Modelos de Gestao da I novacdo: uma analise detrés estudos de
caso empresariais do setor petroguimico brasileiro

M odels of Innovation Management: an analysis of three case
studies of companiesin the Brazilian petrochemical sector

Resumo

A gestdo dainovagdo pode representar um diferencial competitivo significativo e constitui
0 cerne deste estudo de casos multiplos de trés empresas do setor petroquimico brasileiro,
gue tem o objetivo de elucidar como funciona o processo de gestdo da inovacdo e quais
seus impactos nas organizagOes. As fontes utilizadas para a pesquisa foram documentais,
bibliogréficas, entrevistas com questionérios semi-estruturados e observacdo direta do
funcionamento e gestdo da inovagdo nas empresas estudadas. Foi possivel identificar, no
caso das empresas de pequeno porte, que 0 posicionamento estratégico, orientado para a
busca continua de desenvolvimento de novos produtos, permite que estas empresas
acompanhem as demandas de seus clientes, inclusive agueles que estabelecem as
caracteristicas técnicas de seus produtos. Por outro lado, a empresa de grande porte,
embora definidora de novas tecnologias, processos e produtos, também desenvolve

solugdes de acordo com as demandas de seus clientes corporativos.

Abstract

The management of innovation may represent a significant competitive advantage and is
the core of these multiple case study of three companies in the Brazilian petrochemical
sector, whose main objective is to elucidate how the process of innovation management
works and what are their impacts on organizations. The sources used for the research were
documents, literature, interviews supported by semi-structured questionnaires and
observation of the operation and management of innovation in the companies studied. It
was possible to identify, in the case of the small firms, that the strategic positioning,
focused towards continuous search for new product development, allows these companies
to monitor the demands of their customers, including those that establish the technical
characteristics of their products. On the other hand, the large company, while defining new
technologies, processes and products, also develops solutions according to the demands of

its corporate clients.



1. Introducao e Objetivos

O principal objetivo deste trabalho € compreender como funciona o processo de gestéo da
inovacdo e quais seus impactos nas organizagbes. Ao estudar o modelo de gestdo da
inovacdo de trés organizacbes de diferentes portes do setor petroguimico brasileiro,
procuramos compreender quais elementos as direcionaram e quais foram as consequiéncias
dessas inovagOes nas empresas.

Os esforcos inovadores podem ter varios enfoques e gerar distintos impactos. na estratégia
empresarial e de inovacdo, no desenvolvimento de produtos, em processos, na tecnologia e
no proprio negécio. Assim, as inovagdes tém potencia para a geragdo de mudancas
significativas, que podem extrapolar os muros das organizagfes, ndo raro agrupando
diversos atores de sua cadeia de vaor, tais como fornecedores, parceiros, clientes,
universidades, centros de pesguisas, e mesmo associaces e federacdes de industrias e
governo. Desta forma, surgem questdes sobre quais e ementos dos modelos de gestéo
destas empresas podem facilitar ou dificultar ainovagdo, assim como que relacbes ocorrem
entre as propriedades de seus model os de gestdo e a geracéo de inovacéo.

Alguns autores como Dobni (2008), Sharif e Baark (2009) afirmam que a existéncia de
uma cultura da inovagdo numa empresa é fundamental para que esta se desenvolva. Ja
Héaggman (2009) aponta que a inovagdo depende da existéncia de uma complexa mistura
de fatores. Enquanto Mothe e Thi (2010) relatam que ha evidéncias que em organizacdes
que tém uma area de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D) relativamente menos intensiva,
mas que sd bem sucedidas no processo de inovagdo, focam suas estratégias,
principalmente, nas areas de competitividade, marketing e de canais de distribui¢ao.

Os esforcos envidados neste artigo s&o no sentido de elaborar uma estrutura conceitual, que
viabilize a compreensdo do fenébmeno observado, e simultaneamente revelar, sempre que
factivel, propriedades até entdo pouco ou ndo exploradas, com potencial para gerar
contribuicbes de vaor. Nosso foco estd na inovagdo de produtos, processos e
administrativa.

1.1. Gestao organizacional e estratégica da inovacdo empresarial
A literatura tedrica sobre organizacOes, gestdo estratégica e sua relacdo com gestédo da
inovagdo permitem a concepcdo de um amplo quadro referencial, fundamental para

identificar os determinantes e as dimensdes da inovacdo organizacional. Dentre as teorias



gue estédo mais préximas de model os organizacionais e sistemas de gestéo, que dao suporte
aos atuais conceitos sobre gestdo da inovagdo estd a Teoria da Contingéncia, da qual
destacamos os estudos de Joan Woodward (1958), que relaciona os principios de
administracdo com o desempenho das organizacdes, as quais séo influenciadas pelo uso de
diferentes tecnologias aplicadas, Chandler (1962), cuja pesquisa abrange as mudancas nas
estruturas das grandes organizacOes e sua relagdo com a estratégia empresarial, sendo que
0 desenlace de seu estudo indica que a estrutura organizacional € reorganizada de acordo
com sua estratégia de mercado; Burns e Stalker (1961) e as duas formas de sistemas de
gestdo, denominadas mecanicas e organicas e Lawrence e Lorsch (1967), que comparam
seus estudos aos de Burns e Stalker (1961) e de Woodward (1958), dentre outras quatro
pesquisas, e encontram convergéncia entre seu proprio trabalho e dos demais autores. Sua
conclusdo € de que os principais desafios empresariais s80 a integracéo e a diferenciacéo
organizacional, sendo que integracdo, neste caso, tem o sentido oposto da diferenciacéo de
unidades de negécio.

Os conceitos centrais sobre gestéo estratégica e plangamento revistos abrangeram um
amplo nimero de autores, desde Ansoff (1977), que relaciona planejamento, capacidade de
decisdo e gerenciamento, a Barney e Hesterly (2011), que define processo de gestdo
estratégica como um conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem aumentar a
probabilidade de uma empresa optar por uma estratégia, que gere vantagens competitivas.
Besanko et al. (2006) entendem que para formular e implementar uma estratégia bem-
sucedida, uma empresa deve considerar quatro classes de questdes de grande abrangéncia:
a) as frontelras da empresa; b) a andlise de mercados e da concorréncia; c) o
posicionamento e a dinamica empresariais, e d) sua organizacdo interna. Cyrino e
Vasconcel os (2000) consideram que a questdo da vantagem competitiva pode ser dividida
em dois eixos principais, de forma que o primeiro eixo classifica os estudos de acordo com
a perspectiva da origem da vantagem competitiva e o segundo eixo separa as abordagens
segundo suas proposicoes a respeito da concorréncia, de forma que as principais linhas
conceituais apontadas foram: o Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (BAIN, 1948,
1950, 1951, 1954), a Andise de Posicionamento (PORTER, 1979), a Teoria dos Recursos
(BARNEY, 1986, 1991), que parte do pressuposto de que 0s recursos, na reaidade, sdo
distribuidos de maneira heterogénea pelas firmas de uma indistria e esta diferenca tende a
manter-se com o passar do tempo; a Escola Austriaca, da qual se destaca Schumpeter
(1950), que considera a condicdo de monopadlio fundamental para as firmas que buscam
inovagdo radical e a Teoria das Capacidades Dinamicas (PISANO; SHUEN; TEECE;



1997), cuja abordagem surge como proposta que busca as fontes de criagdo e retencéo de
riqueza, especialmente em ambiente de concorréncia baseada em inovagdo, rivalidade de

preco/performance, retornos crescentes e a destrui¢do criativa de competéncias existentes.

1.2. Gestao da inovagdo empresarial

O processo de inovagdo € a maneira como as empresas aplicam seus recursos para obter
vantagens, a partir de oportunidades cientificas, tecnol 6gicas e de mercado (RODRIGUES;
MACCARI; PEREIRA, 2009; LI; ZHOU; SI, 2010). Apesar disso, Ortt e Duin (2008)
afirmam que os gestores das organizacBes ndo seguem a teoria exatamente como ela €
descrita. Seu processo da gestéo da inovagdo na empresa, na pratica, se adapta ao contexto
especifico.

Nas ultimas trés décadas, diversos andistas desenvolveram um conjunto de abordagens
que consideram 0 processo de inovagdo, e estes podem ser categorizados em cinco
geracOes de pensamento (ROTHWELL, 1992).

A abordagem de primeira geragéo, ou abordagem por “pressdo de pesquisa”, € formalizada
apartir do trabalho de Bush (1945), o qual assume que ainovagdo € um processo linear e a
crenca entdo € de que investimentos cientificos intensivos produzem inovagtes
consideraveis.

Conforme proposto por Kline e Rosenberg (1986), a abordagem demand pull, de segunda
geracao, representa politicas que surgiram nos dois decénios subsequentes, anos 60 e 70,
pois estas, iguamente, sdo adequadas a0 modelo linear da dindmica da inovag&o, néo
obstante tenha havido uma troca no €lo inicial da cadeia linear. As demandas de mercado
passam a ser o vetor principal em relacdo a orientacdo e rapidez das mudangas técnicas,
indicando a direcéo onde os investimentos seriam mais adequados, Vis-a-vis a0 progresso
tecnol ogico.

Rothwell (1992) apresenta modelo que integra os dois anteriores, denominado modelo
acoplado de inovagdo, ou processo de inovagdo de terceira geragdo, e estd centrado em um
processo interativo, embora os estagios no processo sgjam vistos como separados. O
desafio dos gestores deste processo envolve investimentos em comunicagao e integracao
intraorganizacional. Em outras palavras, este € um modelo sequencial, mas que contem
enlaces de feedback, funcionando por pressdo de pesquisa, por puxdo de demanda e com
combinacdes de pressdo de pesquisa e puxdo de demanda, com maior balanceamento entre

P&D e marketing e énfase naintegracdo entre estas areas.



Na quarta geracdo, 0 processo colaborativo ou chain-linked model, reflete a compreenséo
crescente sobre o0 processo de inovagdo, de forma gque este processo envolve mais do que
inputs de bases amplas da ciéncia e do mercado, mas inclui relacionamentos proximaos com
clientes e fornecedores-chave.

Por ultimo, Rothwell (1994) prop&e o processo de quinta geragdo, que inclui uma crescente
integracdo estratégica e tecnologica entre diferentes organizacbes. O modelo
horizontalizado das organizacGes que operam de acordo com processos de negécio passa a
predominar.

Do ponto de vista da integracéo técnica, esta ocorre de diversas maneiras. Kodama (1995)
discute o conceito de “fusdo tecnoldgica”, que consiste no processo que leva a criagéo de
uma novatecnologia, o qual, segundo esse autor, remete a uma aritmética na qual um mais
um étrés.

Tanto o processo de inovagdo de quinta geracdo quanto o conceito de fusdo tecnoldgicae o
cenério de novas oportunidades nos remetem atipol ogia dainovagdo aberta.

Umavisdo multidimensional de inovagao organizacional, elaborada por Apaydin e Crossan
(2010) oferece uma perspectiva abrangente sobre as diversas formas que a inovagéo
assume, assim como seus determinantes e dimensdes. As autoras assumem como ponto
inicial o objetivo da maioria das teorias: descrever, predizer e/ou explanar o fendmeno de
interesse de um determinado campo, ao estabelecer correlactes, e, se possivel, causalidade
entre os construtos. E embora os fendmenos, em geral, tenham causas multiplas e
complexos enlaces de feedback, o fundamento causal basico € um relacionamento
sequencial, de forma que esta é a perspectiva adotada pelas autoras, cujo modelo, por meio
de um conjunto de determinantes, leva ainovagao.

Ao considerarmos a inovagdo como resultado, € relevante que as organizagdes adotem
meétricas e indicadores de desempenho que permitam a adequada gestdo de seus esforcos
em inovacdo. Nesta direcéo, Adams, Bessant e Phelps (2006) propdem uma ampla revisao
das métricas e indicadores para a gestdo da inovagdo, e estabel ecem sua critica no sentido
de que, embora exista um grande numero de estudos sobre métricas relacionadas a
inovacdo, seu tratamento € fragmentado. Partindo desta perspectiva, possivelmente esta
sgja a causa de muitos estudos empiricos tenderem a colocar foco na medigdo de inputs e
outputs das inovagdes em relacdo a gastos, velocidade de langcamentos e nimero de novos
produtos, e ignorar 0s processos intermediarios.

Para a andlise da capacidade inovadora de uma empresa, Di Sério e Vasconcellos (2009)

desenvolveram um modelo denominado roadmap tecnol gico. Autores como Bagbudarian,



Bernardes e Vasconcelos (2011) destacam a importancia de um estudo com base no funil
de inovagéo.

2. Metodologia

O método de investigacao utilizado neste estudo esta apoiado em dois pontos essenciais de
acao: revisdo da literatura e pesquisa de campo. O dominio tedrico foi elaborado com base
no campo de estudo de inovagdo organizacional, sobre o qual é possivel afirmar que a
maior parte dos trabalhos tem enfoque em inovagdes tecnol égicas, sob a lente de sistemas
produtivos e enxergando-as como uma fonte de vantagem competitiva sustentével para
empresas com fins lucrativos. A estratégia de pesguisa adotada foi a abordagem
qualitativa, com estudos de caso exploratorios.

O setor escolhido para o estudo foi o petroguimico, porque esta area continua sendo
estratégica para o pais, funcionando como um multiplicador de geracdo de empregos para
diversos setores econémicos. Em 2010, a industria quimica teve participacdo de 2,4% no
PIB brasileiro. O setor € 0 4° em participacdo no PIB industria (10,1% - base IBGE 2009).

Esta pesguisa exploratéria foi desenhada levando-se em consideracdo uma etapa de
levantamento de dados, através de andlise documental de bibliografia, relatérios e
documentos disponiveis nos websites das empresas do setor petroquimico e de associacdes
do setor ou fornecidos por elas. Na segunda etapa foram feitas visitas para realizacdo de
observagdo direta e entrevistas com questionarios semi-estruturados nas trés empresas
abordadas neste estudo.

As visitas e entrevistas foram feitas no periodo de setembro de 2011 a janeiro de 2012.
Para o estudo foi escolhida uma empresa multinacional brasileira de grande porte, lider de
mercado e duas empresas de pequeno porte situadas num Arranjo Produtivo Local (APL)
daregido do ABC, especificamente nos municipios de Maua e Sao Caetano do Sul. Astrés
empresas estdo situadas no estado de S&o Paulo. As entrevistas foram realizadas de forma
presencial com atores-chave, foram registradas no decorrer das mesmas, posteriormente
digitadas e encaminhadas para os participantes para revisdo e complementacao.

Os casos estudados foram escolhidos por processo de indicacdo e consulta a individuos
conhecedores do setor petroquimico no Brasil.

Van de Ven e Poole (1990) sugerem que, quanto a selecéo da amostra, esta sgja realizada
para uma ampla variedade de inovacdes, a fim de enriquecer a abrangéncia de insights e
melhorar a generalizacso.



Os temas centrais de verificagdo deste artigo sdo a existéncia de inovagao tecnolégica - que
abrange ainovagao de produtos e ainovagdo em processos - € ainovagao em gestao.

A partir do estabelecimento de objetivos, surgiram questfes sobre quais el ementos dos
modelos de gestdo destas empresas podem facilitar ou dificultar a inovacdo, assm como
quais relagbes ocorrem entre as propriedades de seus modelos de gestédo e a geragdo ou

adocdo de inovagéo.

3. Resultados e discusséo

Ao considerarmos a andlise no nivel da organizagdo, uma ferramenta para a realizagdo de
mapeamento da posicdo da empresa em relacdo a0 mercado, e das competéncias
necessarias para a implementacdo de uma estratégia de inovacdo é fundamental para a
ampliacéo de capacidade inovadora Um destes modelos, proposto por Di Serio e
Vasconcellos (2009), denominado roadmap tecnoldgico, constitui um dos pilares

conceituais utilizados para a elaboracdo do modelo referencial.
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Por outro lado, partindo da revisdo bibliografica e dos estudos de casos realizados,

propomos um quadro referencial nafigura 1, que busca relacionar o grau de complexidade



de processos de inovacdo e seu valor potencial, em termos de resultados possivels, na
expectativa de que este modelo em elaboragdo seja avaliado em futuras pesquisas.

Neste model o, 0s processos organizacionais podem ser simples ou complexos, e visiveis ou
ndo visive's. Diversos processos administrativos, ndo diretamente relacionados a inovagéo,
podem ser estruturados para que passem a abranger esta finalidade. E o caso, por exemplo,
dos processos juridicos, que poderiam apoiar, deliberadamente, clientes pouco experientes
com processos de contratagcdo de financiamentos de novos projetos junto a instituicdes
financeiras. Nesta situacdo, 0 processo juridico podera prestar suporte a0 processo
comercial, caso clientes pouco experientes venham a ser beneficiados através da
viabilizagdo de financiamentos de novos projetos e de equipamentos, e este suporte
prestado, por sua vez, pode vir a gerar impactos positivos nos resultados da empresa, que
inicialmente ofereceu este suporte juridico. Estes resultados, por outro lado, podem ser
relacionados ao esforgo das organizagdes no sentido de geragéo de inovagdes.

Existem diversos resultados possiveis a partir destes processos. No que diz respeito a
inovacdo, estes processos, inicialmente de estratégias deliberadas, podem gerar inovagdes
incrementais em produtos, tais como os pléasticos utilizados na construcéo civil e de telhas
fabricadas com PV C, situacdo identificada em um dos estudos de caso realizados.

Os processos mais complexos, que podem demandar P&D interna e externa, e outras
parcerias, e que podem gerar novos produtos, para a empresa, 0 mercado e/ou 0 mundo,
tomam forma tipicamente, quando 0s processos internos e fechados n&o conseguem suprir
determinadas demandas, tais como inovagbes em produtos mais complexos
tecnologicamente. Um exemplo de novo produto, consequéncia do processo de inovagao
aberta, também obtido em nossos estudos de caso, € o plastico verde, criado por uma das
empresas estudadas a partir da cana de aglcar, em parceria com a Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA).

Com base nas entrevistas, leituras, andlise de modelos de outras empresas e discussoes,
elaborou-se o desenho de um funil de inovagdo expandido, apresentado na figura 2.

A aplicacdo de tecnologias para a gestdo do funil de inovacdo faz parte da realidade de
uma das empresas estudadas, embora a gestdo do processo de inovagdo ocorra nas trés
empresas, sendo que, em duas delas, esta gestdo sga redizada sem a ferramenta
informatizada, de forma menos estruturada. Baseando-se na revisio da literatura e nos
materiais analisados a partir dos estudos de caso, elaboramos também o quadro 1, que

apresenta as teorias relacionadas, métricas e empresas estudadas.
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Fonte: Adaptado pelos autores de BAGBUDARIAN; BERNARDES; VASCONCELOS

(2011); COOPER; EDGETT (2007); BRASKEM (2011).

Pudemos identificar, para as empresas de pequeno porte, que 0 posi cionamento estratégico,
orientado para a busca continua de desenvolvimento de novos produtos, permite que estas
empresas acompanhem as demandas de seus clientes, inclusive aguel es que estabelecem as
caracteristicas técnicas de seus produtos. Por outro lado, a empresa de grande porte,
embora definidora de novas tecnologias, processos e produtos, também desenvolve
solugdes de acordo com demandas de clientes corporativos.

No que diz respeito as métricas de inovacdo identificadas, as duas empresas de pequeno
porte trabalham com base no Fluxo de Caixa Descontado, sendo que uma delas também

utiliza o percentua de faturamento em inovagéo como ferramenta de decisdo. A empresa



de grande porte utiliza o Vaor Presente Liquido Ajustado ao Risco, avaliagdo multi-
critérios, o nUmero de patentes geradas, a gestdo do portfolio de projetos em inovacéo,

além do percentual do faturamento em inovagéo.

Empresas estudadas Empresa A EmpresaB EmpresaC
Grande porte Pequeno Pequeno porte
porte
Teorias abordadas
Estratégia empresarial lider /seguidora seguidora | seguidorarépida
rapida répida
Estratégia de inovagdo proativa/ ativa aiva aiva
Modelos e tecnologias de funil / processo processo processo
gestdo dainovagdo
Ferramentas/ técnicas para bibliometria/ conhecimento | conhecimento ndo
inovagdo roadmaps/ planos |n&o codificado codificado
tecnolgicos/ gestéo
de patentes
Tecnologia da Informacgéo ato grau de médio grau de| médio grau de
infformatizacdo  |informatizagdo| informatizac&o
Modelos de parcerias externas licenciamento/ codesenvolvi- | codesenvolvi-
parainovagéo codesenvolvi-mento / mento / mento /
inovacdo aberta/ | aguisicdo de aquisicéo de
inovacgao tecnologia tecnologia
colaborativa/
aguisi¢cdo de
tecnologia/ capita
derisco & fomento
Métricas VPL gustadoao |Fluxo decaixa| Fluxo decaixa
risco/avaliacéo descontado / descontado
multicritérios/nimero % do
de patentes/ Faturamento
% do Faturamento | em Inovag&o
em Inovacéo /
gestéo do portfolio

Quadro 1 - Teorias abordadas e métricas adotadas nas empresas estudadas

Fonte: Elaborado pelos autor es com base nos levantamentos de dados das empr esas

Evidentemente, a forma em que os dados sdo utilizados e as decisdes tomadas podem
variar muito, apesar destas empresas de pequeno porte, neste caso, usarem 0 MesSMOo
método de fluxo da caixa descontado em relagdo aos resultados projetados para as
InovagOes em carteira.

Por outro lado, tem havido esforcos de ambas as empresas de pequeno porte no sentido de

maior informatizacdo de seus processos, a partir da implantagdo de ERPs. Contudo, estas
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pegquenas empresas ainda ndo contam com tecnologias especificas para a gestédo do
processo de inovagdo, embora o processo de inovagdo seja claro para ambas.

A empresa de grande porte, porém, faz uso da maioria dos conceitos, modelos e
tecnologias identificadas na revisdo tedrica, inclusive da inovacéo aberta, que constitui no
codesenvolvimento ou desenvolvimento colaborativo de determinados produtos e/ou
Servigos com atores externos a organi zacao.

A partir dos casos estudados e da revisao conceitual, € possivel especularmos que existem
chances para que novas solucdes em tecnologias de informagdo, desenvolvidas com a
finalidade de prestar suporte ao processo de gestédo de inovagdo, ganhem espaco nas
agendas e orcamentos organizacionais, tanto por haver um maior interesse, por parte das
organizagOes, pois empresarios e executivos estdo cada vez mais sensiveis a inovagao,

como em funcdo de novas ofertas e custos mais competitivos destas mesmas solugdes.

4. Conclusdes

A escolha de estudos de casos como opgdo metodoldgica permitiu determinado grau de
aprofundamento do conhecimento do modelo de gestdo de cada organizacéo, assim como a
identificacéo de evidéncias de inovagdes de produtos e em processos de gestao.

De toda forma, generalizagOes ndo podem ser realizadas com base nos estudos de casos.
Portanto, uma primeira sugestéo para futuros estudos é a busca de mais evidéncias sobre as
inovacdes de produtos e em gestdo, como ponto inicial para uma pesquisa quantitativa, de
forma que uma generalizacdo possa ser realizada para um grupo mais amplo de
organizagoes.

Uma pesquisa quantitativa especifica sobre distintos portes de empresas, tais como
pequenas, médias e grandes empresas, classificadas de acordo com o setor econdmico no
qual estgjam inseridas, pode ser Util para os gestores e interessados no tema gestdo da
inovacdo, de importancia crescente no pais.

Os processos de negocios devem ser integrados a estratégia deliberada da empresa e a
estratégia de inovagdo, de forma que os processos de distintas &reas estejam orientados a
prestar suporte a esta area. Adicionalmente, é relevante que a organizagao esteja preparada
para adotar novas ideias e conceitos, que surgem no decorrer do tempo, em funcéo de
acoes ndo planegjadas, em um processo de aprendizado de lago duplo (MARIOTTO, 2003).
Uma situagdo a ser avaliada diz respeito a gestéo dos projetos de inovagdo, para o que

existem diversas ferramentas disponiveis para a adequada filtragem ou selecdo dagueles
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que oferecam maior potencial de ganhos. Em contrapartida, é possivel que exista um
numero relativamente alto de projetos em andamento, focados em inovagé@o incremental,
mas de pequeno potencial ou impacto nos resultados organizacionais.

Vimos que os modelos de gestdo de inovagdo no segmento industrial petroquimico
brasileiro, em empresas de diferentes portes, partem de modelos que contemplam as
parcerias com fornecedores, clientes e potenciais clientes, sendo que inclusive as empresas
de pegqueno e médio portes atuam desta forma.

Com relagdo a empresa de grande porte, a maioria dos modelos discutidos na revisao
bibliogréfica esta presente em seus processos de gestdo da inovacdo, com predominancia
do modelo do funil de inovagéo.

Por fim, outros tipos de inovacdo poderiam ser pesquisados, aém da inovacdo em
produtos, processos e em gestdo, tais como o alinhamento entre estratégia empresarial e a
estratégia de inovagdo, a inovagdo de negdcios, além de mais estudos sobre a inovacéo de
processos, propriamente, tema que, de acordo com Apaydin e Crossan (2010), esta entre os
menos explorados na literatura, 0 que, acreditamos, poderia trazer mais conhecimento e
abrangéncia para a gestéo de negoécios. Ainda de acordo com o trabalho destas autoras,
futuros estudos empiricos também poderdo identificar outras oportunidades de descobertas,
tais como a identificacdo de métricas e indicadores de desempenho para construtos
relacionados a inovagcdo como resultado, testes de determinado modelo proposto em
diferentes setores econdémicos, exploragdo dos mecanismos que interligam diferentes
construtos, tensdes inerentes gque existem entre os varios tipos de resultados de inovagéo e

Seus processos subjacentes.
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