antecipar-se a
problemas operacionais

(custos, qualidade, prazos). Usa Participa em nimero Utiliza rotinas preeexistentes
tecnologias para d’eﬂ an (pz;lra Iin_1itado de pr(_)j etos com para gerenciar gti\_/idad&c em
Nivel modelagem e prototipia baixa complexidade. unidades espeC|al|z_adas
1) répida), producgo (ferramentas Integrae coorldena Estabel ece estratégias para
de simulacio e para pequenas equipes de. infl uenciar a outra parte
modelagem) e coordenacio do operadores, engenheirose | (exercida nasfronteirasinter e
técnicos. intraorganizacionais).

processo de inovagéo
(utilizag@o de tecnologias de
coordenacdo, como ERP).
FONTE: Elaboragdo propria a partir de revisdo de literatura

NOTA: QualificagBes "em formade T", a0 mesmo tempo profundas (a haste do T) e suficientemente extensas (o trago do
T), para permitir que os seus possuidores explorem as interfaces entre 0 seu ramo especifico de conhecimento e as varias
aplicactes desse conhecimento a produtos especificos (LEONARD-BARTON, 1995).

O Quadro 2 derivou do quadro de referéncias, de autores e correntes tedricas que
relacionam competéncias organizacionais, tecnologicas (HOBDAY et d., 2007;
FIGUEIREDO, 2009; LEONARD-BARTON, 1995), capacidade dindmica (HELFAT et
a., 2007; TEECE, 2007), aprendizagem (FIGUEIREDO, 2001; FERIGOTTI e
FIGUEIREDO, 2005). Ainda, considerando as atividades em fungbes gerenciais exercidas
em grupos de projeto para desenvolvimento de novos produtos, a construcdo da matriz
levou em conta a nogdo de rotinas agrupadas em clusters de atividades (NELSON e
WINTER, 2005; PENROSE, 1959). Ndo menos importante foi a no¢éo de liderancas de
acordo com Jaques (1996), que contribui para a solu¢cdo de problemas em niveis
cumul ativos de complexidade. Por isso, alégica de Jagues (1996) foi utilizada, visto que as
competéncias gerenciais requeridas aumentam a partir de exigéncias de projetos, sendo
eles mais ou menos estratégicos para a empresa.



4 - Breve nota sobre os projetos da empresa em estudo

Uma nova geracdo de produtos baseados em um cenario de tecnologias digitais passou a
ser delineado a partir dos anos 1990 na industria de eletrodomésticos de linha Branca,
ocorreu a transicdo de refrigeradores de tecnologia anal6gica para a digital. Além disso, se
estabel eceu um grande desafio da industria de refrigeragdo na época para adaptar-se as leis
de protecdo ambiental, determinada em 1987, com o Protocolo de Montreal .

Para suportar essas mudangas a Electrolux do Brasil desenvolveu uma politica ambiental
formalizada em 1992. Suas agOes relacionadas a projetar produtos foram direcionadas para
reduzir o impacto ambiental e na producdo, uso e descarte. Com reducéo de perdas e
consumos (energia, dgua e materiais diversos) como em Ferigotti (2001). Os projetos de
produtos buscaram a inovagdo também no contexto sustentavel, aliando uma estratégia
tecnol 6gica de inovagdes arquiteturais (HENDERSON AND CLARK, 1990). Desde que o
desenvolvimento tecnolégico é condicionado por fatores como demanda de mercado para
melhor protecdo ambiental e baixo consumo de energia (FERIGOTTI e FIGUEIREDO,
2005).

Quatro projetos foram descritos em profundidade, o que esta de acordo com propdsitos de
pesquisa Patton (1990; 2003). Visto que ocorreram em situacdes especificas no contexto
tecnolégico e organizacional e resultaram em produtos inovadores dentro de requisitos
ambientais e de sustentabilidade, relacionados a necessidade dos consumidores e
plataformas tecnoldgicas. A identificacdo e a selecdo dos projetos foram orientadas pela
seguinte classificagéo: i) Projetos domeésticos com inovagdes arquiteturais e inovagdo
incremental avancada, que permitem reconhecer a importancia de numerosas inovagoes
tecnologicas, envolvendo pequenas mudancas em tecnologias existentes, mas que trazem
consequéncias para a competitividade (HENDERSON e CLARK, 1990; FIGUEIREDO,
2009) e ii) Projeto global: estruturas temporarias desenhadas para atingir um objetivo
comum, cujos resultados advém da cooperacdo horizontal intra ou entre organizacoes.

O projeto 4.1) ilustra o inicio do desenvolvimento de projetos seguindo as adaptacOes a
politica ambiental, foi considerado estratégico para a empresa, no sentido de aiar
requisitos ambientais em tecnologia end of pipe e de produtos e processos, de acordo com
Carrillo-Hermosilla, (2009). O projeto 4.2) foi selecionado porque ilustra a competéncia
acumulada em projetos com plataforma de tecnologia e design, associando a tecnologia
digital para melhoria de eficiéncia do produto. O projeto 4.3) demonstra 0 uso de recursos
com alto grau de inovagao, e a aplicacéo de equipes como organizagéo de trabalho, como
uma competéncia organizaciona. O projeto 4.4) apresenta a estratégia de modularizacéo e
0 conceito de projeto global.

Os quatro projetos de refrigeradores representam as competéncias tecnol 0gicas acumul adas
em processos e atividades de produto no decorrer de duas décadas e 0s aprimoramentos
relacionados ao novo paradigma de inovacgéo sustentavel que de acordo com Perez (2010),
alia requisitos ambientais para produtos e recursos de tecnologia digital para melhoria de
eficiéncia. Além disso, as evidencias sugerem que além de acumulagéo de capacidade de

1 A substituicdo do freon, gés refrigerante CFC(R12) e do expansor do poliuretano CFC (R11), utilizados como agente de
expansdo da espuma de poliuretano, e paraa conversao do gas que circulano sistema de refrigeracéo para os gases HCFC
(141B) e HCFC (R134A).



inovacdo sustentavel, ou sga, dentro de pré-requisitos ambientais, a empresa desenvolveu
competéncias para organizagdo de equipes de trabalho ao longo de suatrgetoria

4.1 - Projeto Elsa (2000-2003)

Em 1999, o projeto do primeiro refrigerador frost free (livre de degelo) e isento de CFC
(clorofluorcarbono), com duas portas, conceito de design desenvolvido por designers
brasileiros da Electrolux no Brasil foi iniciado pelas areas de engenharia e industrial
design. O Elsa foi considerado um projeto estratégico para a empresa, com nova
plataf orma tecnol 6gica com vistas a modul arizacdo.

O projeto teve sua plataforma de tecnologia e design com inovagdes arquiteturais estendido
até 2003, aiando caracteristicas de uma nova geracéo de produtos, aém de atender a
expectativas de demanda de mercado para reducéo de consumo de energia, seu design
externo procurou traduzir os conceitos de confiabilidade, sob os quais a Electrolux
pretendia fortalecer a sua marca no Brasil. Em seguimento a transicdo para produtos
digitais foi incorporada, também, a microeletronica de painel auto-explicativo, que € a
interface para regular e controlar as fungbes de: darme da porta aberta, indicador de
temperatura alta, congelamento rgpido e do guste de temperatura. Por estes atributos, foi
considerado um produto inteligente.

4.2 - Projeto Sandra (2008- )

Desenvolvido a partir de 2008, cuja plataforma de tecnologia e design com inovagdes
arquiteturais foi estendida até 2010. O Projeto Sandra foi particularmente importante
porque veio a substituir a plataforma de tecnologia frost free do Projeto Elsa. O forte
desenvolvimento de competéncias em eletronica blue touch permitiu a criagdo de
plataformas de produto baseado na necessidade de consumidores, levou ao
desenvolvimento de eetrodomésticos modulares completamente integrados para a
otimizacao de energia e recursos.

O Projeto Sandra teve duas finalidades. desenvolver uma nova plataforma de tecnologia
para refrigeradores fabricados no Brasil, com dimensdes maiores, incrementando a
capacidade tecnoldgica em atividades de processos e organizagdo da producdo, e atingir
um novo mercado de produtos com tecnologia digital associada a eletrodomésticos. A
tecnologia blue touch, incorporada ao refrigerador, inaugurou uma familia de produtos
com atecnol ogia adequada aos demais ja fabricados no Brasil e muitos no regime ODM

4.3 - Projeto Bruna (2010-)

O Projeto Bruna foi desenvolvido em 2010, sobre a plataforma de tecnologia do Projeto
Sandra, ainovacdo estd no sistema eletronico de interface do produto touch screen, o que
levou a reconfiguracdo das capacidades tecnoldgicas em eletrénica e manufatura dos
refrigeradores. 0 processo do projeto ndo foi completo sob a perspectiva de um projeto
estratégico. No entanto, houve a criagdo de conhecimento em processos eletronicos, o0



projeto teve como lider um jovem engenheiro eletrdnico com menos de cinco anos de
empresa.

No caso do Projeto Bruna, enfatiza-se a importancia da organizacéo de trabalho “equipe de
projeto”, tida como uma rotina na qual a visdo de estoque de aptidfes para solucdo
compartilhada de problemas tem sido adotada em estudos recentes (ZOLLO e WINTER,
2002; PAVITT, 2003) A interatividade no projeto Bruna foi possivel por meio do sistema
operacional Linux, instalado em um computador na porta da geladeira, o que permitiu a
inclusdo de facilities para os usuarios, como notas, receitas e calendarios. Além disso, seu
sistema de refrigeracéo produz gelo sem a conexdo com o sistema hidraulico. A utilizagdo
do sistema eletronico nos refrigeradores permite regulagem de temperatura e sistemas de
circulacéo de ar inteligente foco da Electrolux do Brasil em inovagdes em plataformas de
produtos ja existentes, com reducdo de custo e eficiéncia

O Projeto Bruna vem ao encontro das observages de Nelson e Winter (1982) quando
associaram as rotinas a dependéncia de tragjetoria tecnologica — “um tomador de decisdes
de P&D precisa ter uma ideia bastante boa (embora ndo infalivel) de quais subclasses de
‘novas tecnologias’ irdo levar a um produto com um outro conjunto de atributos”.
(NELSON e WINTER, 1982, p. 368).

4.4 - Projeto Salsa (2010-)

O Projeto Salsafoi o primeiro projeto globa desenvolvido pela empresa brasileira, a partir
de 2010, com a utilizagdo de banco de dados para plataformas de projeto a ser
comerciaizado no mercado da Electrolux Asia Pacifico. Este projeto contribuiu para a
modularizacdo de produtos, adequando-se a estratégia de negécios da Electrolux no
mundo.

O lider de projeto global brasileiro desenvolveu o Salsa com uma nova compreensdo das
necessidades dos usuérios, com o design do produto elaborado pelo IDC da Asia Pacifico
com atecnologia ja existente. Antecipando-se ao desenvolvimento de produtos com uso da
tecnologia wireless e a possibilidade de os aparelhos domésticos comunicarem-se com
outros dispositivos na casa companhias como a Whirpool, Electrolux, IBM e a Hewlett
Packard colocaram-se a trabalhar em projetos como o Internet Home Alliance Project, rede
de industrias para 0 mercado doméstico conectado (FERIGOTTI e FIGUEIREDO, 2005).
O que sugere que as empresas em consorcios de pesquisa veem contribuindo para o
desenvolvimento do paradigma de inovacdo sustentavel.

5 - Metodologia

A metodologia utilizada para a verificagdo empirica do estudo considerou um estudo de
caso (YIN, 2005), com o proposito de responder as seguintes questdes: i) Existe relacdo
entre competéncias gerenciais e grau de inovagdo? ii) Como a inovagdo foi adaptada a
transicdo tecnologica, de acordo com requisitos sustentaveis?. O tema foi examinado
especificamente para lideres e membros de equipes de projetos na Electrolux do Brasil —
Unidade Guabirotuba — Curitiba/PR, referindo-se ao periodo de 1999 a 2011.



O estudo foi seccional com perspectiva longitudinal e relacionando dois niveis, a saber: i)
Micro:composto dos individuos (pessoas e seu conhecimento técito, experiéncia e
qualificacdo, habilidades, talentos e qualificagdes informais), suas competéncias gerenciais
integrados em times de projeto, e ii) Meso: no qual normas que sdo construidas em torno
de tecnologias dominantes, se referem a “senso comum”, e “melhores praticas”, como em
Perez (2010) e de atividades em grupos resultando em inovagdo em produtos (desenhados,
desenvolvidos, fabricados, fornecidos e comercializados pela empresa com base em seus
outros sistemas: técnico-fisicos, pessoas e organizaciona) (FIGUEIREDO, 2009).

O foco primario da coleta de dados diz respeito ao que ocorre com os individuos em um
contexto ou ambiente e como eles sdo afetados. (PATTON, 2003, p. 228). A coleta de
dados foi realizada em duas fases: exploratéria e a principal, estruturada, com entrevistas
em profundidade, observac&o direta, encontros casuais e andise de produtos. A pesquisa
partiu de uma amostra de 30 projetos, com plataformas tecnol 6gicas e design considerando
diferentes familias de produtos de el etrodomésticos.

6 - Analise eresultados

Para obter uma compreensdo mais adequada do fendmeno investigado, a andlise buscou
pontos de convergéncia entre etapa qualitativa e quantitativa, (CRESWELL, 2003). Para
responder as duas questdes centrais do estudo:

6.1 - Harelacdo entre competéncias gerenciais e grau de inovacao?

Com enfoque de perspectiva quantitativa verificou-se relacdo significativa entre
competéncia gerencial e grau de inovacdo. Foi aplicada a regressdo multipla probit
ordenado Greene (2003), explicando 12% no desempenho de inovacdo medido em (GlI)
grau de inovagdo, para 0 numero observado de N=30. llustrado pela Tabela 1.

Tabela 1 — Regressdo multipla probit ordenada

Probit ordenado

Varidvel dependente Gl N=30
Varidveis explicativas Coef Std err. b
Competéncias gerenciais -2.500%* 1,0663 235
Rotinas/processos 3,428* 2,1242 1,61
organizacionais

Experiéncia 0,190* 0,0995 191
p-value comp. ger. 0,019

p-val ue processos 0,106

p-value exper. 0,056

Log likelihood -28.543298

LR chi2(3) 8.02

Pseudo R, 0,1232

Ponto de corte 1 -2,9071 1,834



Ponto de corte 2 0,7984 1,7968
Ponto de corte 3 0,3386 1,786

FONTE: Dados de pesquisa. Par&metros estimados para as regressoes.
*** n<0,01 ** p< 0,05 * p<0,1

A Tabela 1 apresenta 0 modelo de regressdo multipla probit ordenado dado que a variavel
dependente, grau de inovacdo (Gl) — que verifica se a empresa introduz algum produto
novo para ela ou para o mercado nacional/internacional — assume certa hierarquia, a saber,
se a empresa introduz inovagdes de nivel basico (1) até um nivel arquitetural (4), o que
induziu aumaescala ordinal.

Ja o enfogue da perspectiva qualitativa de analise observou que a empresa em estudo
enfatizou times de projeto, como organizacdo de trabalho no periodo examinado.
Individuos seniors desenvolviam projetos simultaneamente de baixa a alta complexidade,
assim como individuos mais jovens, com isso o conhecimento difundiu em atividades
inovadoras, que efetivamente contribuiram para aumentar o grau de inovacdo, medido em
escalas ordinais de inovagdes bésicas e arquiteturais. Movendo a empresa em estudo, para
produtos digitais e incorporando grandes proporcdes de materia reciclavel, e a0 mesmo
tempo otimizando o desempenho do produto. Nos projetos analisados a eletronica foi a
componente-chave para monitorar e controlar requisitos de eficiéncia energética.

As competéncias de lideres especificos que, com base nas dimensdes apresentadas na
Matriz de Competéncias Gerenciais, para 0 constructo competéncia gerencial, utilizaram
rotinas/processos, gerando um efeito em inovag&o de produto. As evidéncias sugerem que
as competéncias gerenciais em equipes de projeto convergem em torno de processos, o que
se pode considerar como rotinas dindmicas, que regulam a busca pela melhoria (PISANO,
2000), trazendo mais velocidade e eficicia para o processo de inovagdo. Sendo estes
voltados para uma politica ambiental da Electrolux do Brasil.

6.2 - Como a inovacdo foi adaptada a transi¢do tecnoldgica, de acordo com requisitos
sustentaveis?

As evidéncias de cunho quantitativo explicam que estruturas e tecnologia expdem efeitos
entre niveis sobre individuos porque eles delimitam a caracteristica do trabalho
(KOZLOWSKI e FARR, 1988, p. 21), para esclarecer como se da os efeitos sobre os
individuos foi realizada uma regressao multipla moderadora.

Verificou-se efeito interativo entre niveis utilizando uma extensdo do pacote estatistico
SPSS (versdo 2010). A interagdo foi dimensionada pelo produto (X1 * X»), tendo como
pressuposto basico que essas variaveis sao continuas (JACCARD e TURRISI, 2003). A
equacdo da regressdo multipla para o modelo de interacdo é Gl = 2,0575+(- 0,171 * X1 +
0,7456 * X2 + 3,0295 (X1* X2). A Tabela 2 expressa o efeito de interagdo e mostra a
presenca estatistica de moderacdo. Ela € demonstrada pelo efeito da interagdo relacionado
ao teste F, aforca e a sua natureza (JACCARD e TURRISI, 2003).



Tabela 2 — Regressdo multipla moderadora

o Variavel dependente
Variaveisindependentes

Grau de inovagéo

Constante 2,0575%**
(0,2039)

Competéncias gerenciais -0.1708
(0,3779)

Rotinas/processos

organizacionais 0,7456
(0,8731)

Interacdo competéncias
gerenciais X rotinas/processos

organizacionais 3,0295**
(1,3820)
R» antes dainteracdo 0,221
Estatistica F antes 2,4582
p-value F antes 0,0853
R> depois dainteracdo 0,144
Estatistica F 4,8049
p-value F 0,0375
p-value comp. gerenciais 0,655
p-val ue rotinas/processos 0,401
p-value interacdo 0,0375

FONTE: Dados de pesquisa. Erro padrdo entre parénteses ***p<0,01, **p< 0,05 *p<0,1

A forga do efeito interagdo pode ser observada pelo R2 gustado = 0,144, sendo 0 modelo
significativo (F = 4,8049, com valor-p = 0,0375) e o coeficiente da interacdo, B3 = 3,0295,
também estatisticamente significativo (p<0,05). O valor de 3 para 0 produto (X1 * X>)
permite dizer que, para cada unidade em que X1 varia, X2 variaem 3,025.

O coeficiente de correlagdo R> para o termo de produto foi de 0,144, indicando que a
interacdo afeta 14% na variavel dependente grau de inovacdo. Ou sgja, rotinas e processos
organizacionais afetam a inovagdo em produtos, estes sdo moldados pelo modelo mental
subjacente as atividades de inovacéo. Ja as evidéncias de cunho qualitativo, no que tange a
adicdo de rotinas/processos vinculados a tecnologia para desenvolvimento de produtos na
empresa em estudo, colaboraram para comprovar o efeito interagéo.

Essa situacdo permite sugerir que o foco e a magnitude das rotinas/processos
organizacionais foram preponderantes sobre os fatores emergentes, que correspondem ao
nivel 1, competéncias gerenciais Pode-se exemplificar com alguns projetos cujas
rotinas/processos organizacionais fizeram emergir as competéncias gerenciais e vice-versa,
especia mente adaptados aos requisitos ambientais.



Em suma, a andlise quantitativa e qualitativa dos dados leva a concluir que o grau de
inovacdo fica melhor explicado quando associado a interagdo entre competéncia gerencial
e rotinas/processos. As evidéncias sugerem que 0 grau de inovacdo € favorecido pela
interacdo das variaveis competéncias gerenciais e rotinas/processos, 0 que vem ao encontro
do método multinivel. Onde a interacéo € moldada pela estrutura hierérquica que define as
fronteiras.

7 - Conclusao

Foi possivel concluir que a empresa introduz inovagdes em arquitetura de produtos, onde a
modularidade permite inovagGes incrementais adaptando-as a requisitos ambientais. No
presente trabalho, rotinas/processos organizacionais influenciam a producéo de ativos
tangiveis (produtos com graus de novidade) e intangiveis (competéncias gerenciais).
Respondendo assim a como ainovagdo foi adaptada a transi¢éo tecnol gica, de acordo com
requisitos sustentaveis. Significa dizer que a empresa no periodo de investigacéo
desenvolvia seus projetos adequando-os aos requisitos ambientais, como praticas de senso
comum ao contexto de evolucéo do paradigma sustentéavel.

As evidencias sugerem o desenvolvimento de competéncia gerencial dindmica, pois o
investimento da empresa em equipes de projeto como organizagéo de trabalho, originou
um recurso organizacional especifico o que moldou as caracteristicas individuais de
cognicao e experiéncia dos seus membros. Ocorreu relagdo significativa entre as varidveis
competéncias gerenciais e grau de inovacdo, 0 gque permitiu explicar a relagcdo entre
rotinas/processos organizacionais e competéncias gerenciais. 1sso foi possivel verificar por
meio da aplicacdo de perspectivas multinivel (individuo e processos organizacionais) e
multimétodo (quantitativo e qualitativo).

A presenca de relacbes, sua direcdo e forca de associagcdo foram constatadas com
fundamento no contexto de significancia estatistica e de moderac&o em regressdo multipla
moderadora. Com a visdo de que as rotinas e processos exercem influencia sobre as
atividades de inovagdo. Contribuindo para a geracdo de produtos dentro da transi¢do de um
paradigma para a sustentabilidade. As evidéncias sugerem que a empresa esta
desenvolvendo capacidade para inovagdo sustentével, por meio de inovagdes incrementais
em niveis variados.
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