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Uma das principais preocupacdes dos gestores de P&D&I no Brasil
tem sido implantar praticas mais apropriadas de inovacdo em suas
empresas. Por um lado, a literatura de gestdo da inovacéo tecnolégica
tem crescido e consolidado varios importaantes conceitos, porém de
forma pulverizada e de dificil conversdo em iniciativas empresariais
sustentaveis no tempo. Por outro lado, apesar da grande importancia
dada ao tema, mesmo empresas grandes e bem estabelecidas enfrentam
relevantes restricGes em suas habilidades para inovar. O presente
estudo faz uma breve analise da contribuicdo da literatura de gestédo
da inovacdo focando na importancia da consolidacdo de programas
corporativos que objetivem a implantacdo da inovagdo como prética
sistematica nas organizac6es. Na busca de elementos organizacionais
(estruturas e processos) que componham um programa de inovacgao,
cinco empresas inovadoras de grande porte sdo estudadas e extraidos
de seus casos 0s principais aprendizados e elementos a serem
considerados na elaboracdo de tais programas. Ao final, discute-se o
grau de generalizacdo do aprendizado obtido e propdem-se objetivos
para continuidade do trabalho de pesquisa.

Palavras-chaves: Programas corporativos de inovagdo, empresas de
grande porte, gestdo da inovacao tecnologica



XXXII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

— Desenvolvimento Sustentéavel e Responsabilidade Social: As Contribuicdes da Engenharia de Produgao
enegep Bento Gongalves, RS, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2012.

1. Introducéo

Uma das principais preocupacfes dos gestores de P&D&I (Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo) no Brasil tem sido implantar praticas mais apropriadas de inovacdo em suas
empresas, considerando as especificidades contextuais de cada empresa. A literatura de gestdo
da inovacdo tecnoldgica tem reforcado varios conceitos importantes ao longo dos anos: i)
frisando a préatica da inovacdo como fundamento competitivo das organizacdes (HANSEN;
BIRKINSHAW, 2007; TIDD et al., 2008); ii) discutindo seus fluxos de informacGes e
processos organizacionais (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; COOPER, 1993); iii)
ajustando estruturas organizacionais (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992; SALERNO et al.,
2009); iv) levantando implicacbes sobre a gestdo de portfélio e valoracdo de projetos
(MCGRATH, 1997; TERWRIESCH; ULRICH, 2008); v) discutindo questbes ligadas a
cultura, criatividade e motivacdo (AMABILE, 1983; PERRY-SMITH, 2006); vi) propondo
formas de gerenciar riscos e incertezas em projetos de inovagao (LOCH et al., 2008; RICE et
al., 2008); vii) permeabilizando o processo de inovacdo as contribuicdes externas
(CHESBOROUGH, 2003); viii) reconhecendo a influéncia das trajetorias tecnoldgicas
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1975; FIGUEIREDO, 2009);ix) definindo o proprio
conceito de inovacdo (SCHUMPETER, 1934; TIDD et al., 2008); dentre varios outros
aspectos importantes.

Como se pode notar, a literatura apresenta uma contribuicdo vasta, porém pulverizada. Os
estudos citados perpassam diversos aspectos da inovacdo tecnoldgica e contemplam anélises
realizadas sob diversos tipos de contingéncias e contextos diferentes. A conversdo deste
conhecimento em praticas sistematizadas de inovacdo nas organizacdes perfaz entdo um
grande desafio para as empresas. Kelley (2009) reconhece que a literatura atual apresenta
varias recomendacdes acerca de como efetivar a pratica da inovacdo nas organizacoes.
Contudo a autora observa que varios esforcos ndo se sustentam ao longo do tempo e séo
frequentemente transpassados pela necessidade de desempenho no curto prazo. Hansen e
Birkinshaw (2007) afirmam que a simples ado¢cdo de melhores praticas de inovacdo nédo
garante o sucesso das organizacdes e poderia ainda apresentar efeitos contrarios se ignoradas
especificidades de contexto.

Para tratar os desafios intrinsecos a implantacdo de uma gestéo efetiva da inovacédo, algumas
organizagOes enderecam tais desafios a programas corporativos (O'CONNOR et al., 2008).
Um programa de inovacao visaria entdo implantar processos e estruturas para alavancar a
pratica sustentada da inovacdo. Nesse contexto, o presente estudo tem por objetivo
compreender 0s elementos adotados por empresas de grande porte para a implantacdo da
gestdo de inovacao e discutir suas implicacGes nas praticas organizacionais. Para isso, a se¢ao
2 traz uma breve revisdo da literatura de gestdo da inovagdo, dando foco ao papel de
programas corporativos de inovacdo. A fim de levantar dados sobre as praticas de empresas
brasileiras, foram realizadas entrevistas em profundidade com os principais responsaveis por
atividades de P&D&I de cinco empresas, além de membros de suas equipes. Consideracdes
sobre a abordagem metodoldgica sdo entdo apresentadas na se¢do 3 e a se¢do 4 apresenta a
compilagéo da pesquisa de campo. A se¢éo 5 sintetiza o aprendizado resultante da analise dos
dados de campo. Na secdo 6 sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo e suas
implicagOes a continuidade dos estudos na area.

2. Revisao da literatura
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Apesar de a inovagao fazer parte da imagem de varias organizac@es e figurar frequentemente
entre os valores e objetivos mais proferidos no discurso empresarial, mesmo empresas
grandes e bem estabelecidas enfrentam relevantes restricbes em suas habilidades para inovar.
Kelley (2009) comenta que barreiras para a inovacdo sdo encontradas na forma de limites
departamentais, culturas conservadoras e inércia geral para mudancas. Salienta-se ainda que
varias iniciativas de inovacdo morrem antes de poder mostrar resultados, resultando em
desperdicio de recursos, carreiras fracassadas e falhas na captura e retencdo de aprendizado
para a organizagdo. Outro ponto a ser destacado € o fator regularidade. Ha casos relevantes e
isolados de grandes inovagdes, mas tais projetos podem ter sido conduzidos em organizagoes
que os fazem de forma infrequente, irregular e imprevisivel (O'CONNOR et al., 2008).

Na visao de Kelley (2009), um programa que se proponha a introduzir incertezas e riscos mais
altos em um ambiente organizacional eficiente e maduro precisa ser pensado como um
sistema adaptativo e flexivel, uma vez que deve manter coeréncia com o restante da
organizacdo na medida em que se desenvolve. O'connor e Demartino (2006) fazem referéncia
a sistemas de gestdo que propiciem a ocorréncia repetida da inovagdo em grandes empresas,
enquanto Roberts (1988) reconhece que a gestdo da inovacdo tecnoldgica é complexa e
envolve a efetiva integracdo de pessoas, processos organizacionais e planejamento. Contudo,
os estudos disponiveis ainda se adentram pouco na estruturacdo de programas especificos que
permitam a construcdo de capacidade de inovar sistematicamente.

ContribuicBes como a de O'Connor et al. (2008) e Kelley (2009) fundamentam-se em um
estudo longitudinal de 12 iniciativas corporativas (Air Products, Albany International,
Corning, Dupont, GE, IBM, Johnson&Johnson Consumer Produts, Kodak, Mead-Westvaco,
Sealed Air, Shell Chemical e 3M). Um ponto especialmente importante a ser ressaltado é o
fato de tais iniciativas serem, a época do inicio do estudo, bastante recentes: o programa mais
antigo tinha 8 anos, mas a maior parte das iniciativas tinham entre 2 e 5 anos, havendo
também programas recém-lancados (O'CONNOR; DEMARTINO, 2006; KELLEY, 2009).
Este fato evidencia ndo somente a relevancia da abordagem da inovacdo através de programas
corporativos como também o fato de ser um tema relativamente novo e pouco consolidado,
seja na literatura, seja na pratica das grandes organizacfes. Contudo tais estudos pouco se
adentram na estrutura interna especifica destes programas, ndo revelando as funcbes
organizacionais neles envolvidas ou quais 0s processos organizacionais especificos devem ser
construidos para a consolidacdo da inovacdo como pratica organizacional sistematica.
Segundo O'connor et al. (2008) a grande conclusédo de estudos recentes é que a inovacao seja
uma funcdo emergente das empresas, assim como Marketing, Financas ou Qualidade. Um
programa visaria suportar a construcdo desta fungdo, uma vez que a literatura ndo fornece
elementos pré-determinados para a composicao de tais programas.

Muitas das formas e estratégias organizacionais encontradas pelas empresas na busca da
inovagdo tem se demonstrado muito sensiveis a varidveis externas ou internas das
organizacbes e, em grande parte dos casos, ndo resultam em capacidade de inovacao
sistematica (O'CONNOR et al., 2008). Em dltima analise, um programa de inovacdo deve
englobar um processo de aprendizado adaptativo da organizacdo. Kelley (2009) aponta como
caracteristicas comuns de programas de inovacdo a i) conexao estratégica; ii) estruturas
adaptativas e; iii) processos flexiveis.

3. Contexto da pesquisa e aspectos metodoldgicos

9'(, ABEPRO 3

LU0 REATEA 2F
PN O LOLT R



XXXII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

— Desenvolvimento Sustentéavel e Responsabilidade Social: As Contribuicdes da Engenharia de Produgao
enegep Bento Gongalves, RS, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2012.

O presente estudo resulta de um trabalho de benchmarking de programas de inovagéo
realizado no momento de concepcao do programa corporativo de inovacdo de uma empresa de
grande porte instalada no Brasil. Dado o fato de que a literatura disponivel auxiliava somente
em parte a constituicdo de programas corporativos de inovagao — por ser rica nos aspectos
abordados da gestdo da inovagdo, mas pouco profunda em como escolher uma abordagem de
implantacdo — uma visdo sobre a pratica das organizacGes se fazia fundamental. Neste
contexto o estudo visava estabelecer elementos prioritarios a serem constituidos no programa
em construcdo. O trabalho de benchmarking perfazia entdo uma visao de “fora para dentro” e
foi realizado entre 2008 e 2009. Os dados e conclusdes foram mantidos somente no dominio
da empresa até a constituicdo e relativo amadurecimento de seu préprio programa de
inovacéo.

A pesquisa de campo conta com casos de cinco empresas de grande porte. Estas foram
escolhidas pelo seu reconhecido histérico em inovacao e/ou pela indicacdo de especialistas.
As visitas foram realizadas com gerentes e/ou supervisores das areas responsaveis pela gestao
da inovacdo nas empresas, contando eventualmente também com a presenca de outros
colaboradores. O objetivo dos encontros era conhecer os elementos de gestdo da inovacdo
adotados. Os dados foram levantados em entrevistas semiestruturadas com duracdo média de
3 horas cada, com a presenca de ao menos dois pesquisadores.

Para manter o sigilo requerido pelas empresas participantes quanto a suas identidades, a
equipe denominou-as como “empresa” A, B, C, D e E. Optou-se por omitir também dados
sobre os setores da economia em que as empresas se encontram, pelo fato de algumas delas
estarem sujeitas a facil identificacdo na presenca destas informacdes, mesmo com a omissao
do nome.

Apobs a compilacdo da primeira versdo do texto relativo a pesquisa de campo, cada empresa
teve acesso ao contetido completo, tendo a informacdo de qual letra a representava, mas ndo
conhecendo as demais. Criticas e correcdes foram realizadas pelas empresas envolvidas
gerando novas versdes do texto relativo a pesquisa de campo. No proximo topico apresenta-se
uma analise sintética sobre os principais elementos identificados junto as cinco empresas
analisadas.

4. Pesquisa de campo

A amostra de empresas aqui analisada representa algumas interessantes diversidades. Os
subtopicos a seguir sintetizam os elementos de gestdo da inovagcdo encontrados nas empresas
visitadas.

4.1. Empresa A

O caso da Empresa A nos permite refletir principalmente em quatro importantes elementos, a
saber: i) interacdo com ICT’s (Institutos de Ciéncia e Tecnologia); ii) captacdo de recursos
publicos de fomento a pesquisa; iii) inteligéncia competitiva e tecnoldgica; iv) programa de
geracdo de ideias; e v) clara distincdo conceitual quanto as fases de desenvolvimento
tecnoldgico e desenvolvimento de produtos.

Desde a década de 1960, projetos tecnolégicos tém sido desenvolvidos em parceria com
ICT’s. Isso permitiu a empresa identificar quatro diferentes formas de posicionar o uso de
parcerias e fomento, como descrito a seguir (
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Figura 1 - Fluxo de Desenvolvimento de Inovacdes - Empresa A

Percebe-se que a pratica de interacdo com parceiros externos para inovagédo, € bem focada na
Empresa A. Contudo procura-se identificar a etapa mais adequada para desenvolver projetos
com universidades, assim como a etapa apropriada para envolver fornecedores. Estas decisdes
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tem intima relagdo com a importancia, maturidade e confidencialidade de cada projeto de
inovacdo. De forma simplificada, quanto mais embrionaria a tecnologia, julga-se mais
apropriado interagir com universidades, ao passo que a relacdo com fornecedores é mais
requerida quando a tecnologia em desenvolvimento encontra-se em estagio mais avancado.
Quando se trata, entretanto, de projetos de cunho mais estratégico e confidencial, pode-se
optar pelo desenvolvimento interno, com pequeno ou nenhum envolvimento de parceiros.
Salienta-se a preparagéo de recursos da empresa por meio de programas como o PITE/Fapesp
e Fundos Setoriais.

Em paralelo a esses pontos, cabe ressaltar também: i) a existéncia de uma area de inteligéncia
competitiva tecnoldgica, responsavel por, entre outros pontos, estudar o mercado futuro e suas
provaveis tecnologias; ii) programa interno de sugestdes, através do qual permite-se
participacdo abrangente de funcionarios. Destaca-se também a existéncia de um time focado
em identificar problemas dos clientes.

4.2. Empresa B

Na empresa B destacaram-se 0s seguintes elementos: i) integracdo das atividades de P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) entre as diferentes unidades do mundo, formando uma rede de
inovacdo interna a corporacdo; ii) caixa de sugestbes aberta a todos os funcionarios; iii)
premiacdo de funcionarios inovadores; iv) programa especifico para gestdo de patentes; e V)
elaboracdo da rota tecnoldgica com meétodo proprio visando identificar tendéncias mundiais e
definir objetivos estratégicos de localizacdo da empresa nestes cendrios futuros.

Na empresa B os projetos de P&D estdo divididos em varios paises, entre eles EUA, Itélia,
China e Brasil. A atuacdo dos centros de P&D é profundamente integrada e partes do mesmo
projeto podem ser executadas em diferentes paises com objetivo de se ganhar ndo somente em
circulacdo do conhecimento, mas em eficiéncia na utilizacdo de recursos laboratoriais e tempo
de execucdo das etapas de projetos de inovacéo, perfazendo o conceito de P&D unico.

Uma grande preocupacdo na empresa B é a gestdo da propriedade intelectual, que demanda
programa especifico. Na unidade brasileira, uma pessoa com dedicacdo exclusiva procura
incentivar o patenteamento como pratica arraigada a cultura do P&D. O programa se estende
a todas as pessoas, ainda que a area de P&D seja a principal geradora de oportunidades deste
tipo. O colaborador pode cadastrar uma ideia que deve passar pelo crivo de um comité com
aproximadamente 12 membros das varias unidades da empresa B no mundo.

A empresa B apresenta ainda outros elementos interessantes: i) reunides periodicas de
brainstorming, que visam identificar solucdes para problemas tecnoldgicos que a empresa
enfrenta; ii) workshops/palestras mensais sobre como outras empresas gerem a inovagdo (sao
convidados representantes de diversas empresas de destaque na area de inovag¢do sem conexao
necessaria com a area de negocio da empresa B); iii) elaboragéo do Technology Roadmapping
(rota tecnoldgica) por meio do qual emergem inovagdes direcionadas pela estratégia da
empresa.

4.3. Empresa C

A empresa C é um spin-off de uma das mais maiores empresas brasileiras. Empresa
relativamente jovem, com um foco inicial na criagdo de solu¢des para a sua empresa “mae”,
possui também o propdsito de prospectar outros mercados e criar centros tecnolégicos nos
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proximos anos para atender clientes em todo o mundo. A época da pesquisa de campo a
empresa C ainda se encontrava em seus primeiros anos de atividades, apresentando as
seguintes praticas: i) existéncia de um conselho tecnoldgico composto também por
colaboradores internos e externos; e ii) identificacdo da rota tecnoldgica, com busca de
parceiros externos.

O conselho tecnoldgico tem a responsabilidade de aprovacdo ou ndo de projetos de inovacéo.
Atua também em parceria uma consultoria que estuda o mercado, auxiliando a analise de
viabilidade técnica e econémica de projetos de P&D. Paralelamente, uma comissdo interna
multifuncional avalia as viabilidades de parcerias externas, como no caso de ICT’s, por
exemplo. A busca por parceiros externos para o desenvolvimento de projetos de pesquisas
segue alguns passos elementares, mas fundamentais, a saber: i) definicdo da rota tecnolégica
(TRM); i) visita as ICT’s; iii) discussdo dos projetos das ICT’s que estdo alinhados ao TRM
(eventualmente, algum projeto muito interessante que ndo esteja no TRM pode ser fruto da
parceria); iv) escolha dos projetos; v) aprovacdo por comissdo interna multifuncional e
conselho tecnoldgico; vi) contratacdo; vii) acompanhamento do projeto, nomeando um gestor
responsavel com apoio matricial.

4.4, Empresa D

A empresa D é uma multinacional que possui P&D no Brasil ha mais de 40 anos. Muitos dos
processos relacionados a inovacdo sdo bastante cotidianos. Uma interessante evidéncia disso
esta na eventual dificuldade em se descrever detalhadamente os elementos presente de gestao
da inovacdo, apesar de sua perceptivel efetividade.

A empresa possui outros trés centros de P&D no mundo e cada centro encontra-se dedicado a
um mercado especifico. Contudo, apesar de considerarem vocagdes regionais, todos o0s
centros de P&D buscam desenvolver tecnologias de aplicacdo mundial. Estes centros P&D
sdo integrados por um sistema on-line no qual todos os projetos que estdo sendo
desenvolvidos sdo acompanhados. Assim, o conceito de P&D unico também encontra forca e
todos os centros de P&D compartilham resultados e experiéncias apesar da distancia
geogréfica.

Outro ponto forte deste caso estd na formacdo de parcerias com ICT’s, pratica antiga na
empresa. Para estreitar a relacdo com universidades e centros de pesquisa, ja ha alguns anos, a
empresa tem organizado workshops sobre tecnologias e tendéncias. Outra pratica é o
financiamento direto de pesquisas de mestrado e doutorado. Além da pesquisa em si, outro
beneficio desta pratica é a selecdo de talentos para o corpo de colaboradores da empresa.
Além dos programas de pds-graduacdo, a Empresa D oferecia apoio a projetos de iniciacéo
cientifica, graduacdo e também estagio. Outros aprendizados importantes obtidos: i) formar
pessoas ("'ndo basta ter estrutura™); ii) mapear competéncias de maneira integrada entre RH e
areas técnicas; iii) oferecer remuneragdo adequada; iv) buscar oportunidades nas melhores
referéncias de cada tema, sejam instituicOes ou pessoas.

4.5. Empresa E

A empresa E faz parte de um grupo de empresas de capital majoritariamente nacional. A
origem do grupo é familiar e se fez em um negocio de commaodities. O grupo buscou novos
ramos de atuacdo e hoje se constitui num dos maiores e mais diversificados do pais. No inicio
da década de 2000, o grupo comecou a pensar em inovacao para diversificagdo e menor
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dependéncia de produtos de baixo valor tecnolégico agregado. Criou-se um comité com
representantes das diversas unidades para estudar e estruturar acbes com foco em gestdo da
inovacdo. A época da pesquisa de campo, o grupo colhia os primeiros resultados.

Na empresa E, a tematica da inovacdo é tratada num sentido amplo, ndo se concentrando
exclusivamente no produto. Trabalha-se com inovagdes em processos, canais e cliente.
Destaca-se ainda a formacdo de redes internas (formais e informais) para inovacdo e a
realizacdo de reunides periddicas com representantes das diversas empresas do grupo em
torno de temas especificos relacionados a gestdo da inovacéo.

Havia dois programas distintos de geracdo de ideias: espontaneas e induzidas (com foco nas
necessidades da empresa para realizar a estratégia). A viabilizacdo de uma melhoria torna
necessaria a apresentacdo de um “plano de inovagao”. Incentiva-se o desdobramento destes
planos através de equipes multidisciplinares, que se tornam responsaveis tanto pela
proposicao da ideia, pela defesa da mesma frente aos comités técnicos e financeiros e por sua
implantacdo. Ha também premiacGes para estimular a participacdo dos colaboradores. A
remuneracao € vinculada ao sucesso da implantacdo e ndo somente a sua aprovacao inicial e é
maior para ideias implantadas em equipe. Finalmente, um ponto de grande relevancia é a
aplicacdo de uma gestdo de portfélio visando balanceamento entre tecnologias de aplicacao
no curto e longo prazos.

5. Discusséo

Como se percebe, os elementos de suporte a inovacdo sdo diversos. Contudo, o estudo de
campo revela um interessante conjunto de elementos comuns a gestdo da inovacdo nas
empresas, mesmo havendo diferencas em areas de atuagio. E possivel também identificar
praticas que sdo mais especificas ao contexto de cada uma. Os elementos mais frequentes, por
sua vez, chamam-nos a uma maior reflexdo sobre como outras empresas podem atuar no
ambito de programas corporativos de inovacao.

A principal inferéncia aqui é a grande possibilidade de generalizagdo dos principais conceitos
e praticas identificados nas empresas analisadas, ponderados por customizac@es relativas ao
perfil e contingéncias especificas de cada organizacdo. A Tabela 1 permite-nos compreender
melhor aspectos positivos e negativos dos elementos identificados nos casos. Apresentam-se
também os aprendizados que podem ser Uteis para empresas que buscam implanta-los e
quando os seus resultados devem ocorrer.

Elementos da

gestédo da Apre_:nd_lza_d 0s Aspectos positivos Aspectos Negativos Alcance de
- ~ principais resultados
inovacdo
Interacdo com Foco em projetos  — Incorporagdo de novos — Desenvolvimento Longo
Institutos de em estagio conhecimentos. pode se estender Prazo
_IC_lenC||a e gmbrlonlar_lo de _ Possibilidade de atrago além do~esperaS:io
ecnf) ogia esenvolvimento de pessoas altamente em fun,ga}o de riscos
(ICT’s) que chegardo ao especializadas. tecnoldgicos e
mercado no . diferenca de passo
médio/longo — Redugdo de tempo e entre as
prazo. FECursos para organizagoes
desenvol_vlmento de envolvidas.
tecnologias.
Captacéo de Foco para projetos — Multiplicacdo do nimero — Prazo e condicGes Médio
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recursos de longo prazo e de projetos de maior de liberacdo de Prazo
publicos de com alto risco risco e desenvolvidos recursos podem ser
fomento a tecnoldgico com parcerias de ICT’s. entrave para
inovacdo viabilizacdo das

atividades.
Programa de Importante Envolvimento de varios Pode dar espaco a Curto
gestdo de ideias  abranger grande niveis hierarquicos da uma cultura Prazo
inovadoras nimero de organizacao na tematica imediatista, com
colaboradores, da inovacéo. pouca influéncia no
inclusive nas Possibilidade de alc_an_ce dos
bgses da_ premiacao dos objetivos de longo
hle_ra(qma, quando colaboradores, prazo.
aplicavel. fomentando a cultura da O processo de
inovacdo. avaliagdo e
Impacto mais imediato, feedback das ideias
principalmente se o enviadas pode
programa abranger tomar maior energia
ideias incrementais. da organizacdo que
0 previsto e gerar
desapontamento.
Construgéo de Rota precisa ser Melhor direcionamento a Demanda constante ~ Longo
rota tecnoldgica  constantemente respeito de quais reviséo para evitar Prazo
(TRM) revisada tecnologias desenvolver erros estratégicos.

e com quais tipos de
parceiras, quando
aplicavel.

Melhor conhecimento/
exploracdo das
competéncias
tecnoldgicas internas.

Incertezas sobre as
rotas identificadas e
seus dados de
origem tentem a ser
ocultadas.

Tabela 1 — Elementos de programas de inovacdo: Sintese do aprendizado obtido nos casos
empresariais

Acredita-se assim que em meio a varios enumeraveis elementos relacionados a gestdo da
inovacdo nas empresas, € possivel propor um conjunto comum de tematicas que devem ser
consideradas na elaboracdo de um programa corporativo de inovacdo. Na medida em que as
empresas implantam suas praticas de inovacdo, o aprendizado natural abre espaco para
praticas mais customizadas. Tal maturidade vem relevar também aspectos negativos e
positivos em cada pratica proposta, os quais devem ser ponderados conforme as contingéncias
de cada organizacéo.

6. ConsideracGes finais

A literatura que trata a tematica da inovacdo é vasta e aborda inUmeros aspectos a serem
considerados no ambiente organizacional na busca da pratica sistematica da inovacdo.
Todavia, a implantacdo de uma gestdo efetiva da inovagdo nas empresas ainda enfrenta
grandes desafios que se encontram em lacunas da literatura disponivel e na prépria préatica de
grandes empresas. O presente estudo procurou identificar e discutir elementos de gestdo da
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inovacao aplicados em cinco grandes empresas no Brasil, apresentando os principais insights
provindos das praticas de empresas inovadoras.

Em dltima analise, o estudo aqui apresentado visa ser de utilidade para diversos publicos,
principalmente, aqueles que lidam diretamente com o desafio de gerir a inovacdo em grandes
empresas. O presente artigo propde-se também a fomentar a realizacdo de novos estudos que
busquem questionar mais profundamente os elementos necessarios a gestdo da inovacéao e a
constituicdo de programas corporativos de inovacado, visando trazer reais contribui¢des para a
construcdo de uma teoria generalizavel que sirva de suporte a ado¢do da inovacdo como
pratica sistematica das organizagdes.
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