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RESUMO

Além do aumento da capacidade de inovagdo pelas empresas, deve haver também a preocupagdo em
difundir as inovagdes ao longo das redes organizacionais, de forma a potencializar seus impactos no
desempenho do sistema como um todo. Este trabalho objetivou analisar o processo de difusdo de
inovagdes em produtos entre os integrantes de uma cadeia de suprimentos da industria automobilistica.
Buscou-se, por meio de um estudo de caso aprofundado envolvendo uma montadora e sete outras
empresas de sua rede de fornecedores, descrever e esclarecer de que forma se dd o fendmeno da
difusdo de inovagdes entre os atores integrantes da cadeia de suprimentos analisada e quais sdo os
aspectos relacionais e estruturais que influenciam esse processo. Concluiu-se que a construgdo de
canais de comunicacao efetivos para a ocorréncia de fluxos de difusdo dependera da articulagdo entre
os fatores intra e interorganizacionais, que determinardo a abertura dos demais integrantes em
participar das praticas estabelecidas pela montadora para tal fim, as quais concentram os fluxos de
difusdo identificados, dada a posicdo central desta na cadeia. Apurou-se que esses canais, contudo,
permanecem restritos ao alcance do grupo formado pelos fornecedores de primeiro nivel, que
demonstram possuir contextos organizacionais mais favoraveis a inovagao e niveis mais elevados de
integragdo com a montadora. Isso os coloca em um posicionamento privilegiado enquanto principais
agentes do processo de introducao e dissemina¢do de novas tecnologias no sistema.

Palavras-chave: Gestdo da Inovagdo; Difusdo de Inovacdes; Cadeias de Suprimentos; Industria
Automobilistica.
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Difusdo de inovagdes entre organizacbes: evidéncias de um estudo na cadeia automobilistica

1. INTRODUCAO

A inovacao vem sendo tratada na literatura frequentemente apenas sob a perspectiva da
organizacao individual. Nota-se que apenas recentemente (com maior evidéncia a partir da década de
1990) gestores passaram a se preocupar com as relagdes entre as empresas e seu desempenho conjunto
enquanto sistema. Apesar de reconhecer a importancia de se desenvolver um modelo aberto para
usufruir de oportunidades que excedam as fronteiras organizacionais, a literatura de inovagdo ainda
considera o ambiente externo como algo “desestruturado e imune a influéncia da organizacao” (Bagno
et al., 2012, p. 2). Ora, na medida em que se observa o surgimento de um ambiente caracterizado pela
turbuléncia, a inser¢cdo das organizagdes em redes interorganizacionais passa a ter papel fundamental
na manutencao de sua competitividade (Sampaio & Csillag, 2010).

Nesse contexto, o sucesso competitivo esta fortemente associado a habilidade de encontrar o
equilibrio 6timo entre cooperagdo, colaboracdo e competicdo, na tentativa de reunir esforgos para
melhor atender as demandas e necessidades dos consumidores. Como colocado por Davila, Epstein e
Shelton (2007, p.43), a unidade central da inovacdo ndo reside no individuo, mas nas redes — internas e
externas — formadas pela organiza¢do, que devem permitir a pratica de um comportamento
colaborativo entre as partes. Afinal, a inovagado seria resultante de um esfor¢o conjunto, oriundo de um
processo continuo de combinacao de ideias (Karlsson, 2010).

Além do aumento da capacidade de inovacao, deve haver também a preocupacao de difundir as
inovagdes ao longo das redes organizacionais. Tigre (2006) argumenta que, no momento da introducdo
de uma inovacado, seus impactos restringem-se ao ambito do inovador e, de modo eventual, de seus
clientes. Sendo assim, uma inovacdo sO produziria impactos econOmicos abrangentes quando
difundida amplamente entre empresas, setores e regides. Quanto mais amplamente uma inovagao se
difundir, maiores serdo seus impactos sobre o desempenho das organizacdes e, consequentemente, da
rede de organizacgdes da qual fazem parte.

A inovacao ¢ um tema que envolve complexidade e mudanca, o que dificulta a previsao de
oportunidades e ameacas, ¢ a definicdo das estratégias e previsibilidade dos resultados de sua
aplicacao, justificando a necessidade de se estudar a fundo a forma como se d4 sua gestdo nos niveis
supra e intraorganizacionais, de maneira a contribuir para sua utilizagdo efetiva em prol da
competitividade das organizagdes. Sendo a difusdo uma etapa fundamental do processo de inovagdo
(Hansen & Birkinshaw, 2007), torna-se igualmente importante conhecer as caracteristicas desse

fenomeno. Compreender o processo de difusdo ¢ a chave para entender como as atividades inovativas
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conscientes conduzidas pelas organizacdes produzem os impactos econdmicos e sociais desejados
(Hall, 2005).

Assim, o conhecimento dos fatores que influenciam o processo de difusdo de inovagdes
constitui um primeiro passo para o entendimento da dindmica envolvida e, consequentemente, para a
adocdo de uma postura gerencial ativa na obten¢do de seus beneficios potenciais. Dentre os fatores que
impactam o processo, destaca-se o contexto organizacional, cujas caracteristicas sdo determinantes
para a capacidade de inovacdo das empresas, podendo encorajar ou dificultar a difusdo de
conhecimentos entre os integrantes do sistema a que pertencem. O contexto organizacional envolve
tanto os arranjos organizacionais, como o nivel de capacitacao dos colaboradores, seu envolvimento
com a inovagdo ¢ mecanismos de absor¢do e compartilhamento de conhecimento (Tidd, Bessant &
Pavitt, 2005).

Da mesma forma, as fronteiras que separam as partes envolvidas no processo podem atuar
como facilitadores ou dificultantes a difusdo, exigindo o emprego de estruturas e mecanismos
supraorganizacionais que possibilitem sua ocorréncia efetiva (Easterby-Smith, Lyles & Tsang, 2008).
O aprofundamento das relagdes entre esses fatores deve permitir a construg¢ao ¢ ado¢ao de mecanismos
gerenciais voltados para a inser¢do da organizacdo em uma rede que contribua para o incremento de
sua capacidade inovativa.

Com isso em mente, o presente trabalho busca compreender e descrever de que forma se da o
fendomeno da difusdo de inovacdes de produtos entre os atores integrantes de uma cadeia de
suprimentos do setor automotivo e identificar os fluxos de difusdo existentes entre eles. Para tanto,
pretende-se investigar os fatores intra e interorganizacionais que contribuem para o processo de
difusdo de inovagdes, especificamente no que tange a criagao de canais efetivos para a comunicacao de
novas tecnologias ao longo dos diversos niveis de fornecimento.

Este trabalho estrutura-se como a seguir. Na proxima sec¢ao ¢ apresentada uma revisao breve da
literatura sobre inovacdo e gestdo de cadeias de suprimentos. Em seguida, sdo tracadas consideragdes
sobre o setor automotivo brasileiro e ressaltadas particularidades relevantes para a pesquisa. Sao feitas
algumas consideragdes sobre a metodologia empregada neste estudo, para entdo serem apresentadas as

analises realizadas a partir dos dados coletados.
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2. DA GERACAO DE IDEIAS A DIFUSAO DE INOVACOES

Nas empresas, a inovacao se traduz em mudangas que podem assumir formas diversas, como a
melhoria de processos, a modernizacdo de plantas, a revisdo de estratégias gerenciais e a criacdo de
vinculos colaborativos, bem como a criacdo de novos produtos. Inovacdes em produtos consistem na
introducdo de bens ou servigos novos ou significativamente melhorados no que diz respeito a suas
caracteristicas ou intenc¢des de uso (OCDE & EUROSTAT, 2005).

O processo de inovacdo nao se limita apenas as atividades de criacdo ou de descoberta de
novas tecnologias, mas engloba também as atividades de gestdao, implementac¢do e de difusdo das
novidades. Conforme apontado por Hansen e Birkinshaw (2007), faz-se necessario compreender
a inovagdo como um fluxo integrado, nos moldes da cadeia de valor de Michael Porter, que

inicia com a fase de geracdo de ideias e conta, na sua extremidade final, com a etapa de difusao (

Figura 1).

Figura 1
Cadeia de valor da inovacgao

Desenvolvi-
mento

Geracao de N P
s Selecdo Difusido
ideias ;

Fonte: Adaptado de Hansen e Birkinshaw (2007).

Rogers (2003, p.6) define difusdo como “o processo pelo qual uma inovagao ¢ comunicada por
meio de certos canais, ao longo do tempo, entre os membros de um sistema social”. Assim, segundo o
autor, o processo de difusdo pode ser explicado por quatro elementos fundamentais: (i) a inovacdo em
si, os beneficios e custos envolvidos na sua adogao; (i1) os canais de comunicagdo, que se referem aos
espacos através dos quais mensagens fluem de um individuo para outro; (iii) o tempo, que remete ao
processo de tomada de decisdo por meio do qual um individuo passa do primeiro contato com a
inovacao para sua adogdo/rejeicao; e (iv) o sistema social em que ocorre a difusdo.

Sobre o sistema social, trés aspectos principais possuem efeitos diretos sobre o processo, de
acordo com o autor: sua estrutura, definida pelo autor como os arranjos padronizados (formais e
informais) das unidades do sistema; suas normas, regras, valores e padrdes de comportamento

estabelecidos; e seus atores influentes, sob a forma de lideres de opinido ou agentes de mudanga.
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Tigre (2006) ressalta a influéncia de fatores relacionados ao contexto interno da organizagdo
sobre o potencial de difusdo de inovacdes. A flexibilidade organizacional e a capacidade cognitiva de
seus membros para perceber e absorver novos conhecimentos constituem elementos fundamentais para
a difusdao de novas tecnologias. No que tange a capacidade inovativa da organizacao individual, esta
depende diretamente de sua aptiddo em estabelecer um contexto que possibilite espaco e condigdes
para a ocorréncia do processo de geracdo e de difusdo de inovagdes (Tidd, Bessant & Pavitt, 2005).
Conforme colocado por Marx (2008), o aumento da capacidade inovativa da organizagdo — a qual
estaria intimamente relacionada ao sucesso na introdugdo de inovagdes e consequente efetividade no
processo de difusdao (Rogers, 2003; Tigre, 2006) — ¢ favorecido por configuragdes que possibilitem a
adaptacao continua da firma as frequentes mudancas do ambiente.

O estabelecimento de um contexto organizacional propicio a criagdo e ao aperfeicoamento de
processos de inovagdo depende, além da ado¢do de uma estrutura adequada, da promog¢ao de um
ambiente que incentive a inovagdo e o pensamento criativo em toda a empresa (Tidd, Bessant & Pavitt,
2005). O fomento a uma cultura voltada para a inovagdo depende indiretamente da gestdo da empresa,
que pode atuar sobre seus aspectos explicitos, ao adotar praticas e alterar processos de forma a auxiliar
na constru¢do dos guias de comportamento esperados de seus colaboradores (Ahmed, 1998). Por
conseguinte, o apoio da alta administracdo, traduzido na existéncia de uma visdo compartilhada
voltada para a inovagdo, em politicas de treinamento e programas de incentivo, € em uma postura de
valorizagao de pessoas e incentivo a tomada de riscos, ¢ fundamental (Damanpour, 1991).

Inovagodes difundem entre organizacdes através de redes interorganizacionais, de forma similar
ao processo observado entre individuos em um sistema social (Walker, 1969). Tigre (2006) destaca o
papel de fatores interorganizacionais no processo, como a concentracdo do mercado e o grau de
articulacdo da cadeia produtiva: a0 mesmo tempo em que setores mais concentrados podem ter
inovacgdes viabilizadas diante das ecolnomias de escala e de escopo proporcionadas pelo alto volume
produtivo, estruturas pulverizadas podem retardar a absor¢do de inovagdes, devido a dificuldades de
acesso aos recursos técnicos e financeiros necessarios para investir em novas tecnologias. Ademais,
redes de organizagdes tendem a adotar procedimentos técnicos comuns, como forma de garantir a
qualidade ao longo da cadeia de producao.

McAdam e McCormack (2001) constatam a importincia da integracdo dos vdrios elos da
cadeia de suprimentos para a competitividade das organizagdes, que se d4, principalmente, por meio da
intensificagdo da comunicacao entre os parceiros de negocios. Os autores conceituam integracdo como
o processo de conectar entidades através de coordenacdo e compartilhamento de recursos e

informacdes.
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Para Easterby-Smith, Lyles e Tsang (2008), a estrutura interorganizacional envolvida no
processo de difusao refere-se ao contexto no qual a transferéncia de conhecimento ocorre, bem como
aos mecanismos de transferéncia, formalmente estabelecidos ou ndo, como aliangas estratégicas e
parcerias para DP, que, de alguma forma, afetam a forma como as informagdes sdo comunicadas. Na
sua concepgao, tem importante fungdo os mecanismos adotados no ambito da governanca da cadeia.
Ela designa a “gestdo de interacdes, sistemas de regulacdo e mecanismos de coordenagdo e
negociagao” (Cassiolato & Lastres, 2003, p. 14) que vigoram entre seus integrantes. Segundo
Humphrey e Schmitz (2000), a estrutura de governanga ¢ composta pelas relagdes de autoridade e
poder que determinam a forma como recursos sdo alocados na cadeia. Ela ¢ determinante para a
definicio do espago de oportunidades para reducdo de conflitos, desenvolvimento de maior
coordenagdao entre os participantes, ¢ para a ocorréncia de comportamentos cooperativos e
colaborativos, estando assim relacionada as diferentes formas de operacionalizagdo das inter-relagdes
entre os processos ¢ fungdes que ocorrem entre as empresas, a busca continua pela melhoria do
desempenho do sistema e a disseminagdo dos principios € normas que norteiam suas operagoes.

Estudos (e. g. Coleman, Katz & Herbert, 1957; Ghoshal & Bartlett, 1988; Rosegger, 1991; So
& Sun, 2011; Van Wijk, Jansen & Lyles, 2008; Walker; 1969; Wejnert, 2002) provaram a relagao
positiva entre a integracdo e densidade de fluxos de comunicagdo sobre o processo de difusdo de
inovacdes, bem como a ado¢do de mecanismos de controle e coordenacdo em um nivel
supraorganizacional (Xin, Gan & Clemes, 2007). Sendo assim, no &mbito das cadeias de suprimentos,
a inovagdo seria produto do nivel de integracdo entre seus participantes, medido pela quantidade e
frequéncia das interagdes com os demais integrantes, proximidade com os parceiros de negdcio e grau
de compartilhamento de informagdes, que dependeria da participagdo em canais de comunicagdao
efetivos no ambito da cadeia e do grau de abertura dos relacionamentos determinado pelos

mecanismos de governanga adotados.

3. O SETOR AUTOMOTIVO BRASILEIRO

A presente pesquisa foi conduzida na cadeia de fornecimento de uma subsididria do setor
automotivo brasileiro. O setor ¢ historicamente reconhecido como responsavel pela introdugdo e
disseminagdo de inovagdes em termos de produtos e de novas praticas de gestdo tecnologica e de

operagdes na industria nacional (Dias et al., 2011).
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Uma importante mudanga introduzida nas ultimas décadas nas cadeias de suprimento nas
industrias do Ocidente foi a adog¢do de sistemas just-in-time, oriundos do modelo japonés (Costa &
Queiroz, 2000). Visando a manuten¢do de sua competitividade, as montadoras deram inicio a um
processo reativo por meio da adocdo de diversas estratégias, dentre as quais se destaca a intensa
racionalizacdo da sua estrutura de fornecedores diretos, que resultou na redu¢do no numero de
fornecedores e na hierarquizagdo da cadeia de suprimentos (Di Serio, Sampaio & Pereira, 2007). As
empresas comegaram a, gradativamente, deslocar a natureza das relagdes tradicionais entre montadora
e fornecedores de natureza competitiva e de curto prazo, para parcerias estratégicas de colaboragdo em
longo prazo (Vanalle & Salles, 2011). Eleitos para o primeiro nivel da hierarquia estariam
fornecedores que mantém um relacionamento de parceria com as montadoras, assumindo
responsabilidades sobre a produ¢dao de modulos completos e inclusive sobre o desenvolvimento de
produtos (DP).

A divisao dos veiculos em subsistemas levou as montadoras a transferirem responsabilidades
de design para fornecedores de primeiro nivel — os sistemistas. A essas empresas coube, além da
participagdo no desenvolvimento de produtos, a organizagdo de uma rede de subfornecedores de
acordo com exigéncias passadas pela montadora (Costa & Queiroz, 2000). Comumente, tais parcerias
envolvem a colaboragdo em projetos de co-design, que se caracterizam pela formacdo de uma equipe
multifuncional com integrantes da montadora e fornecedor, com o objetivo de compartilhar
conhecimentos sobre o processo € o conteudo do projeto, visando o desenvolvimento de um novo
produto (Kleinsmann & Valkenburg, 2008). O desenvolvimento do projeto, geralmente envolvendo
componentes de maior contetido tecnoldgico, de maneira geral se da de forma conjunta, havendo
espago para que o fornecedor contribua com sugestdes desde a fase de concepgdo do produto (Dias &
Salerno, 1998).

Sistemistas, diferentemente de fornecedores de segundo nivel, possuem uma ampla variedade
de capacitagdes tecnologicas, estando aptos a gerenciar as condi¢des de qualidade e entrega dos seus
produtos e dos fornecedores em niveis inferiores da cadeia. Os fornecedores do segundo nivel, por sua
vez, ttm menor nivel de comprometimento com as montadoras devido a limitagdes no nivel de
capacitacdo tecnoldgica. As empresas no terceiro nivel da cadeia sdo fornecedores de produtos do tipo

commodities, para as organizagdes de segundo nivel (Prieto & Miguel, 2011).

4. METODOLOGIA DE PESQUISA
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Foi conduzida uma pesquisa qualitativa, tendo montadora e fornecedores de primeiro, segundo
e terceiro niveis como universo de estudo. Conforme mencionado anteriormente, houve a pretensao de
estabelecer relagdes entre fatores intra e interorganizacionais € o processo de difusdo da inovagao na
populacdo analisada, o que contribuiu para que a pesquisa adquira um carater de fim descritivo (Gil,
2002). A opgdo pela pesquisa qualitativa se justifica diante da necessidade de se obter maior
aprofundamento acerca do fendmeno da difusdo de inovagdes, bem como garantir uma visao holistica
dos acontecimentos, cuja complexidade e abrangéncia exigem uma metodologia que permita captar em
grande parte os detalhes que serdo uteis para a andlise (Creswell, 2007).

Como estratégia de investigacao, optou-se pelo estudo de caso, de forma a permitir obter-se
uma descrigdo ampla e detalhada do fendmeno pesquisado (Yin, 2005). Houve primeiramente a
conducdo de uma pesquisa bibliografica, que embasou a constru¢cdo de um modelo para a compreensao
do processo de difusdo da inovacao em uma cadeia de suprimentos do setor automobilistico. Estudos
anteriores que compdem a teoria ja existente auxiliaram no embasamento da identificagdo dos
construtos, de forma a direcionar a pesquisa para responder as questdes colocadas e auxiliar na
definicao dos instrumentos de coleta de dados a serem empregados.

Os construtos levantados foram categorizados em dois grupos, de acordo com o nivel da anélise
sobre o sistema social investigado. A combinagdo dos construtos originou o framework ilustrado pela

Figura 2 a seguir.

Figura 2
Framework para analise dos aspectos relacionados ao processo de difusdo de inovagdes em
redes de suprimentos

Fl Cl

Fatores intraorganizacionais

F — Descentralizacio ¢ autonomia C
2 . .. - 2
— Apoio da alta administracdo

—  Processos de inovacdo formais

F, Ca

Fatores interorganizacionais

—  Mecanismos de governanca
—  Integragdo

—  Canais de comunicacao

—  Posicionamento na cadeia

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Para a coleta de dados, iniciou-se com uma entrevista presencial aberta com o diretor de
inovacdo da montadora, por meio da qual foi possivel adquirir uma maior contextualizacdo dos
fendmenos a serem aprofundados de acordo com a realidade das empresas envolvidas. A fase seguinte
envolveu a conducdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade com responsaveis e figuras
chave na area de inovacdo e relacionamento com fornecedores nas empresas fornecedoras — e na
prépria montadora, de forma a identificar nela as varidveis relativas a seu contexto organizacional —,
selecionados a partir de indicagdes com base em critérios que permitiram a amplitude e o
aprofundamento desejados.

Entrevistas constituiram o principal método de coleta de dados, nao excluindo, contudo, outras
fontes de informacdo, como documentos institucionais, reportagens, relatérios gerenciais e
apresentacdes corporativas, analisados para aprofundar determinados pontos abordados nos encontros.
No total, foram realizadas 14 entrevistas com profissionais das areas comerciais e de relacionamento
com fornecedores ou pesquisa e desenvolvimento e de inovacdo (a nomenclatura varia de empresa para
empresa), de oito empresas diferentes integrantes da cadeia de suprimentos. O Quadro 1 prové uma

comparagdo das principais caracteristicas das empresas investigadas.

Quadro 1
Empresas investigadas

MONT Montadora Estrangeira 1900/1975 215.000/ 11.000 | 3/4
1 Sistemas de porta Estrangeira 1910/2000 20.000/1.000 1/1
1 Carrocerias Estrangeira 1920/2000 5.400/3.500 1/1
1 Injecdo de plasticos | Nacional 1990 930 1/1
2 Solugdes magnéticas | Nacional 1985 160 172
2 Injegdo de plasticos | Nacional 1985 660 1/1
1/3 Acos planos Nacional 1960 30.000 2/2
2/3 Agos longos Estrangeira 1980/1920 180.000/7.000 | 2/2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os questionarios abordaram questdes sobre mecanismos de controle e coordenagao adotados no
ambito da cadeia, integragdo com os demais membros, canais de comunicagdo existentes € processos
internos de inovacdo. Ao final de cada entrevista, foram solicitadas indicagdes de fornecedores para

dar sequéncia a pesquisa. Dessa forma, foi possivel estabelecer um percurso de coleta de dados ao
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longo de uma cadeia onde cada elo necessariamente conectava-se comercialmente ao elo seguinte,

conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3
Integrantes da cadeia investigados
Montadora 1° nivel 2° nivel 3° nivel

Fonte: Elaborado pelos autores.

Posteriormente, os dados foram submetidos a uma analise de conteido pautada pela técnica de
analise categorial tematica (Bardin, 2008), com o objetivo de evidenciar as principais convergéncias e
divergéncias presentes, extraindo elementos relevantes a serem utilizados na elaboracdo das
conclusdes do estudo. Os dados obtidos passaram por um processo de andlise, que consistiu na
codificagdo e comparagao sistematica dos dados (Maroy, 2005), pelo qual o conteudo das entrevistas
foi desmembrado em unidades de sentido, posteriormente agrupadas de acordo com a posi¢do das
empresas na cadeia e construtos de interesse.

A abordagem escolhida esta sujeita as limitagdes inerentes a pesquisa qualitativa. Por ser
um estudo de caso, as consideragdes a serem elaboradas podem nao ser replicaveis a outras situagoes,
empresas e setores. No entanto, a opcao por tal método justifica-se diante da necessidade de um maior

aprofundamento para o alcance dos objetivos propostos, conforme colocado anteriormente.

5.  DIFUSAO DE INOVACOES NA CADEIA AUTOMOBILISTICA

A cadeia automobilistica ¢ classificada como uma rede hierarquizada (Tigre, 2006),

caracterizadas pela formacdo de uma polaridade entre “nucleos virtuosos”, constituidos pelas
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organizagdes que operam nas etapas da cadeia que mais agregam valor, ¢ “nlicleos competitivos”,
caracterizados pela competicdo por precos, os quais seriam constituidos, respectivamente, pelos
fornecedores de primeiro nivel e por aqueles de niveis inferiores. No atual contexto mundial da
industria automobilistica, tem-se a montadora exercendo o papel de empresa nodal, responsavel pela
manuten¢do de uma governanca bem definida por meio da articulagdo de competéncias comerciais,
operativas e de P&D (Dias & Salerno, 1998).

De fato, os resultados mostram que, na cadeia investigada, as exigéncias de fornecimento sio
definidas pelo cliente, o que leva as montadoras a contarem com um poder de barganha
significativamente superior aos demais parceiros comerciais. Dada a complexidade dos veiculos
enquanto produtos e a alta especializacdo dos fornecedores, a montadora permanece como a unica
detentora das competéncias necessarias a integragdo ¢ coordenagdo do processo produtivo como um
todo (Costa & Queiroz, 2000), o que contribui para o desbalanceamento de poder observado.

Além de responsdvel por determinar as exigéncias de fornecimento e impor as normas e
padroes a serem seguidos pelo restante da cadeia, nota-se que ¢ a montadora a responsavel por “puxar”
as inovagoes na cadeia. Isso se deve principalmente ao fato de estar em contato mais proximo com o
consumidor final, estando propicia a coletar percepgdes e ditar tendéncias para os demais niveis. A
percepcao das organizagdes consultadas ¢ de que os drivers de inovagdo mais comuns no segmento de
veiculos automotivos, referentes a mudancas de design e outras de carater incremental, ndo dao
abertura para intervengdo dos fornecedores mais a montante da cadeia, estando estes limitados a
aceitar as exigéncias e produzir de acordo com o que for demandado. Ademais, para que uma
inovacdo introduzida por um fornecedor seja adotada pelos veiculos produzidos pela cadeia, ¢
necessario o aval da montadora, que muitas vezes pode ndo estar disposta a desviar de sua rota
originalmente planejada.

O desbalanceamento das relagcdes de poder na cadeia fica claro principalmente no caso do
relacionamento com fornecedores de niveis inferiores, o que acaba tendo impacto no restrito grau de
abertura para a introducdo de inovagdes no sistema pelos demais elos integrantes — e,
consequentemente, no processo de difusdo de inovacgao.

No entanto, apesar de se observar a montadora como a figura-chave na introducao de inovagdes
na cadeia, exercendo a influéncia mais significativa sobre todo o sistema no que diz respeito a adog¢ao
de novos produtos, esta depende dos fornecedores para a condugdo de atividades inovativas e de seus
inputs para o desenvolvimento de novos projetos, dados os graus diversos de especializacdo sobre os

subsistemas envolvidos no processo produtivo. Ao introduzir uma demanda para um novo produto, ela
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estimula os fornecedores a apresentarem ideias inovadoras para o atendimento as especificagdes

planejadas.

6. FLUXOS DE DIFUSAO DE INOVACOES IDENTIFICADOS

H4, na estrutura da cadeia analisada, canais de comunicagdo que estimulam o contato
montadora-fornecedores e fornecedor-fornecedor, e propiciam a ocorréncia da difusdo de
inovacdes. Esses canais sdo oriundos da estruturacdo intencional de espacos para a troca de

ideias entre parceiros proximos, elencados no

Quadro 2, os quais usufruem de alta integragdo e niveis similares de capacitagao.
A intencionalidade advém da existéncia de relacionamentos anteriores entre as matrizes das
empresas ou de programas de selecdo de parceiros em nivel local para projetos cooperativos, mediante

o qual se constata suas competéncias e seu know-how nas respectivas areas de atuagao.

Quadro 2
Praticas levantadas nas entrevistas

Praticas/Fornecedor

Codesenvolvimento de produtos com a montadora ///% ////
et 10 06 s eom oo T[] // i
%//

Integracdo com times de desenvolvimento da
montadora
Integracdo com times de desenvolvimento de outros

izg::t(;ggf;o no programa de sugestdes da /% % //% %

Participagdo em workshops

fornecedores

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pratica de codesenvolvimento de produtos entre clientes e fornecedores foi constatada em
toda a cadeia (de fato, esta ¢ uma pratica difundida no setor automotivo (Dias et al., 2011), apesar de
ocorrer com niveis diferentes de integragdo ao longo dos niveis observados. Alguns fornecedores de
primeiro nivel t€ém abertura para criticar as exigéncias impostas pela montadora, sugerindo mudangas,
entretanto, limitadas a adequagdo da aplicacdo dos materiais fornecidos. Sua participacdo comumente

fica restrita a uma eventual analise critica das especificagdes apos serem passadas pela montadora — a
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utilizagdo de um ou outro tipo de ago, por exemplo, com propriedades mais adequadas ao processo
produtivo.

Nos casos dos fornecedores que participam de co-design, ha maior possibilidade de introdugao
de um novo produto, visto que ha espaco para contribui¢des desde a fase de concepgao do projeto.
Entretanto, no geral, a percepcdo ¢ de que a proposi¢cdo de qualquer inovagdo por outros canais por
parte do fornecedor ¢ dificultada diante dos altos custos de homologacdo da nova tecnologia, da
auséncia constatada de retorno no curto prazo para o fornecedor e da frequente necessidade de
aprovacao da matriz estrangeira por ambas as partes.

A integragdo entre times de desenvolvimento, nos casos estudados, operacionalizada por meio
de reunides periodicas para discussdo de oportunidades de melhoria em projetos existentes, constitui
um canal de comunica¢do institucionalizado de grande importancia. Sdo nesses espagos que ocorrem
muitas dos acordos quanto as especificacoes das novas solucdes a serem desenvolvidos. Além disso,
como o processo de difusdo de inovacao depende também da existéncia e proximidade dos
relacionamentos interpessoais entre colaboradores das organizacdes, esses espagos sdo oportunidades
valiosas para estreitamento dos lagos existentes, que constituirdo espagos futuros para a discussio de
iniciativas de novos desenvolvimentos. Relacionamentos préximos contribuem para a criagao de
fluxos de comunicagdo diretos sem obstaculos, inclusive servindo de canais para a transmissao de
informacdes confidenciais e estratégicas com grande potencial para criacdo de desdobramentos no
longo prazo (Grandori & Soda, 1995), at¢ mesmo de inovagoes.

Como principal canal de fomento a troca de ideias e eventual difusdo de inovagdes na cadeia,
foi apontado o programa de canalizacdo de ideias da montadora, voltado para a coleta de sugestoes e
propostas por parte dos fornecedores para reducdo de custos nos processos produtivos da empresa.
Apesar de relevante enquanto estimulo para a introducao de inovagdes na cadeia, tem, contudo, escopo
ainda muito restrito, voltado para a reducdo de custos, e ndo d4 espago para desenvolvimento de
conceitos ou inovacdes de complexidade superior, ou que tratem da aplicagdo de maior nimero de
componentes € ndo tenham relacdo estrita a reducao de custos.

Das praticas levantadas durante a pesquisa, aquela identificada nesta pesquisa com maior
potencial de contribuicdo para os fluxos bottom-up de difusdo de inovagdes na cadeia sdo os
workshops organizados pela montadora. Esses workshops, organizados pelo departamento de compras,
ocorrem periodicamente com a participacao de pelo menos um fornecedor convidado, ocasido em que
apresenta novas tecnologias em graus diversos de desenvolvimento, inclusive ndo estritamente
relacionadas a redu¢do de custos, mas sem aprofundar em detalhes técnicos, para aprecia¢dao informal

da equipe de engenharia e compras.

Revista de Administracdo e Inovagdo, Sdo Paulo, v. 12, n.3 p. 135-156, jul./set. 2015.

147



Difusdo de inovagdes entre organizacbes: evidéncias de um estudo na cadeia automobilistica

Esses eventos constituem um dos raros canais existentes que permitem (i) a introducdo de
ideias proprias por parte do fornecedor, e (ii) a discussao de conceitos embrionarios de possiveis
inovagoes radicais. S30 momentos em que a montadora se mostra disposta a ouvir ideias e leva-las
adiante por meio do trabalho de “patrocinadores” designados pela montadora. Citou-se um exemplo de
um fornecedor que apresentou um material polimero, na época empregada por dentistas para
aplicagcdes ortodonticas, que acabou integrando o projeto de um veiculo cinco anos depois. A
introducdo dessa inovag¢ao ndo seria possivel por meio de outros canais, ja que ndo possuia relagao
imediata com nenhum projeto em andamento.

A diade sistemistas/montadora abarca a ocorréncia de fluxos de difusdo em ambos os sentidos,
apesar de fluxos originados dos fornecedores contarem com menor intensidade. Esse cenario pode ser
atribuido ao fato de que fornecedores de primeiro nivel, como apontado por Grandori e Soda (1995),
geralmente possuem um conjunto maior de conhecimentos e competéncias tecnologicos especificos da
industria automobilistica. Dessa forma, teriam papel mais relevante no desenvolvimento de inovagdes
especificas ao setor, em contraponto aos fornecedores localizados a montante da cadeia, cuja estratégia
de inovacao tenderia a gravitar de forma difusa em torno de outros setores de atuacgao.

Além disso, o relacionamento cliente/fornecedor tende a um maior nivel de cooperagdao e
horizontalidade quanto mais a jusante na cadeia (Humphrey & Schmitz, 2000), o que pode ser
justificado pelo reconhecimento por parte dos clientes do know-how detido pelos fornecedores sobre
determinadas tecnologias. J4 que a montadora tem que “comprar” a ideia de mudancga do fornecedor, a
introdu¢do de uma inovagdo por ele ¢ facilitada em um contexto em que hd maior abertura para
discussao dos potenciais beneficios da nova tecnologia. Esse fato contribui para a difusdo de inovagdes
entre montadora e fornecedores de primeira camada.

Constata-se que o processo ocorre de forma menos intensa 2 medida que se sobe na cadeia,
devido principalmente & baixa capacitagdo dos niveis a montante e auséncia de um contexto voltado a
inovagdo, o que impactaria negativamente na constru¢do de espagos cooperativos propicios a sua
ocorréncia, € ao distanciamento dos atores influentes que regem o ritmo de introdu¢do de inovagdes na
cadeia — nomeadamente montadora e fornecedores de primeira camada. Assim, a auséncia de canais de
comunicagdo efetivos impede que a difusdo ocorra para além do circulo virtuoso formado por
montadora e fornecedores de primeira camada — com exce¢do de casos em que, de forma autoritaria,
sdo repassados novos padrdes e exigéncias de fornecimento para fornecedores de segundo e terceiro
niveis.

A difusdo das inovagdes em produto, apesar de terem seus early-adopters mais provavelmente

no nucleo virtuoso, ndo se restringe a ele, ja que a adog¢do da inovagdo deve ocorrer de forma
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simultanea em toda a cadeia. Caso o nucleo virtuoso tenha optado por adotar tal inovagdo de produto,
toda a cadeia deve adota-la (ou adotar inovagdes relacionadas a seu technology cluster, como novas
matérias-primas, caso necessario), ja que um novo produto tera impacto em toda a cadeia de producao.
Apesar de raramente a introducdo da inovagdo no sistema se iniciar em um fornecedor de primeiro
nivel, também nesses casos a ado¢do ocorre em conjunto com a montadora, quem acaba por deter a
palavra final sobre o plano de produ¢do. Assim, uma empresa somente pode optar por introduzir uma
inovacao em produto, caso a decisdo seja acordada com os demais parceiros, que contribuirdo de
alguma forma com a produgdo daquele produto, ja que exigird inovagdes também nos produtos e
processos dos niveis anteriores de fornecimento. Esse acordo ocorre de forma mais autoritaria na
medida em que se move a montante da cadeira.

Isso ¢ verdade especialmente no caso de inovagdes radicais, que acarretardo em mudangas
significativas em um numero maior de componentes. Para inovacdes incrementais, caso a
diferenciag¢do do produto ocorra a jusante, por vezes ¢ possivel que o fornecedor de 2° ou 3° niveis nao
sejam afetados, e, portanto, ndo tenham que adotar a inovagao relacionada. Contudo, caso sejam estes
os proponentes de uma novidade, observam-se dificuldades ainda maiores no processo de difusdo: uma
vez tendo seu produto processado por todos os demais niveis da cadeia até o produto final, € necessario
que a inovagdo seja aceita por todos os integrantes, ou, no minimo, pela montadora, que se encarregara
de impor a decisdo para o restante da cadeia. Mas, considerando que o relacionamento com a
montadora €, em alguns casos, inexistente, a ocorréncia desse cenario € improvavel, no minimo, ou até
mesmo impossivel.

Entre montadora e os fornecedores mais proximos, a decisdo sobre a inovagdo em produtos ¢
geralmente feita de forma coletiva. Apesar de certo desbalanceamento de poder, a abertura existente
para que esses fornecedores argumentem quanto a necessidades de adequacdo, decorrente de
relacionamentos mais horizontais, permite que estes também tenham certo poder de barganha na
negociacdo no momento da adocdo. Bagno et al. (2012) observaram que a horizontalizagdo dos
relacionamentos entre montadora e sistemistas traria flexibilidade para incorporacdo de novas
tecnologias por parte dos primeiros niveis da cadeia automobilistica. Contudo, no caso, apesar de as
relacdes serem mais horizontais, essa flexibilidade ¢ limitada, j4 que sua adocdo depende de uma
decisdo coletiva, em uma situacdo em que ainda se observa diferencas de poder entre ambas as partes.

O

Quadro 3 a seguir, resume, de forma sistemadtica, os principais fluxos envolvidos no processo

de difusdo de inovagdes em produtos encontrados na cadeia.
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Quadro 3

Fluxos de difusao de inovagdes identificados.
DefPar | viont | 1 2 3
MONT | NA [ | o O
1 O NA O NE
2 NE ] NA Ll
3 NE NE O NA

Nota. Il = forte direto; @ = moderado indireto; O = fraco indireto; B = moderado
direto; L1 = fraco direto; NE = ndo existente; NA = ndo se aplica. Fonte: Elaborado
pelos autores.

Como ¢ possivel observar, predominam os fluxos originados da montadora, e difundidos, de
forma direta ou indireta, para os demais niveis da cadeia. A montadora ¢ a unica identificada como
tendo influéncia indireta sobre toda a cadeia, através do “efeito cascata”, pelo qual fornecedores
diretos impdem as exigéncias de fornecimento estabelecidas por ela aos niveis subsequentes. A
intensidade da difusdo diminui ao longo dos niveis, na medida em que as inovacdes relacionadas ao
produto, em se tratando de melhorias incrementais, impactariam menos os processos produtivos a
montante, j4 que a diferenciacdo pode vir a ocorrer apenas nos niveis superiores da cadeia.

Identificou-se ainda, mas com menor intensidade, fluxos de fornecedores de primeiro nivel para
montadora e entre os demais fornecedores, mais comumente em diades, ocorrendo principalmente por
meio da interagdo entre equipes de desenvolvimento entre dois fornecedores consecutivos durante a
condugdo de projetos conjuntos de DP.

Os fluxos de saida dos fornecedores de segundo nivel teriam menor intensidade que aqueles de
entrada. Isso se deve ao fato de relacionar-se com grandes empresas mais inovadoras, com processos
de DP estruturados, em ambas as direcdes da cadeia, as quais, potencialmente, gerariam e

disseminariam mais inovagdes para seus parceiros.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Na determinagdo do contexto organizacional voltado para a inovacdo, o papel da alta
administracdo na disseminagdo de uma cultura propicia a sua ocorréncia, € na estruturagdo de
mecanismos favoraveis para tal ¢ crucial. Contudo, como colocado por Bagno et al. (2012) ao
analisarem o relacionamento entre matrizes e subsidiarias do setor automotivo, € necessario, além da
estruturagdo interna de um contexto organizacional adequado, um posicionamento intencional nas

redes interorganizacionais de inovagdo. Por serem dotadas de certa horizontalidade, somente serdo
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selecionadas para integra-las as organizagdes vistas como detentoras de know-how pelos demais
integrantes. O mesmo ¢ valido para o relacionamento entre montadora e fornecedores: sem gozar de
um posicionamento central, o fornecedor ndo conta com abertura para participar do processo de
introducao de inovagdes na cadeia. Do mesmo modo, se ndo conta com processos estruturados e um
contexto organizacional voltado para inovagao, ¢ incapaz de aproveitar sua posi¢do para desenvolver
comportamentos cooperativos e participar dos fluxos de inovagdes.

E certo que fornecedores que lidam diretamente com a montadora tém maior possibilidades de
introduzirem inovacdes e de absorverem aquelas que entram no sistema via montadora. Contudo,
geralmente sdo fornecedores de capacidades tecnologicas mais elevadas. Nesse contexto, os fatores
interorganizacionais dependem dos intraorganizacionais e vice-versa, mas também influenciam-se
mutuamente: ao mesmo tempo em que a montadora busca estabelecer relacionamentos mais préximos
com fornecedores mais estruturados, ela propria impdem patamares de capacitagdo que levam os
fornecedores proximos a buscarem novos niveis de competéncias.

Diante dos resultados obtidos, fica claro que o fluxo de difusdo de inovagdes entre
organizagoes integrantes de uma cadeia de suprimentos deve ser distinguido entre (i) aquele que ocorre
entre fornecedores de um mesmo nivel, muitas vezes concorrentes, e (ii) entre parceiros de niveis
distintos, que devem colaborar com o ciclo produtivo comum.

No primeiro caso, a competi¢do acaba por inibir o fluxo horizontal da difusdo, ja que os canais
de comunicagdo entre empresas concorrentes estariam “fechados” para sua ocorréncia. Contudo, para o
desenvolvimento de inovagdes em produtos, seria este o espaco com maior potencial para o
surgimento de rupturas, dada o grau de especializagdo das empresas e conhecimentos detidos sobre o
processo produtivo comum. A colaboragdo em determinadas atividades entre empresas concorrentes
vem sendo adotado por um niimero crescente de corporagdes como forma de alavancar o processo de
criacdo e o desenvolvimento de novos produtos e servigos. Esse comportamento foi nomeado como
"coopeticdo” e tem como principal objetivo o incremento do processo de inova¢do e diminuicdo dos
custos e riscos inerentes a ele (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2008). No entanto, sua ocorréncia nao foi
detectada por este estudo.

De fato, as organiza¢des que se mostraram bem sucedidas vém cada vez mais adotando uma
abordagem cooperativa para seu processo de inovacao, estendendo sua rede de criagdo de valor para
consumidores, fornecedores, parceiros e at¢ competidores. Uma caracteristica fundamental que lhes
concede desempenho superior reside em sua capacidade de reconhecer ndo apenas suas competéncias
chave, mas também aquelas empregadas por seus parceiros no processo de geragdo de inovagdes. Para

que essa cooperagdo seja possivel, os fatores listados acima constituem aspectos essenciais para a
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busca pela otimizagdo do desempenho do sistema. Para garantir que a implementagdo da inovacdo va
ao encontro das reais necessidades da cadeia € necessaria a colaboragdo entre os diferentes elos,
refor¢cando ainda mais a necessidade de um gerenciamento efetivo de relacionamentos no nivel da
cadeia. A integracdo entre as empresas tem neste quesito importancia inquestionavel

Tigre (2006) ressalta a interdependéncia no fluxo de difusdo em industrias de rede, processo
que exige a coevolucdo de um conjunto relacionado de tecnologias. Como a difusdo de uma inovagao
nao ¢ um processo isolado, o sucesso na efetividade de sua adogao €, assim, extremamente dependente
da colaborag@o entre os diferentes niveis da cadeia. A colaboragdo nesse caso teria potencial para
agregar ainda mais valor a inovacdo, na medida em que novos usudrios trazem retornos para os
usuarios existentes, permitindo seu aprimoramento e o desenvolvimento de tecnologias
complementares para apoia-la.

Conforme relatado, as praticas ¢ mecanismos que possibilitam a ocorréncia da difusao sao
ainda restritos a diades envolvendo parceiros em niveis consecutivos da cadeia. Se a inovagdo ¢ vista
apenas mediante essa perspectiva, excluem-se possibilidades relacionadas a cooperacdo na cadeia ¢ a
utilizacdo do potencial dos demais integrantes em aperfeicoar as inovacdes a serem implementada.
Sendo a montadora a empresa nodal responsavel por ditar a governanga da cadeia, cabe ultimamente a
ela fomentar os canais adequados para tal, desde que os demais parceiros mostrem-se capacitados a
atuar em atividades inovativas — portanto, intencionalmente posicionando-se na rede de inovacgao.

J4 que a inovag@o ¢ um processo essencialmente colaborativo, a existéncia de conhecimentos
heterogéneos e competéncias diferenciadas constituem importante precondi¢cdo para a ocorréncia da
inovagdo (Castellacci et al. 2005; Karlsson, 2010). Portanto, promover o envolvimento de
fornecedores com conhecimentos diferenciados e especializagdes diversas pode proporcionar a
conquista de uma melhor adequagdo de especificagdes nos projetos e evitar mudangas a posteriori, que
possam exigir alteragcdes indesejaveis na produg¢do. Muitos problemas no processo de inovagdo surgem
de falhas de comunicagdo, principalmente entre atores responsdveis por diferentes funcdes no
desenvolvimento. O envolvimento de fornecedores de niveis diferentes pode levar a solugdes mais
rapidas, ja que, frequentemente, apds ser acionado pela montadora, o sistemista recorre a um
fornecedor para auxiliar em etapas do fornecimento.

O envolvimento desde o inicio do desenvolvimento pode acelerar o processo e igualmente abrir
oportunidades para inovagdes disruptivas. Além disso, como a decisdo pela adogdo ¢, em geral,
coletiva, mais fornecedores participando de sua introdu¢do pode levar a uma maior responsividade
daqueles que, em situacdes tradicionais, estariam sujeitos a ado¢do forgada. Afinal, maior integracao

proporciona maior capacidade de resposta e novas oportunidades de inovagdo e reducao de custos para
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os envolvidos (Christopher, 1992; Liker & Choi, 2004). Quanto maior a proporcao de early-adopters,
mais rapidamente poder-se-4 explorar o potencial da inovacdo em produzir resultados para o
desempenho da cadeia.

Portanto, maior abertura e frequéncia de comunicagdo entre os fornecedores de niveis diversos
¢ critico para o sucesso da inovagdo, visto que a capacidade de resolugcdo de problemas dependera
altamente da combinagdo dos conjuntos de conhecimentos em posse dos fornecedores de diferentes
niveis. Apesar de oferecerem vantagens claras em termos de propiciar a combinagdo de diferentes
conhecimentos e reduzir custos e prazos de desenvolvimento, a colaboragao nesses moldes ¢ dificil de
ser operacionalizada (Oliver & Blakeborough, 1998), tanto devido a dificuldades na gestdo dos
projetos, quanto a baixa capacitagdo dos demais niveis, o que dificultaria o estabelecimento de lagos de
cooperagdo operacional e limitaria seu potencial de contribui¢do para o processo.

Fundamental ¢ superar os gargalos que impedem o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a inovagdo nas empresas brasileiras. Inovar inevitavelmente consome recursos € o
investimento nessa area deve ser visto como prioridade para o longo prazo. A estruturagdo dos

sistemas sociais deve ser intencionalmente orientada para a inovagao, para que a difusdo possa ocorrer.
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DIFFUSION OF INNOVATIONS AMONG ORGANIZATIONS: EVIDENCES FROM A
STUDY IN AN AUTOMOTIVE SUPPLY CHAIN

ABSTRACT

In addition to increasing the individual firm innovation capabilities, there should also be a concern in
spreading the innovations across organizational networks, in order to enhance their impact on the
system’s performance as a whole. This study aims to analyze the diffusion of innovations among
members of a supply chain of the automotive industry. Given the challenges that involve the
management of innovation in organizations embedded in supply chains, this study soughs, by
conducting a case study in eight companies of the automotive sector, to understand and describe how
the phenomenon of the diffusion of innovations occurs among members of the supply chain actors and
which relational and structural aspects have influence over the process. Building effective channels for
the occurrence of the diffusion depends on the articulation between intra and interorganizational
factors, which will determine the degree of participation of each member in the practices established
by the assembler for that purpose, which concentrates the diffusion flows identified, given its central
position in the system. These channels, however, remain restricted to the group formed by the first-tier
suppliers, which demonstrate higher levels of capabilities and greater integration with the assembler,
which puts them in a privileged position as the main agents of the process of introduction and diffusion
of new technologies in the system.
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