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RESUMO 

As contínuas mudanças na sociedade pressionam cada vez mais as organizações a alterarem 

suas estratégias para lidar com consumidores cada vez mais rigorosos, uma disponibilidade 

tecnológica sem precedentes e um mercado global e competitivo. Se impõe às empresas a 

necessidade de desenvolver vantagens competitivas, através do fortalecimento do seu 

conhecimento, qualificação e tecnologia. A adaptação rápida a novos modelos de negócio é 

um grande diferencial e a complexidade desse panorama, imprevisível e dinâmico, influencia 

diretamente na forma em como as empresas e sua cadeia de suprimentos devem se estruturar 

para fazer frente à uma concorrência que surge com soluções mais rápidas e atrativas. Assim, 

além de ser uma estratégia, a inovação é uma questão de sobrevivência para as 

organizações. Contudo, mesmo que as empresas estejam buscando trabalhar a inovação em 

conjunto, utilizando a arquitetura da cadeia de suprimentos, os participantes estão tornando-

se integradores de sistema. Isto é, a empresa líder - normalmente uma grande organização 

que coordena essa cadeia - está cada vez mais transferindo para os demais componentes as 

necessidades de soluções inovadoras em atividades de pesquisa e desenvolvimento de 

produtos, processos, produção e gestão de fornecedores. Este estudo foi motivado pela 

crescente importância da inovação na cadeia de suprimentos e a limitada quantidade de 

pesquisas realizadas sobre o assunto, se relacionados com os temas de gestão da cadeia de 

suprimentos e inovação em geral. Diante desse contexto, a pesquisa responde como deve 

ser a cultura organizacional da empresa que se propõe a participar da cadeia de suprimentos 

voltada à inovação e como deve ser o modelo de governança da inovação utilizado pela 

empresa líder para desenvolver inovação na cadeia de suprimentos. Para responder ao 

problema de pesquisa, se apresenta o objetivo geral deste trabalho de desenvolver um 

framework para Governança da Inovação em Cadeias de Suprimentos (CSI). Para tanto, 

desenvolveu-se um método de trabalho baseado na Design Science Research (DSR). Com 

base na DSR, a nomenclatura do artefato está determinada a partir das iniciais de cada 

princípio determinado: Coordinate/Coordenar (C) com as ações de “definir a natureza do 

modelo a ser utilizado” e “estabelecer propósito”; Influence/Influenciar (I) com as ações de 

“definir as características dos participantes” e “desenvolver boas práticas para a governança 

da CSI”; Insure/Assegurar (I) é composto pelas ações “desenvolver relações positivas entre 

as empresas da CSI” e “criar um sistema de gerenciamento das informações na CSI” e 

Improve/Aprimorar (I) possui como ações “formatar o gerenciamento da inovação” e 

“desenvolver um sistema de avaliação da inovação”. Assim, o artefato se apresenta como 

Sistema C3i de Governança da Inovação. Realizou-se uma pesquisa com atores da CSI e 

estudo de caso em empresa do ramo metalmecânico para acompanhar o desenvolvimento e 

performance do framework, que se mostrou eficiente para realizar a Governança, otimizar 

recursos e promover a eficiência ao desenvolver um projeto de inovação na Cadeia de 

Suprimentos. O trabalho contribui para a literatura ao desenvolver um framework, que 

apresenta recomendações e soluções relacionadas com a Gestão da Inovação na Cadeia de 

Suprimentos.  

 

Palavras-Chave: Inovação na cadeia de suprimentos. Governança da Inovação. Innovation 

Broker 
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ABSTRACT 

The continuous changes in society pressure organizations into altering their strategies to deal 

with increasingly rigorous consumers, an unprecedented technological availability and a 

competitive global market. Companies are required to develop competitive advantages by 

strengthening their knowledge, qualification and technology. Rapid adaptation to new business 

models is a great differential and the complexity of this unpredictable and dynamic scenario 

directly influences the way in which companies and their supply chain must structure 

themselves to face the competition that appears with faster and more attractive solutions. 

Thus, in addition to being a strategy, innovation is also a matter of survival for organizations. 

However, even if companies are looking to work on innovation together, using supply chain 

architecture, participants are becoming system integrators. That is, the leading company - 

usually a large organization that coordinates this chain - is increasingly transferring the needs 

for innovative solutions in activities related to research and development of products, 

processes, production and supplier management to the other components. This study was 

motivated by the growing importance of innovation in the supply chain and the limited amount 

of research carried out on the subject, if related to the themes of supply chain management 

and innovation in general. Given this context, the research answers how the organizational 

culture of the company that proposes to participate in the supply chain focused on innovation 

should be and how the innovation governance model used by the leading company to develop 

innovation in the supply chain should be. To answer the research problem, the general 

objective of this work of developing a framework for Governance of Innovation in Supply 

Chains (CSI) is presented. To this end, a working method based on Design Science Research 

(DSR) was developed. Based on the DSR, the nomenclature of the artifact is determined from 

the initials of each determined principle: Coordinate (C) with the actions of “defining the nature 

of the model to be used” and “establishing purpose”; Influence (I) with the actions of “defining 

the characteristics of the participants” and “developing good practices for CSI governance”; 

Insure (I) is composed of the actions “to develop positive relationships between CSI 

companies” and “to create an information management system at CSI” and Improve (I) has as 

actions “to format innovation management” and “Develop an innovation assessment system”. 

Thus, the artifact presents itself as the C3i Innovation Governance System. A survey was 

carried out with CSI actors and a case study in a company of the metal-mechanic branch to 

monitor the development and performance of the framework, which proved to be efficient to 

carry out Governance, optimize resources and promote efficiency when developing an 

innovation project in the Chain of Supplies. The work contributes to the literature by developing 

a framework, which presents recommendations and solutions related to Innovation 

Management in the Supply Chain. 

 

Keywords: Supply chain innovation. Innovation Governance. Innovation Broker 
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1. INTRODUÇÃO 

Está cada vez mais imperioso para as empresas - numa sociedade que está em constante 

evolução, cada vez mais globalizada, complexa e competitiva - adaptar-se rapidamente aos 

ambientes de incertezas e mudanças impostas pelo mercado. Na busca ininterrupta pela 

excelência, as corporações necessitam fomentar investimentos em qualificação, tecnologia e 

conhecimento, visando encontrar diferenciais que aumentem a sua competitividade. Essas 

transformações nas estratégias adotadas pelas empresas estão cada vez mais evidentes, à 

medida que se adiciona no contexto uma revolução tecnológica sem precedentes, redes 

sociais cada vez mais fortalecidas e consumidores cada vez mais exigentes. Estes fatos 

encontram embasamento nos estudos de Decoster (2020), Lii e Kuo (2016), Deschamps e 

Nelson (2014) e Marques e Plonski (2011).  

O resultado de toda essa dinâmica, imprevisível e complexa, exige novas formas de 

estruturações por parte das empresas. As novas formas de percepção dos negócios de uma 

organização a direcionam a buscar constantes melhorias e inovações organizacionais para 

fazer frente ao mercado, devendo utilizar alianças estratégicas entre firmas almejando 

alcançar melhores resultados para todos os seus participantes segundo Simon e Pires (2006). 

Assim, conforme Martins (2011), diante desse cenário de crescentes desafios impostos pelo 

mercado, a vantagem competitiva de uma empresa passa a estar ligada ao dinamismo de 

todos os membros de sua cadeia de suprimentos. Corroborando, Stadtler (2005) afirma ainda 

que os principais componentes de uma cadeia de suprimentos são a integração das 

organizações e a coordenação dos fluxos de materiais, informações e custos financeiros. 

Portanto, a estruturação de uma cadeia de suprimentos determina a escolha de fornecedores 

adaptados para constituir uma parceria entre organizações legalmente separadas, mas que 

realmente tenham interesse em melhorar sua eficiência e competitividade ao se relacionarem 

com outras empresas. 

No atual cenário, o tema inovação tomou uma relevante importância estratégica para as 

organizações, se tornando vital para estimular o crescimento e transformar-se numa 

vantagem competitiva rumo à sustentabilidade. Investimentos em pesquisa e 

desenvolvimento passaram a ser realizados pelas empresas, além da busca por um modelo 

de Governança da Inovação de melhor adaptação às suas necessidades. Deschamps e 

Nelson (2014) afirmam que a governança da inovação é como um sistema de mecanismos 

para alinhar metas, alocar recursos e atribuir autoridade decisória para a inovação, em toda a 
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empresa e com as partes externas. Assim, o envolvimento de parcerias externas para o 

desenvolvimento da inovação ganha força, à medida que, conforme Chesbrough (2003), por 

mais eficazmente que as organizações gerenciem a inovação isoladamente, a sua velocidade 

empreendida não corresponde ao volume de conhecimentos gerados pelo mercado aos quais 

dificilmente conseguirão acompanhar e se atualizar, além de ser cada vez mais oneroso.  

Em vista disso, é importante o reconhecimento das oportunidades apresentadas pelas 

empresas que compõem a cadeia de suprimentos no desenvolvimento de inovações, pois 

segundo Marques e Plonski (2011), os projetos colaborativos se apresentam como condutores 

de mudanças, da implementação de estratégias e das inovações que trazem vantagens 

competitivas para as organizações. Nesse sentido, complementam os autores, os projetos 

passaram a assumir uma importância cada vez maior nas empresas, devido à alta demanda 

por crescimento e inovação.  

 

1.1 Problema de pesquisa 

A relação entre empresas está deixando de ser meramente de compra e venda de 

manufaturados. As organizações estão sendo empurradas por fatores além das suas 

dimensões a desenvolverem ambientes colaborativos, para a busca de conhecimentos 

compartilhados com seus fornecedores e/ou concorrentes. Este fato é corroborado por 

Verschoore e Balestrin (2016), Prahalad e Krishnan (2008), Camarinha-Matos et al. (2006) e 

Davis e Eisenhardt (2012). A informação gerada pela inovação passa a ser interempresarial 

numa tentativa de reduzir seus riscos, gerar uma estratégia de desenvolvimento econômico, 

acelerar o resultado trabalhando em conjunto com outras empresas - seja em forma de 

parcerias, clusters ou em sistemas integradores da cadeia de suprimentos - podendo esta ser 

a diferença entre o fracasso ou o sucesso. Afinal, conforme Prahalad e Ramaswamy (2004), 

um dos principais elementos motivadores da cooperação em rede é a redução de custos e 

riscos. 

Além do mais, mesmo que as empresas estejam buscando trabalhar em conjunto, utilizando 

a arquitetura da cadeia de suprimentos, os participantes estão tornando-se integradores de 

sistema. Isto é, a empresa líder - normalmente uma grande organização que coordena essa 

cadeia - está cada vez mais transferindo para os demais componentes as necessidades de 

soluções inovadoras em atividades de pesquisa e desenvolvimento de produtos, processos, 

produção e gestão de fornecedores, fato ratificado por Handfield et al. (2002). 

Consequentemente, ocorrem interações entre os envolvidos, gerando relações de todas as 
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formas, que podem favorecer ou prejudicar a construção e a partilha de informações 

relevantes. Rigby, Zook (2002) afirmam que os perigos ao compartilhar inovações são reais, 

porém gerenciáveis. Geralmente, o maior perigo reside não na transferência da inovação, mas 

na estrutura do acordo, afirmam.  

É importante, assim, a existência de uma governança para conceber um plano de 

desenvolvimento e normatizações visando a uma correta estruturação dos projetos criados 

para o sucesso da transação. É necessário que a empresa líder dessa cadeia desenvolva 

uma governança voltada à inovação sistematizando e controlando esse processo de modo 

que todos os envolvidos trabalhem em consonância com as suas necessidades. 

Governança, conforme Geiger (2009) pode ser entendida como: (i) um padrão de 

comportamento do Estado; (ii) o regramento ou coordenação das transações entre as 

empresas; ou (iii) a referida direção e coordenação de aglomerações empresariais. Para Levi-

Faur (2012) governança significa pilotar, orientar ou dirigir, enquanto Ul Musawir et al. (2020) 

define que governança se refere amplamente à direção e controle das atividades em um 

domínio específico, como governança corporativa, institucional, pública e nacional. Para 

Deschamps e Nelson (2014), as organizações devem buscar práticas de gestão para inovar. 

Afirmam que as empresas mais inovadoras e relevantes no mundo dos negócios são aquelas 

em que a inovação faz parte da estratégia corporativa, através de uma governança para a 

inovação. Os autores ressaltam a importância da definição de valores estratégicos, de 

prioridades em projetos e de resultados para a inovação, a inovação na qualidade de 

prioridade estratégica, a compreensão da alta direção quanto aos desafios de futuro e o 

estabelecimento de um comitê de gestão da inovação. 

Os estudos de Rigby, Zook (2002), Chesbrough (2003) e Deschamps e Nelson (2014), 

evidenciam o relacionamento cada vez mais efetivo entre as empresas que compõem uma 

cadeia de suprimentos em projetos colaborativos de inovação. Entretanto, fica fundamentado 

nos estudos de Tidd et al. (2005), Henneberg et al (2010), Corsaro e Snehota (2011), Öberg 

e Shih (2014) que as empresas possuem objetivos, características e culturas diferentes, 

comprovando a necessidade de abordar o problema que se apresenta, fato também 

comprovado pela experiência profissional do pesquisador ao atuar em projetos de inovação 

na cadeia de suprimentos, onde, a partir das vivências adquiridas e inúmeras análises 

realizadas em diferentes aspectos, pode comprovar a carência de uma proposta para tal 

problema. Diante desse contexto, decorrem os seguintes questionamentos:  

• Como deve ser a cultura organizacional da empresa que se propõe a participar da cadeia 

de suprimentos voltada à inovação?  
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• Como deve ser o modelo de governança da inovação utilizado pela empresa líder para 

desenvolver inovação na cadeia de suprimentos? 

 

1.2 Objetivos 

A fim de responder a questão de pesquisa apresentada, esta pesquisa possui como objetivo 

geral propor um framework para Governança da Inovação em Cadeias de Suprimentos do 

ramo metalmecânico. Na busca deste objetivo, tem-se, ainda, como objetivos específicos: 

I. Identificar princípios de boas práticas para Governança da Inovação em Cadeias de 

Suprimentos; 

II. Desenvolver ações necessários para desenvolver um projeto de inovação na cadeia 

de suprimentos com diferentes tipos de participantes; 

 

1.3 Justificativa 

Conforme Stéen (2006), essencialmente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos, é 

formado por empresas independentes, ou determinados setores dessas empresas, que 

trabalham em conjunto para controlar, gerenciar e melhorar o fluxo de materiais, bem como 

dividir informações importantes. Porém, segundo Kumar e Tewary (2007), quanto mais 

globalizada a cadeia de suprimentos, maior os riscos de interrupção de suas operações, 

impondo cada vez mais desafios à estabilidade das organizações.  

Belussi e Gotardi (2000) afirmam que fatores como o custo da mão de obra ou o acesso 

privilegiado à matéria-prima são estáticos e não são sustentáveis para manter a 

competitividade. A sustentabilidade está em fatores dinâmicos, relacionados 

fundamentalmente com a inovação e a interação entre os agentes locais incluindo também 

organismos de apoio e o setor público. Dessa maneira, a cadeia de suprimentos está 

absorvendo a necessidade de inserir nas suas premissas a inovação, já que, segundo 

Bessant e Tidd (2009), a inovação é importante para organizações de todos os tamanhos, 

deixando de ser um diferencial e passando a ser uma questão de sobrevivência para as 

empresas. 

Assim, a partir do crescimento do ambiente de competição e complexidade das organizações, 

Chesbrough (2003) apresenta um novo modelo de gestão da inovação cuja proposição é 
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utilizar ideias e tecnologias externas para acelerar e tornar mais eficaz o processo de 

inovação. Prahalad (2008) argumenta que com o avanço do processo de globalização, a 

solução para o fornecimento de produtos, serviços e competências passou a ser 

multiorganizacional. Aditando, um modelo de inovação, conforme Deschamps e Nelson 

(2014), deve assegurar que a empresa possa inovar em todos os aspectos, não apenas em 

produtos ou tecnologia, mas incentivar que a organização promova inovações combinadas.  

Logicamente, os produtos ou serviços que tiveram uma forte posição no mercado nas últimas 

décadas incorporaram inovações em conceitos de produtos, mas também reuniram novas 

abordagens em organização e modelos de negócios, processos, serviços e marketing (canais, 

branding e experiência do cliente). Para complementar, Deschamps e Nelson (2014) afirmam 

ainda que todas as tendências mundiais de negócios e tecnologia apontam para a mesma 

direção: há uma necessidade de uma gestão mais proativa e visionária da inovação. A 

governança da inovação - uma abordagem holística para orientar, promover e sustentar a 

inovação - está se tornando um novo imperativo de gestão. 

A vista disso, torna-se decisivo para as organizações o desenvolvimento de um sistema de 

Gestão da Inovação que possibilite a integração entre as empresas participantes da cadeia 

de suprimentos, desenvolvendo o engajamento, compromisso e a credibilidade do modelo, 

visando alcançar o planejamento estratégico de crescimento frente ao mercado cada vez mais 

incerto. 

As exigências de inovação em produtos, processos e serviços impostos pelo mercado, às 

empresas de todo porte, estão cada vez mais constantes. São desafios que envolvem não 

somente as firmas que comandam a cadeia de suprimentos, mas a todas as organizações 

envolvidas no processo. Surgem necessidades prementes, como delinear as interações entre 

as empresas de maneira confiável, visto que, conforme Lambert e Enz (2017), há uma 

sobreposição de cadeias de suprimentos, pois uma empresa pode fornecer ou comprar de 

várias cadeias, que podem ou não concorrer entre si e uma forma de melhorar o seu 

rendimento está no fortalecimento do relacionamento entre os entes. Acrescendo, Martins 

(2011) complementa, quando afirma que a intensidade dos participantes da cadeia de 

suprimentos é determinante para a vantagem competitiva de uma empresa. Contudo, 

conforme Fayan (2009), o maior desafio é a barreira cultural aos projetos colaborativos, pois 

a maioria das organizações tem ainda muito enraizada uma aversão ao not invented here.  

Portanto, as ações existentes atualmente sobre Gestão da Inovação são ações 

individualizadas de cada organização. Pois, apesar de o tema Governança da Inovação já ter 

sido objeto de pesquisas por diversos autores no âmbito nacional e internacional, conforme 
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pode ser apreciado no capítulo 2.4. Modelos de Governança da Inovação Intraempresas nos 

estudos de Silva et al. (2015), Deschamps e Nelson (2014), Bessant et al. (2008) e Tiid et al. 

(2005) não há estudos conclusivos sobre a existência estruturada (framework) de uma 

governança da inovação voltada para o conjunto de empresas atuantes em cadeias de 

suprimentos. O problema justifica-se também pela experiência profissional do pesquisador, 

ao atuar no desenvolvimento de projetos de gestão do conhecimento, melhorias de processos, 

desenvolvimento de produtos e gestão da inovação para empresas de diferentes segmentos, 

exercendo ou não o papel de líder da sua cadeia de suprimentos. Ao presenciar o momento 

em que o líder da cadeia de suprimentos transfere para seus componentes as suas 

necessidades de inovações em produtos, processos e serviços, pode comprovar a carência 

de um artefato para Governança da Inovação em Cadeias de Suprimentos. É nesse ponto 

que o trabalho mostra sua relevância. 

Com a proposição de que o fator tempo é um importante ativo para as organizações, esta 

ação, devidamente sistematizada, pode acelerar e fomentar a inovação nas instituições 

participantes gerando ganhos importantes na cadeia de valor. 

 

1.4 Delimitação 

Quanto à sua abordagem, o presente trabalho pretende evidenciar uma visão bem 

circunscrita. O trabalho está delimitado no desenvolvimento de um framework para 

Governança da Inovação em cadeias de suprimentos, quanto à sua finalidade, forma de 

envolvimento e estrutura, a partir de um estudo de caso desenvolvido numa empresa do ramo 

metalmecânico, denominado nesse trabalho como “Modernização de processos e gestão da 

empresa com a utilização de tecnologias inovadoras”. 

O presente trabalho não contempla assuntos como mecanismos de apropriabilidade da 

inovação, que se concentra nas questões ligadas a propriedade intelectual do artefato gerado 

pela inovação e mecanismos de proteção às empresas inovadoras, como contratos e 

patentes. Tampouco será tratado nesse estudo as abordagens para a gestão dos custos 

envolvidos e formas de precificação do artefato inovador, assim como o fato de que as 

empresas que participam da cadeia podem participar de outras cadeias suprimentos, gerando 

outros tipos de gerenciamentos e administrações. 

São pontos que se mostram importantes, a partir da necessidade do correto entendimento e 

consonância de ações para o desenvolvimento da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação 

(CSI). 
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1.5 Estrutura do trabalho 

Esta dissertação está estruturada em seis capítulos inter-relacionados. O primeiro foca na 

contextualização, abrangendo a introdução, definição do problema, os objetivos gerais e 

específicos, a delimitação e a justificativa.  

No segundo capítulo, são apresentados os assuntos que compõem a revisão da literatura da 

pesquisa, os quais são: Cadeias de Suprimentos que engloba a Colaboração interempresas 

e Gestão da Cadeia de Suprimentos (SCM); Governança da Cadeia de Suprimentos; A 

importância da Inovação, com sua classificação e formas de abordagem; Modelos de 

Governança da Inovação Intraempresas; A Governança da Inovação Interempresas, que 

compreende os estudos da Inovação colaborativa na Cadeia de Suprimentos, A relevância 

dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geração de inovações colaborativas e 

Modelos de Governança da Inovação Interempresas, tratando dos modelos identificados nas 

pesquisas realizadas; Orquestração das Redes de Inovação e o papel dos Innovation Brokers. 

Na sequência, o terceiro capítulo retrata a metodologia utilizada no desenvolvimento do 

trabalho: Delineamento da pesquisa, método de Trabalho, seu planejamento e delimitações, 

a partir do Design Science Research, método de pesquisa utilizado quando o objetivo é a 

construção de um artefato. 

A Proposição do Artefato é o tema explorado no quarto capítulo, onde, baseado nas revisões 

bibliográficas, foi desenvolvida uma proposta de framework. 

O estudo de caso é analisado no capítulo cinco. São apresentados o contexto em que a 

empresa se apresenta, suas características e desafios enfrentados e como o trabalho 

apresentado influenciou nos resultados obtidos. 

A apresentação do artefato é realizada no quinto capítulo. São apresentados princípios de 

boas práticas para a governança da inovação em cadeias de suprimento, a proposição de um 

modelo de artefato (framework), com seu arcabouço conceitual, detalhamento e apresentação 

na sua forma definitiva: Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos. 

No capítulo seis são apresentadas as conclusões, contribuições e limitações identificadas, 

finalizando com sugestões para a realização de estudos futuros sobre o tema pesquisado.  

Para finalizar, são listadas as referências bibliográficas. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

O presente capítulo apresenta o referencial teórico no qual a pesquisa se fundamenta. A partir 

da definição do objetivo geral deste trabalho, a revisão bibliográfica está fundamentada nos 

seguintes aspectos: Colaboração Interempresas; Cadeias de Suprimentos e sua Gestão; 

Inovação, com suas tipologias, formas de abordagem e o desenvolvimento da inovação 

aberta; as formas de Governança da Inovação e a Gestão de Projetos de Inovação, baseado 

na gestão de projetos colaborativos em inovação aberta e descrito no quadro 1: 

 

Quadro 1 – Descrição Referencial Teórico 

REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1. Cadeias de Suprimentos   2.2. 
Governança da Cadeia de 

Suprimentos 

2.1.1. Colaboração interempresas   2.3. A importância da Inovação 

2.1.2. 
Gestão da Cadeia de Suprimentos 

(GCM) 
      

 

2.4. Modelos de Governança da Inovação Intraempresas 

2.5. A Governança da Inovação Interempresas 

2.5.1. Inovação colaborativa na Cadeia de Suprimentos 

2.5.2. 
A relevância dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geração de 

inovações colaborativas 

2.5.3. Modelos de Governança da Inovação Interempresas 

2.6. Orquestração das Redes de Inovação e o papel dos Innovation Brokers 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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2.1. Cadeias de Suprimentos 

Nesta etapa, serão estudadas a relevância da colaboração interempresas e a gestão da 

cadeia de suprimentos. 

 

2.1.1. Colaboração interempresas 

A colaboração interempresas está assumindo um grau de importância cada vez maior, pois 

segundo Prahalad e Krishnan (2008), corroborado por Verschoore e Balestrin (2016), as 

organizações apresentam cada vez mais dificuldades em atender às exigências competitivas 

isoladamente, a partir de que as fontes tradicionais que geram essas vantagens às empresas 

como disponibilidade de matérias primas, obtenção de capital e localização física estão com 

acesso cada vez mais facilitado. Dentro desse contexto, Tidd e Bessant (2013) afirmam que 

as empresas necessitam se relacionar com seus clientes e fornecedores de serviços internos 

e externos para desenvolver e explorar possibilidades tecnológicas, conhecimentos e redes 

de clientes, a fim de desenvolver-se com clientes e parceiros para conhecer, gerar e fornecer 

propostas de valor. A estrutura organizacional, conforme Severo et al. (2012), influencia 

diretamente a postura estratégica das empresas, pois é um fator importante que aumenta a 

sua inovatividade, impactando a competitividade e a longevidade de forma positiva as 

organizações. A partir dos seus estudos para verificar se a estrutura organizacional das 

empresas inovadoras é vertical ou horizontal, bem como analisar se a estrutura organizacional 

influencia as inovações, Severo et al. (2012), informam que o universo das empresas 

inovadoras vem crescendo nos últimos anos no Brasil, ocasionando o aumento da taxa de 

inovação.  

Cabe à direção de uma organização definir a forma de aquisição e desenvolvimento de seus 

materiais, serviços e/ou produtos. Possui a opção de produzir ou adquirir algum item e/ou 

conhecimento no mercado, levando em consideração os custos e a estrutura envolvida. Nesse 

contexto, existem duas estratégias a considerar, segundo Fenili (2015): a verticalização e a 

horizontalização. 

Na verticalização, a produção é realizada internamente, no máximo permitida pela estrutura 

da organização. Conforme Fenili (2015), a estratégia foi muito utilizada, até o final do século 

passado, pelas grandes organizações com características de departamentalização 

multidivisional, visando assegurar a independência de terceiros. Contudo, a empresa, ao 

verticalizar, corre o risco de se tornar imobilizada, com pouca flexibilidade de custos e 
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processo produtivo, já que deve possuir uma estrutura que comporte toda a produção 

necessária. 

Na horizontalização, a estratégia é baseada em adquirir de terceiros uma grande quantidade 

de itens e/ou conhecimento no mercado que serão utilizados no produto ou serviço final. A 

utilização dessa estratégia é, segundo Fenili (2015), o caminho tomado pelas modernas 

organizações. Segundo o autor, apenas os processos fundamentais (core processes) não são 

terceirizados, devido aos segredos tecnológicos. Antunes (2002) afirma que essa estratégia 

de horizontalização é utilizada pelo Sistema Toyota de Produção, onde 75% do processo 

produtivo são de responsabilidade de terceiros. No quadro 2, podem ser analisadas as 

vantagens e desvantagens das estratégias descritas: 

 

Quadro 2 - Verticalização e Horizontalização: vantagens e desvantagens 

  VANTAGENS DESVANTAGENS 

Verticalização 

A empresa não depende de 

terceiros 

Perda de flexibilidade (falta de 

foco no negócio fim) 

Aumento dos lucros 
Maior investimento (maiores 

custos) com volume maior 

Possui uma autonomia maior em 

relação ao que está sendo 

produzido e vendido 

A empresa precisa de uma 

estrutura maior 

(responsabilidade sobre toda a 

produção) 

O uso da tecnologia própria 

facilita o domínio sobre a 

produção 

  

Horizontalização 

Maior flexibilidade à empresa Perda de controle tecnológico 

Custos menores (estrutura 

reduzida) 
Dependência de terceiros 

Incorporação de novas 

tecnologias (know how dos 

fornecedores) 

Lucros menores 

Foco no negócio principal da 

empresa (core business) 

Riscos de demissões na 

implantação do modelo 

estratégico 

Fonte: Adaptado de Fenili (2015). 

 



24 

 

O domínio de toda a cadeia de valor em certo momento era vantajoso para a organização. 

Contudo, atualmente, é necessário que a empresa tenha clareza se deve se preocupar 

somente com seu core business, transferindo para parceiros as demais atividades 

necessárias. Para se destacar, é indispensável para algumas organizações o investimento no 

aspecto fundamental da cadeia em que está inserida e desenvolver parcerias para realizar o 

restante do trabalho, pois segundo Soda (2011), através de alianças e acordos colaborativos 

é possível acessar recursos e capacidades de organizações externas. Contudo, a empresa 

necessita levar em consideração vários aspectos para optar por horizontalização ou 

verticalização, como know how, apropriabilidade da inovação, eficiência, custos envolvidos, 

qualidade requerida e prazos de entregas.  

Contudo, ao desenvolver parcerias com outras organizações, a empresa necessita possuir 

uma clara definição sobre os tipos de relacionamento colaborativo que pretende ter com os 

partícipes da sua cadeia de suprimentos, pois a colaboração nem sempre se apresenta como 

um processo fácil de ser estabelecido. Camarinha-Matos et al. (2006) relacionam a 

colaboração com um processo de criação compartilhada. Definem colaboração como um 

processo no qual as organizações compartilham informações, recursos e responsabilidades, 

trabalhando em conjunto durante esse processo para planejar, implementar e avaliar um 

programa de atividades a fim de alcançar uma meta comum. A sobrevivência das empresas, 

afirmam Tidd e Bessant (2013), depende da capacidade de se manterem competitivas, 

inovando continuamente seus produtos, processos e serviços a fim de acomodar um ambiente 

em constante mudança. Dornier et al. (2000) assegura que a cadeia de suprimentos se 

transformou numa rede de network com uma estrutura mais complexa, principalmente nos 

casos onde o suprimento envolve operações globalizadas. A tendência é a redução no 

número de fornecedores, com a reestruturação e a consolidação dessa base, afirmam os 

autores. Essa consolidação depende da gestão do relacionamento para o desenvolvimento 

de um sistema colaborativo e de confiança. Todavia, o relacionamento colaborativo entre o 

fornecedor e o cliente é um dos componentes mais difíceis de obter, porque esse tipo de 

relação não se limita a uma simples aliança ou parceria, abrangendo o aspecto da confiança 

mútua, complementa Bertaglia (2009). 

Essas conexões entre as empresas, afirmam Bessant e Tidd (2009), são cada vez mais 

necessárias através do desenvolvimento e utilização de redes amplas. Organizações 

consideradas inteligentes reconhecem a necessidade e importância de ligações e conexões, 

aproximando-se de consumidores e clientes para melhor entender suas necessidades. 

Buscam inovações através de parcerias com fornecedores, vínculo com colaboradores, 

centros de pesquisa e até concorrentes, visando à construção e à operacionalização de 
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sistemas em inovação. Pittaway et al. (2004), ainda sobre a competitividade das empresas, 

enfatizam a considerável importância do networking empresarial para a inovação. Pois 

conforme Castells (1999) os custos de P&D aumentaram muito, e o acesso a informações 

privilegiadas tornou-se cada vez mais difícil em setores em que a inovação representa a 

principal arma competitiva. Assim, utilizar práticas que possibilitam a geração de ideias 

através da interação com os participantes da cadeia de suprimentos, concorrentes e clientes 

é uma maneira de potencializar o valor incremental dos negócios, avaliam Prahalad e 

Krishnan (2008). 

Entretanto, tais afirmações não podem ser tomadas como definitivas, pois é necessário levar 

em conta alguns contextos, como o fator cultural de cada organização, o meio em que está 

inserida, a sua estrutura organizacional e financeira, peculiaridades e sua maturidade 

empresarial, principalmente em relação ao tema inovação. Severo et al. (2012), em seus 

estudos sobre as maiores empresas inovadoras do Brasil, afirmam que falta um modelo 

econômico que sustente seu sucesso ou que explique a estrutura verticalizada observada, 

pois uma estrutura organizacional mais flexível, orgânica, horizontalizada, com 

aproveitamento da capacidade, habilidades e o espírito inovador dos colaboradores poderia 

influenciar significativamente uma maior taxa de inovação nas empresas, complementam os 

autores. Kontoghiorghes et al. (2005) afirmam que a capacidade de criar inovações de uma 

empresa é o resultado da quantidade de aprendizado horizontal em relação ao aprendizado 

vertical da empresa em determinado período. 

 

2.1.2. Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS) 

O cenário de competição entre as empresas está cada vez mais acirrado e desafiador. Com 

consumidores cada vez mais exigentes e com mudanças ocorrendo de forma rápida e 

imprevisível, as empresas compreenderam que não conseguiriam manter-se competitivas 

quanto a novos produtos, serviços, prazos, qualidades e preços agindo de forma 

individualizada. Sentiram então a necessidade de trabalhar em conjunto, formando diversas 

formas de arranjos. Conforme Gusmão (2004), o desgaste da competição entre empresas 

motivou a necessidade de novas maneiras de se relacionar e organizar, dentre as quais a 

mais evidente é a Cadeia de Suprimentos.  

Analisando-se cronologicamente a Cadeia de Suprimentos, percebe-se que houve uma 

evolução nos seus conceitos a partir de diversas mudanças na sua estrutura, conforme 

Lambert e Enz (2017). Lambert e sua equipe começaram em 1992 a se reunir com 
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regularidade com executivos de várias empresas não concorrentes a fim de melhorar a teoria 

e a prática de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), afirmam os autores. Após a 

primeira etapa de seus estudos, Lambert e Cooper (2000) apresentaram a estrutura de 

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS) como um novo modelo de negócios e uma 

maneira de criar vantagem competitiva, ao gerenciar estrategicamente os vínculos com seus 

principais clientes e fornecedores. Assim, os autores definiram gerenciamento da cadeia de 

suprimentos como a integração dos principais processos de negócios do usuário final a 

fornecedores originais que fornecem produtos, serviços e informações que agregam valor aos 

clientes e a outras partes interessadas. 

Prahalad e Krishnan (2008), corroborado por Verschoore e Balestrin (2016), afirmam que as 

organizações apresentam cada vez mais dificuldades em atender às exigências competitivas 

isoladamente, a partir de que as fontes tradicionais que geram essas vantagens às empresas 

como disponibilidade de matérias primas, obtenção de capital e localização física estão com 

acesso cada vez mais facilitado. Lambert e Cooper (2000) desenvolveram em seus estudos 

uma estrutura conceitual, onde descreveram três estágios inter-relacionados que precisavam 

ser projetados e implementados para gerenciar com sucesso uma cadeia de suprimentos. O 

primeiro estágio visa identificar os principais membros da cadeia de suprimentos com os quais 

vincular os processos e o segundo estágio consiste em desenvolver processos padrão nos 

principais membros da cadeia de suprimentos a fim de gerar uma integração entre as 

empresas e evitar problemas de comunicação devido ao número de empresas e diferentes 

processos envolvidos, conforme os autores e corroborado por Piercy (2009). O terceiro e 

último estágio é determinar o nível certo de integração e gerenciamento a ser aplicado a cada 

componente considerados na implementação dos processos, afirmam Lambert e Cooper 

(2000).  

A colaboração interempresas, com a necessidade de gerir relacionamentos, comunicações e 

interações passam a assumir um grau de importância cada vez maior. Esta afirmação 

encontra sustentação em Guarnieri et al. (2006) quando destaca que gerir a cadeia de 

suprimentos é uma tarefa complexa que envolve, além da integração do gerenciamento das 

suas atividades, estratégias de relacionamento em ter fornecedores e clientes, baseadas em 

parcerias regidas por confiança e colaboração, a fim de gerarem vantagens competitivas. 

Corroborando, a cadeia de suprimentos, para Ching (2009), é todo empenho envolvido nos 

diferentes processos e atividades empresariais que visam criar valor na forma de produtos e 

serviços para o consumidor final. É planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informações 

e recursos de forma integrada, desde os fornecedores até o cliente final, procurando 

administrar as relações na cadeia logística de forma cooperativa e para o benefício de todos 
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os envolvidos, complementa o autor. Evidenciando, Lambert e Enz (2017) relatam que a 

definição do GCS foi atualizada com o aprimoramento das suas pesquisas com os membros 

executivos do centro de pesquisa sobre Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS), 

incluindo temas antes não descritos, como rede de organizações, relacionamentos ou 

processos multifuncionais. Assim, Lambert (2014) define gerenciamento da cadeia de 

suprimentos como a gestão de relacionamentos na rede de organizações, de clientes finais a 

fornecedores originais, usando processos de negócios multifuncionais importantes para criar 

valor para clientes e outras partes interessadas.  

Para o CSCMP - Council of Supply Chain Management Professional (2017), a gestão da 

cadeia de suprimentos é definida como o planejamento e a gestão de todas as atividades 

associadas à logística interna e interorganizacional, bem como a coordenação e colaboração 

entre fornecedores, prestadores de serviço ou consumidores envolvidos na cadeia. A APICS 

– American Production and Inventory Control Society (2017), define a gestão da cadeia de 

suprimentos como design, planejamento, execução, controle, e monitoramento das atividades 

da cadeia de suprimentos cujo objetivo é de criar valor líquido, construir uma infraestrutura 

competitiva, alavancar a logística mundial, sincronizar a oferta e a procura e avaliação do 

desempenho global. Beckett (2005) avalia o relacionamento colaborativo na gestão da cadeia 

de suprimentos como um processo de integração, sobre o quão intricado é administrar os 

interesses individuais das organizações e sobre a interdependência organizacional e 

tecnológica existente entre elas. As perspectivas sobre parcerias, relacionamentos de longo 

prazo, indicadores de desempenho integrados, comunicação em tempo real e associação nas 

atividades, informam Hult et al. (2007), são alternativas que podem ser exploradas na busca 

pelo alinhamento estratégico na gestão da cadeia de suprimentos. Contudo, segundo Lélisi et 

al. (2013), os desafios impostos para atingir esses objetivos podem variar conforme o tipo de 

atividade produtiva e, em muitos casos, podem-se enfrentar barreiras como o fato de que em 

longas cadeias, envolvendo vários negócios, não é fácil sua coordenação, principalmente 

quando parte da cadeia atende a dois ou mais conjuntos de clientes finais e o surgimento de 

possíveis conflitos na interface do relacionamento entre clientes e fornecedores das unidades 

produtivas. 

Entretanto, há um importante ponto que necessita ser explorado. Anderson et al. (1994) 

observaram que as organizações não competem apenas como entidades autônomas, mas 

como membros de uma rede de empresas. Fato reforçado por Christopher (2009), ao declarar 

que não existe mais competição entre empresas e sim de cadeia para cadeia. Entretanto, as 

análises de Lambert e Enz (2017) sustentam que isso não é tecnicamente correto a partir da 

seguinte constatação: Existe uma sobreposição de cadeias de suprimentos, visto que 
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empresas concorrentes podem comprar de fornecedores comuns e também vender para os 

mesmos varejistas. E pelas considerações dos pesquisadores, essa sobreposição de cadeias 

de suprimentos é uma regra e não exceção. Assim, quanto melhor o gerenciamento dos 

relacionamentos, melhor será o rendimento da cadeia de suprimentos, complementam os 

autores. 

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se apresenta como uma alternativa para a 

empresa melhorar sua competitividade no mercado, a partir da abertura econômica ocorrida 

na década de 1990, afirma Leite et al (2017). Portanto, é evidente a necessidade de uma 

correta estruturação da Gestão da Cadeia de Suprimentos ou SCM (Supply Chain 

Management), fortalecendo o relacionamento entre os seus entes participantes, 

principalmente no contexto atual, onde existe um alto grau da automação e inteligência de 

software sendo implantada na indústria, a partir das tecnologias habilitadoras para a chamada 

indústria 4.0. A facilidade em receber dados e informações de forma transparente e rápida 

nunca foi tão perceptível. Assim, a fim de que a Cadeia de Suprimentos atinja seu objetivo, é 

necessário que exista uma empresa que exerça a liderança de forma estratégica e dinâmica, 

convivendo e incentivando a cooperação entre seus atores, estabelecendo um modelo de 

gestão alinhado com as necessidades e as características do mercado. Essa liderança, 

normalmente é exercida pela empresa que apresenta maior poder econômico, sendo 

reconhecida como tal pelos demais participantes da cadeia. Tal afirmação encontra 

embasamento em Schmitz et al. (1994), Bowersox e Closs (1996), Lambert et al. (1998) e 

Gazolla (2002). 

 

 

2.2. Governança da Cadeia de Suprimentos 

O termo governança possui uma ampla gama de significados, dependendo do contexto em 

que é aplicado, afirma Gonçalves (2012). O autor entende a definição de governança como 

meio e processo capaz de produzir resultados eficazes, sem necessariamente a utilização 

expressa da coerção. Governança normalmente se refere às ações de gestão, cooperação e 

colaboração, complementam. Dyer (1996) entende que a rede formada por uma cadeia de 

suprimentos demanda governança porque existe um relacionamento acompanhamento de 

decisões e verificações in loco que ampliam os vínculos que formam as relações diádicas. 

Handfield et al. (2002) determina que a governança amplia o foco referente à gestão. Gestão, 

afirma, preocupa-se com disponibilidade de materiais e serviços para atender à empresa líder 
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da cadeia de suprimentos, enquanto governança inclui a consideração das capacidades do 

fornecedor. Para Suzigan et al. (2007), o sistema de governança refere-se ao grau de 

hierarquia, liderança e comando na cadeia de suprimentos.  

Sob a ótica de Governança Corporativa, o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa – 

IBGC (2018) define como um sistema pelo qual as empresas e demais organizações são 

dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sócios, conselho 

de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e controle, além das demais partes 

interessadas. O IBGC (2018) apresenta princípios básicos que visam à realização de boas 

práticas de governança corporativa: 

• Transparência - Objetiva oferecer a todos os envolvidos as informações de seu interesse 

e não somente as impostas por regulamentos e leis, sejam de desempenhos econômico-

financeiros ou gerenciais que correspondem à otimização e preservação do valor da 

organização. 

• Equidade – Evidencia o tratamento justo e isonômico de todos os envolvidos na 

governança, considerando os seus direitos, deveres, necessidades, interesses e 

expectativas.  

• Prestação de Contas – Caracteriza-se pela prestação de contas pelos agentes de 

governança de sua atuação de modo claro, conciso, compreensível e tempestivo, 

admitindo as consequências de seus atos e omissões integralmente, atuando com 

diligência e responsabilidade no âmbito dos seus papéis.  

• Responsabilidade Corporativa – É o cuidado pela viabilidade econômico-financeira das 

organizações pelos agentes de governança, reduzindo as carências de suas atividades e 

aumentando as ações positivas, levando em consideração, no seu modelo de negócios, 

os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, 

reputacional, etc.) no curto, médio e longos prazos. 

 

Boa Prática, conforme a Plataforma de Boas Práticas para o Desenvolvimento Sustentável 

(2019), consiste em técnicas identificadas e experimentadas como eficientes e eficazes em 

seu contexto de implantação, para a realização de determinada tarefa, atividade ou 

procedimento ou, ainda, em uma perspectiva mais ampla, para a realização de um conjunto 

destes que visam ao alcance de um objetivo comum. McInerney e Liem (2008) afirmam que 

Boas Práticas referem-se à maneira mais eficiente e eficaz de realizar uma tarefa, baseados 

em procedimentos repetitivos que se comprovaram ao longo do tempo. É eficiente porque 

exige uma quantidade mínima de recursos (ou seja, tempo e esforço) e é eficaz, pois promete 
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oferecer os melhores resultados. Em suma, Boa Prática descreve um trabalho sólido baseado 

em evidências e de ponta em um campo particular que tem provado de forma confiável levar 

a um resultado desejado. 

 

A OCDE - Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (2018) 

desenvolveu novas diretrizes sobre Governança Corporativa de Empresas Estatais, 

fornecendo um quadro de referência acordado internacionalmente para ajudar os governos a 

avaliar e exercer melhor suas funções de propriedade de empresas estatais. A boa 

governança corporativa das empresas de propriedade estatal, segundo a OCDE (2018), é 

uma prioridade chave de reforma em muitos países, pois uma maior eficiência e transparência 

do setor estatal produzirá ganhos econômicos consideráveis. As novas diretrizes permitem 

que sejam criadas condições equitativas para as empresas privadas e estatais e incentivará 

um setor empresarial sólido e competitivo. A OCDE (2018) reconhece que não há um modelo 

único, existindo diferentes tradições jurídicas e administrativas, requerendo assim arranjos 

diferentes. As Diretrizes são, portanto, baseadas em resultados, ou seja, os governos devem 

decidir o modo de alcançar os resultados que eles recomendam.  

O ECGI- European Corporate Governance Institute (2017) define que a Governança 

Corporativa se refere à forma com que as empresas privadas e públicas, empreendedores e 

instituições financeiras são governadas e executadas em relação à sua finalidade, valores, 

propriedade, representação, prestação de contas, financiamento, investimento, desempenho, 

liderança, direção, gestão, emprego, lei, regulação e tributação. Conforme Brenes (2011), a 

governança corporativa é um guia e uma estrutura de gestão que busca o alinhamento e 

organização da gestão do patrimônio e a gestão do negócio. No viés das organizações, Müller 

(2009) define governança como um sistema de autorregulação, em que o regulador faz parte 

da organização que está sendo regulamentada. Contudo, a definição que se alinha com os 

preceitos deste trabalho é apresentada por Gereffi (2000), quando afirma que a governança 

pode estar relacionada à estrutura de poder inserido nas cadeias de valor e é realizada pelas 

empresas líderes ou atores principais. Gereffi (2001) argumenta que o desenvolvimento 

empresarial requer ligações comerciais com essas empresas líderes como forma de alcançar 

os mercados globais. Desta forma, afirma o autor, a governança na cadeia de valor determina 

a divisão de trabalho interempresas e as competências necessárias dos seus elos. 

A partir do entendimento que as mudanças ocorrem de maneira cada vez mais rápidas e 

imprevisíveis e de que uma organização não concorre mais no mercado isoladamente, devido 

à crescente competitividade entre as organizações, Blome et al. (2013) afirmam que a escolha 
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de um mecanismo de governança apropriado nas relações comprador-fornecedor possui um 

potencial para superar a complexidade da cadeia de suprimentos. Esta indicação encontra 

validação em Wathne e Heide (2004) de que ao pressupor relações do tipo fornecedor-cliente 

na cadeia de suprimentos, gera-se a necessidade de uma governança. Dolci e Maçada (2011) 

afirmam que há vários trabalhos que analisam a maneira com que a governança está presente 

na cadeia de suprimentos, mas que não contemplam todas as particularidades desse 

fenômeno multidimensional. Assim, os autores, apresentaram um estudo, baseados na 

afirmação de Liu et al. (2009), que apontam a necessidade de analisar a Governança da 

Cadeia de Suprimentos de forma interativa a fim de identificar os benefícios comuns para a 

cadeia e seu efeito nas relações interorganizacionais. Constataram que a Governança da 

Cadeia de Suprimentos apresenta três diferentes concepções, suportadas em quatro teorias 

da governança, compreendendo 18 elementos que se deve considerar e analisar em cada 

uma das concepções, pois podem contemplar todos os fenômenos que ocorrem na cadeia de 

suprimentos.  

A seguir, é descrito o modelo conceitual da Governança da Cadeia de Suprimentos de Dolci 

e Maçada (2011), onde seus elementos foram agrupados e associados com as teorias da 

governança:  

• A concepção de Governança Contratual ou Formal está associada à Teoria da Agência. 

É composta pelos elementos contrato, poder, incentivos, coordenação e controle. 

Objetivam garantir os interesses da empresa, a fim de diminuir a incidência de potenciais 

conflitos e discrepância entre os objetivos das organizações.  

• A concepção de Governança Transacional está suportada pela Teoria dos Custos de 

Transação. Compreendem na sua composição os elementos custo, complexidade, 

codificação e oportunismo. Estão ligados diretamente com as transações entre as 

empresas, onde os custos transacionais são elementos essenciais nas trocas comerciais, 

influenciados pela complexidade e codificação das informações.  

• A concepção de Governança Relacional é composta pelos elementos relacionamento, 

flexibilidade, qualificação dos fornecedores, capacidades dos fornecedores, confiança, 

integração, comprometimento, colaboração e cooperação. Estão relacionadas a duas 

teorias distintas: Teoria da Dependência dos Recursos e Teoria do Stewardship. Esses 

elementos demonstram as relações com os fornecedores, como um recurso externo, a fim 

de desenvolver um ambiente harmonizado nos interesses das empresas. Não ocorrem de 

forma isolada na cadeia, se evidenciando nas relações interorganizacionais.  

Para a devida contextualização, no quadro 3 a seguir estão apresentadas as teorias da 

governança e seus respectivos autores. 
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Quadro 3– Teorias da Governança da Cadeia de Suprimentos 

Teoria Definição Autores 

Teoria da 

Agência 

Proprietários e administradores possuem diferentes 

interesses. Governança é um conjunto de práticas 

para garantir o controle dos atos dos gestores. 

Ações de conformidade ou compliance para 

garantir os interesses dos proprietários, de controle 

e rigor na transparência, e na prestação de contas 

ou accountability. 

Jensen e Mekling 

(1976); Eisenhardt 

(1989). 

Teoria de 

Stewardship 

Acionistas e administradores são vistos como 

parceiros, com interesses que se harmonizam, 

onde a governança tem natureza estratégica com 

ênfase em ações de incremento do desempenho 

organizacional. O conselho de administração deve 

assegurar a conformidade entre os interesses de 

ambos.  

Barney (1990); 

Davis, Schoorman 

e Donaldson 

(1997). 

Teoria da 

Dependência de 

Recursos 

Organizações dependem da relação com o 

ambiente externo para sobreviver, onde a 

governança envolve práticas para desenvolver 

essa relação, de modo a conseguir todos os 

recursos e informações necessárias e assegurar a 

sobrevivência da organização. Manter as relações 

com os stakeholders, além de ampliar fronteiras 

entre as organizações. 

Pfeffer e Salancik 

(1978); Ulrich e 

Barney, (1984); 

Humphreys, Lai e 

Sculli (2001). 

Teoria dos 
Custos de 
Transação 

 

A empresa é vista como uma estrutura de 
governança, servindo como um mecanismo de 
minimização dos custos de transação. Elaboração 
de formas organizacionais que busquem minimizar 
os efeitos da racionalidade limitada e salvaguardar 
as transações contra o exercício de oportunismo 
por parte dos agentes envolvidos. 

Coase (1937); 
Williamson (1979). 

 

Fonte: Adaptado de Dolci e Maçada (2011). 

 

Complementando, Hernandes (2007) informa que o papel do comportamento stewardship 

dentro das organizações é desenvolvido através de estruturas organizacionais que permitem 

a um líder realizar trocas sociais com seus seguidores, como a clareza na comunicação das 

estratégias organizacionais e confiança interpessoal e institucional. Para Dolci (2013), a teoria 

da agência as empresas de uma cadeia de suprimentos possuem interesses diferentes, pois 

a governança emerge como um conjunto de práticas para garantir o controle da organização 

focal. Os contratos, segundo o autor, fornecem garantias aos integrantes da cadeia de 

suprimentos possibilitando a realização das atividades deliberadas. Handfield et al. (2002) 

relata que o equilíbrio entre fatores formais (econômicos e legais) e informais (sociais e 

psicológicos) é necessário para sustentar as relações interorganizacionais de longo prazo. As 

organizações clientes não compram apenas produtos e serviços, mas também soluções 
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sistemas e capacidades de seus fornecedores, e que isso requer altos níveis de coordenação, 

afirmam os autores. Em troca, além de compensação financeira, a organização cliente 

compartilha informações e oferece garantias de compra em escala, recursos e criatividade, 

motivando os fornecedores a retribuírem com reduções de custos e melhorias em níveis de 

qualidade em seus produtos, complementa o autor. 

 

 

2.3. A importância da Inovação 

Tema cada vez mais atual e discutido, a inovação - utilizada como estratégia organizacional - 

é uma ferramenta essencial no desenvolvimento das organizações. Afinal, dentro do atual 

cenário, repleto de desafios e incertezas, onde a tecnologia está cada vez mais presente, 

oferecendo uma assertividade nas informações sem precedentes, a busca por vantagens 

competitivas que podem advir das inovações é um importante diferencial para as 

organizações, que disputam mercado e sofrem concorrência de forma cada vez mais feroz e 

globalizada. O tema inovação, afinal, é tão relevante que na estruturação da norma 56000 – 

Fundamentals and Vocabulary, conforme a ISO - International Organization for 

Standardization (2019), inovação é definida como qualquer entidade nova ou alterada que 

realiza ou redistribui valor, onde entidade pode ser um produto, serviço, processo, modelo, 

método, dentre outros; e valor financeiro ou não financeiro é entendido como uma imagem, 

vantagem estratégica, aquisição de conhecimento, propriedade intelectual, entre outros. 

Freeman (2003) afirma que a vantagem competitiva é mais considerável quando advém de 

uma mudança expressiva em um produto, serviço ou processo. Para Wang e Ahmed (2004), 

o termo inovação difere de acordo com o contexto e o escopo da análise. Alguns conceitos 

são extensos, envolvendo criatividade, o perfil das pessoas e a estrutura das organizações. 

Outras são mais específicas, dependendo diretamente da cultura, do comportamento e do 

ambiente analisado, confirmam os autores. Segundo Dobni (2008), os estudos que procuram 

relacionar a inovação com outros fatores, tais como táticas de marketing, desempenho 

organizacional, estrutura de recursos humanos e outros, auxiliam a compreender com mais 

clareza a definição de inovação. Conforme uma empresa consegue adotar certa cultura na 

sua organização, afirma, esta pode ter melhores resultados nos processos de inovação, pois 

a melhoria é condicionada por sua cultura. Desta forma, a inovação pode ser entendida como 

algo que se origina dos comportamentos e atividades, dentro de uma cultura organizacional, 

complementa Dobni (2008).  
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Para Drucker (2012), a inovação é definida como sendo a atribuição de novas capacidades 

aos recursos existentes na empresa para gerar riqueza. Conforme este autor, inovação é o 

instrumento essencial para que os empreendedores explorem a mudança como uma 

oportunidade para se diferenciar, agregar valor e crescer economicamente. Afirma ainda que 

inovação é um trabalho organizado, sistemático e racional. As muitas oportunidades 

existentes exigem que a organização busque a inovação, organizando-se adequadamente e 

sendo administrada para poder explorá-la. Entendendo a inovação como vital para a 

sobrevivência e crescimento das empresas que necessitam mapear as tendências do 

mercado a fim de aproveitar as janelas de oportunidades que são a fonte da inovação, Drucker 

(2012) ainda afirma que as inovações que exploram mudanças na estrutura da indústria são 

mais eficazes se o setor e seus mercados são dominados por um grande fabricante ou 

fornecedor, ou por muito pouco deles. O autor ainda declara que é importante monitorar as 

fontes produtoras de inovação visíveis para quem está inserido dentro da organização, para 

que se gere oportunidade de inovação. Esses indicadores servem para acompanhamento das 

mudanças que ocorreram ou que podem ser provocadas, sendo as seguintes: o inesperado; 

a incongruência; a inovação baseada na necessidade do processo; mudanças na estrutura 

do setor industrial; mudanças demográficas; mudanças em percepção; disposição e 

significado; e conhecimento novo. 

Conforme a Organização para a Cooperação e o Desenvolvimento Econômico – OCDE 

(2018), na sua 4ª edição, a inovação é um produto ou processo novo ou aprimorado (ou uma 

combinação de ambos) que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores 

da unidade e que foi disponibilizado aos usuários em potencial (um produto) ou trazido para 

uso pela unidade (um processo).O requisito de mensurabilidade segundo o Manual de Oslo 

da OCDE, é um critério essencial para selecionar os seus conceitos, definições e 

classificações neste manual, se diferenciando de outros documentos que conceituam e 

definem inovação. 

Chase (2007), analisando as tendências do conhecimento global, afirma que a capacidade de 

inovar traz uma vantagem na competitividade no mercado de atuação de uma empresa 

contribuindo para o aumento da produção, a economia regional e países. A inovação, segundo 

o autor, é também um processo fomentador de aprendizagem, pois este depende de interação 

a níveis sociais que estão centrados em organizações que influenciam, de maneira específica, 

determinados comportamentos sociais que devem ser levados em conta. Essa definição é 

corroborada por Bediaga (2008) que enfatiza que a inovação vem de diferentes fontes, tais 

como centros de inovação, de universidades e dos próprios indivíduos. 
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Bessant et al. (2008) declaram que a chave para se criar e manter vantagem competitiva tende 

a pertencer às organizações que inovam continuamente, sejam quais forem as condições 

tecnológicas, sociais ou mercadológicas em que estejam envolvidas.  

Avançando na definição, para Bessant e Tidd (2009) a inovação é importante para as firmas 

de todos os tamanhos. Assim, as empresas necessitam mudar a maneira como fabricam os 

seus produtos e serviços, procurando adequar-se e atender as constantes mudanças globais. 

Se não o fizerem, fatalmente serão superadas por outras organizações. Para a sobrevivência 

no mercado cada vez mais competitivo, as empresas devem ser capazes de mudança focada 

e regular, segundo os autores. Portanto, inovar tornou-se uma questão de sobrevivência para 

as organizações. Ainda conforme os autores, a inovação é orientada pela habilidade de fazer 

relações, de visualizar oportunidades e de tirar vantagens das mesmas. Às vezes, envolve 

possibilidades completamente novas, como a exploração de avanços tecnológicos totalmente 

radicais, concluem os autores.  

A fim de atender as firmas já estabelecidas no mercado, além de demandar a abertura de 

mercados diferentes, a inovação também exige a implementação de maneiras originais de 

desenvolver novos produtos e serviços.  

Dobni (2008), afirma que, em relação à inovação, as organizações inovadoras possuem cinco 

características em comum: 

• Elas são inovadoras e competitivas na medida em que, por possuir claro suas definições, 

rompem continuamente para o próximo nível, porque eles estão constantemente a defini-

la; 

• Há uma percepção que para uma organização ser considerada inovadora é necessário 

que haja um bom relacionamento com os seus funcionários, porque é somando a forma 

de como as pessoas pensam e agem que permitem com que a organização seja 

inovadora, segundo DOBNI (2008);  

• São organizações que possuem uma cultura que é pró-ativa de condução e de mercado, 

é palpável e todos os colaboradores entendem a razão de estar no topo de seu negócio. 

• São organizações que no passado tomaram decisões importantes a fim de se tornarem 

inovadoras. Decisões que exigiram sacrifícios, mas que hoje estão gerando benefícios; 

• As organizações inovadoras possuem a capacidade de alavancar os melhores recursos, 

pois são capazes de uma melhor definição, envolvimento e busca por oportunidades 

emergentes. 

Na mesma linha de raciocínio, segundo Prahalad (2008), o mundo está evoluindo para um 

momento em que o valor é determinado pela co-criação de experiências de cada consumidor. 
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Como já citado neste trabalho, para o autor, com a globalização a chave para o fornecimento 

de produtos, serviços e competências passou a ser multinstitucional e as organizações, para 

se tornarem competitivas, devem desenvolver a capacidade de acessar a rede global de 

recursos para co-criar experiências únicas com os clientes. Verschoore e Balestrin (2016), 

corroboram, afirmando que a nova competição é fundamentalmente baseada em 

empreendimentos que buscam estratégias de aprimoramento contínuo de produtos e 

processos.  

Porém, é importante, no contexto desse trabalho, entender a diferença entre invenção e 

inovação. Hauschildt e Salomo (2007) definem inovação como produtos ou processos 

qualitativamente novos que diferem notavelmente do estado anterior. Para os autores, uma 

invenção por si só não é considerada uma inovação, pois para se qualificar conforme o termo 

inovação, a invenção necessita ser explorada comercialmente. Isto é, o novo produto ou 

processo deve ser inserido no mercado. Roberts (2007) enfatiza a utilização comercial do 

esforço do setor de P&D, com a seguinte definição: Inovação = Invenção + Exploração 

Comercial. Para a Organização para a Cooperação e o Desenvolvimento Econômico – OCDE 

(2018), na sua 4ª edição, o requisito de implementação diferencia inovação de outros 

conceitos, como invenção, pois uma inovação deve ser implementada, isto é, colocada em 

uso ou disponibilizada para uso de outras pessoas. 

Para Tidd et al. (2005), a inovação pode acontecer de várias maneiras, tais como: 

• Aprendizado e adaptação são essenciais em um futuro incerto; inovação é um imperativo; 

• Inovação é uma interação de tecnologia, mercado e organização; 

• Inovação pode ser ligada a um processo genérico, no qual todos os empreendimentos têm 

que encontrar o seu modo de ser e pensar; 

• Empresas diferentes usam rotinas diferentes com maiores ou menores graus de sucesso. 

As rotinas efetivas devem ser personalizadas às organizações e relacionadas à suas 

tecnologias e produtos; 

• Rotinas são padrões dirigidos de comportamento que são incorporados em suas 

estruturas e em seus procedimentos o tempo todo; portanto, são difíceis de serem 

copiados; 

• Administração de inovação é a procura para rotinas efetivas. Em outras palavras, é 

administrar o processo de aprendizagem para rotinas mais efetivas para lidar com os 

desafios do processo de inovação. 

Bes e Kotler (2011) consideram que é importante que as organizações determinem qual o tipo 

de inovação desejada, pois é uma maneira de diminuir o nível de risco num mercado cada 
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vez mais competitivo, além de verificar a necessidade real de mudança de tecnologias e em 

seus processos de negócios. Conforme Bessant e Tidd (2009), quanto às formas assumidas, 

a inovação assume quatro diferentes dimensões de mudança (os 4Ps da inovação): 

• Inovação de produto: São as mudanças nos produtos e serviços que uma organização 

pode oferecer; 

• Inovação de processo: São as novas formas produzidas pelas empresas para criação e 

entrega de seus produtos e serviços; 

• Inovação de posição: São as mudanças introduzidas no contexto de produtos e serviços; 

• Inovação de paradigma: Mudanças proporcionadas nos modelos mentais que servem 

para orientar a organização no que faz. 

Prahalad (2008) indica novos tipos de inovação onde é enfatizada a sustentabilidade 

econômica e ambiental: 

• Inovações em processo de trabalho: Objetiva à geração de emprego, renda e respeito as 

pessoas em seus ambientes de convivência; 

• Inovações em modelos de negócios: Possuem a mesma perspectiva da sustentabilidade; 

• Inovações no uso da tecnologia: Com o devido senso crítico e a responsabilidade de que 

tal tecnologia não traz em si elementos destrutivos; 

• Inovações em governança: Podem trazer a construção efetiva do capital sócio-político; 

• Inovações no setor privado e a saúde pública: Busca melhores condições de preservação 

da vida; 

• Inovação de produtos/serviços: São os produtos/serviços oferecidos pelas organizações. 

Para o desenvolvimento deste trabalho, é importante conhecer as características e aplicações 

da inovação, pois são de influência significativa para a estruturação de um modelo de 

governança da inovação. Inovações do tipo incremental, radical e disruptiva são modalidades 

importantes de como uma organização, independente da sua natureza, pode direcionar 

esforços para o seu crescimento e perpetuação. Enquanto a inovação incremental é entendida 

como mudanças simples, com poucos recursos, mas que resultam em retornos positivos em 

curto prazo; a inovação chamada radical remete a um processo melhor sistematizado no 

desenvolvimento de novos produtos ou processos; já a inovação disruptiva é do tipo radical 

que cria uma nova situação de mercado, desestabilizando uma situação consolidada.  

Herzog (2011) argumenta que as empresas inovadoras necessitam gerenciar seu portfólio de 

competências e concentrar suas estratégias em seus negócios atuais, unindo suas 

competências existentes, explorando, identificando, adquirindo e desenvolvendo novos 
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mercados. As organizações precisam buscar empreendimento de inovação incrementais e 

radicais. E isso gera duas grandes implicações para a empresa inovadora: 

• Em primeiro lugar, necessitam se organizar de forma apropriada para gerar inovações 

incrementais e radicais; 

• Em segundo lugar, o tipo de inovação pode exigir abordagens diferentes; enquanto a 

inovação fechada pode ser adequada para a inovação incremental, a inovação aberta 

pode ser a melhor abordagem para enfrentar a inovação radical. 

Visando a correta contextualização, no quadro 4 são apresentadas as definições de inovação 

incremental e disruptiva: 

 

Quadro 4 – Tipos de Inovação 

Tipos de 

Inovação 
Autor Definição 

Inovação 

incremental 

Bezerra 

(2010) 

Os melhoramentos incrementais das rotinas tornam as empresas 

mais efetivas na exploração das oportunidades tecnológicas, 

acentuando sua habilidade e seus conhecimentos específicos e 

elevando a sua eficiência organizacional. 

Bessant et 

al. (2008) 

Estratégia gerencial de grande potencial, apesar de ser arriscada, 

porque é iniciada a partir de algo que se conhece e que será 

aprimorado. 

Christensen 

(2012) 

Caracterizada pela melhoria no desempenho do produto ou serviço, 

com o objetivo de atender as necessidades dos clientes. 

Inovação 

radical ou 

disruptiva 

Christensen 

(2012) 

Produzem mudanças significativas no mercado, que são verdadeiras 

rupturas, porque podem ter um desempenho superior, bastante 

competitivo, contra produtos que são considerados já estáveis e 

estabelecidos no mercado consumidor. 

Christensen 

e Raynor 

(2003) 

Este tipo de inovação introduz no mercado novos modelos de 

negócio ou de tecnologias consideradas emergentes, permitindo que 

novas empresas possam introduzir novos produtos ou serviços, 

fazendo com que estas consigam se tornar líderes nos setores onde 

atuam, mesmo sem ter a mesma capacidade de investimento das 

grandes organizações que antes eram as líderes de mercado. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

A inovação fechada parte do pressuposto de que a inovação para ser bem-sucedida requer 

controle, segundo Chesbrough (2003). É baseada na lógica de que internamente a empresa 

garante que as tecnologias e ideias estão disponíveis com qualidade suficiente, baseada nas 

seguintes regras implícitas:  

• Uma organização deve contratar as pessoas melhores e mais inteligentes; 
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• Para se beneficiar de esforços inovadores, a firma exige que se descubra, desenvolva e 

comercialize tudo em si; 

• Para ser o primeiro a comercializar, exige-se que as descobertas de pesquisa sejam 

originárias da própria empresa; 

• Ser o primeiro a comercializar também garante que a firma ganhe a competição; 

• A liderança da organização em investimentos de P&D resulta em chegar às melhores 

ideias e eventualmente em ganhar a competição; 

• O gerenciamento de IP restritivo impede que outras empresas lucrem com as ideias e 

tecnologias da empresa, conforme Chesbrough (2003). 

A partir das regras descritas acima, todo o direcionamento é voltado para a organização 

desenvolver tudo de forma solitária, desde a geração de ideias até os canais de distribuição, 

utilizando seus próprios recursos, competências e financiamento, afirma Chesbrough (2003). 

Contudo, o mesmo autor argumenta que, devido à globalização, as empresas necessitaram 

alterar sua forma de inovar, saindo do modelo de Inovação Fechada para um modelo de 

Inovação Aberta. Chesbrough et al. (2006) afirmam que a abertura do modelo fechado de 

inovação é imperativa, devido ao aumento da velocidade de lançamentos de novos produtos 

e à crescente redução dos seus ciclos de vida.  

Gassman (2010) afirmam que existem fatores que tornam a inovação aberta parcialmente 

adequada como ferramenta estratégica voltada à inovação. Segundo afirma o autor, não é 

imperativo para todas as organizações utilizar a inovação aberta, apesar da sua tendência, 

pois as empresas que utilizam estratégias de confidencialidade de informação se esmeram 

em não propagar as suas ações. A gestão da inovação necessita, neste caso, de uma 

abordagem circunstancial, pois dependem do desempenho a ser determinado. 

Ainda conforme Gassman (2010), o modelo aberto de inovação depende de quanto mais às 

características se aproximam dos seguintes desenvolvimentos para ser apropriado: 

• Globalização; 

• Intensidade tecnológica; 

• Fusão tecnológica; 

• Novos modelos de negócio. 

Para Chesbrough (2003), as organizações podem ampliar as suas fronteiras, desenvolver 

novos produtos e serviços, além do seu ambiente interno e com vários parceiros de negócios. 

O escopo da organização é ampliado, e analisando este ambiente, busca através da 

integração com os elementos externo para gerar informações, conhecimentos e novas 
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oportunidades para o processo de inovação, estejam estes elementos disponíveis em 

qualquer lugar. 

Na perspectiva de Dahlander e Gann (2010), a definição de Chesbrough (2003) para inovação 

aberta tem sido a mais utilizada no meio acadêmico, pois, o seu conceito é amplo e ressalta 

que as ideias valiosas podem emergir de qualquer lugar e os produtos ou serviços podem ser 

comercializados a partir de dentro ou fora da empresa. Este conceito, segundo os autores, 

baseia-se em quatro razões: 

• Reflete mudanças sociais e econômicas nos padrões de trabalho, onde profissionais 

buscam carreiras de portfólio, em vez de um emprego para toda a vida com um único 

empregador. Assim, as empresas necessitam acessar talentos que podem não desejar 

ser empregados exclusivos e diretos; 

• Com a globalização, a extensão do mercado ampliou-se, permitindo uma maior divisão do 

trabalho;  

• A melhoria do mercado em relação à direitos de propriedade intelectual, capital de risco e 

tecnologia permitem uma organização para o comércio de ideias; 

• As novas tecnologias permitem novas formas de colaboração e coordenar através de 

distâncias geográficas, afirmam Dahlander e Gann (2010). 

Conforme Bediaga (2008), o objetivo do processo de inovação aberta é encontrar as ideias 

de maior sucesso onde quer que estejam independentemente de onde tenham sido geradas. 

Para esse autor, um dos principais desafios nesse novo paradigma é, portanto, identificar, 

acessar e incorporar o conhecimento para desenvolver um produto ou serviço de sucesso.  

Koulopoulos (2011) afirma que as organizações inovadoras são aquelas capazes de 

abandonar as estratégias bem planejadas, a fim de agarrar novas oportunidades que 

aparecem no mercado. Portanto, segundo o autor, inovação aberta é a capacidade que uma 

empresa tem na mudança do foco de uma atividade interna, para outra que envolva clientes, 

parceiros e fornecedores. 

Crainer (2014) identificou três fatores essenciais para o surgimento da inovação aberta (open 

innovation):  

• As organizações descobriram de que injetar mais dinheiro em P&D não necessariamente 

leva a mais ou melhores inovações;  

• Os perfis inovadores de uma firma são singularmente poderosos; 

• Sendo mais uma percepção do autor, de que uma empresa não detém o monopólio sobre 

ótimas ideias. 
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A partir do viés da globalização, Gassman (2010) afirma que existe a tendência ao fomento 

da inovação aberta, pois se caracteriza por uma maior mobilidade de capital com menores 

custos de logística, comunicações mais eficientes e crescente homogeneidade do mercado 

entre diferentes países. Assim, como a entrada de novos competidores internacionais enfrenta 

menores barreiras, as empresas que conseguem inovar mais rapidamente e estejam mais 

bem adaptadas, percebem oportunidades para obtenção de vantagens competitivas.  

Sobre inovação aberta, Koulopoulos (2011) sustenta que uma organização necessita possuir 

processos de intrínseca absorção para não se prender a fluxos pré-definidos de ideias, mas 

sim a mecanismos capazes de adaptarem-se ou valerem-se de novas alternativas quando 

elas – por ventura – surgirem. 

Para Crema et al. (2004), cada organização possui um determinado padrão comportamental; 

isto é, possui um modelo próprio, inclusive de inovação aberta. Complementando, Lee (2010) 

afirma que os inúmeros modelos de inovação se devem a grandeza das organizações, 

basicamente classificadas conforme seu tamanho, ou seja, pequenas, médias e grandes. 

Challener (2012) afirma que as empresas, visando atender às necessidades dos clientes não 

satisfeitos, necessitam ser mais rápidas na resposta de soluções inovadoras, sendo está a 

chave para o desempenho superior ao da concorrência, já que o tempo de desenvolvimento 

está cada vez menor e há muita pressão interna na organização sobre o crescimento e as 

margens alcançadas.  

Com avanços cada vez mais rápidos de tecnologia e com a quantidade de informação 

disponível se expandindo exponencialmente, as entidades que possuem a capacidade de 

trabalhar com toda a amplitude de avanços tecnológicos e saber utilizar amplamente sua base 

de conhecimento, possuirão uma grande vantagem competitiva para trabalhar com a 

inovação. Ainda segundo o autor, o crescente interesse em inovação aberta se dá pelo 

reconhecimento, por parte das organizações, que devem vislumbrar para além da sua 

estrutura, auxiliando no desenvolvimento de produtos inovadores e comercializando soluções. 

Os aspectos essenciais para alcançar uma inovação, ainda conforme Challener (2012) são a 

colaboração e cooperação fora dos limites da própria organização, isto é, quando alcançada 

por pessoas que cruzam fronteiras disciplinares e de segmento. Corroborando com a 

afirmação, Christensen (2012) afirma que, em cenário de competitividade muito acirrada, a 

inovação aberta se faz altamente necessária a fim de que as parcerias permitam atingir 

sucesso mútuo. 

Schneckenberg (2015) assegura que a inovação aberta deve ser vista como um conceito 

estratégico, onde as organizações necessitam reavaliar o processo de inovação das 
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empresas nos negócios modernos. A principal razão para a popularização da inovação aberta 

como estratégica nas empresas, segundo o autor, é que se tornou importante para as mesmas 

a adquirir e sustentar vantagem competitiva. A estratégia corporativa possui, a partir da 

inovação aberta, a tradicional concepção de criação de conhecimento e inovação nos 

modelos. Num modelo de negócios altamente competitivo, para as organizações 

sobreviverem, ainda segundo Schneckenberg (2015), é necessário compreender que os 

conhecimentos necessários para a inovação em uma grande estrutura radial das empresas 

tendem a residir fora das unidades de negócios e dos limites corporativos em mercados 

altamente conectados em rede. Conforme o autor, o conceito de inovação aberta incorpora 

um conjunto de compartilhamento de conhecimentos e processos de aprendizagem 

organizacional. É explicada como um fenômeno multinível, pois os gerentes necessitam 

definir nas organizações, objetivos claros a fim de avaliar o potencial, a viabilidade de ideias 

e aperfeiçoamentos para gerir a inovação dos portfólios de projetos contra critérios de 

conhecimento existentes e fontes complementares, reforça Schneckenberg (2015). 

E, conforme ressalta Chesbrough (2012), a organização necessita instigar alguns 

colaboradores, no sentido de dentro para fora, a fim de que coexistam nos dois ambientes, 

com as competências e instruções necessárias, a fim de avançar em conhecimento. É o 

compartilhamento de expertises com colaboradores de outras empresas. 

Diaz e Pérez (2014) ponderam que uma dificuldade que se encontra nesse contexto diz 

respeito à preferência ou prioridade para potencializar o conhecimento organizacional. 

Dificuldade interna, criada pela própria empresa, ao se preparar para os cenários externos. 

Assim como o fator preferência, a validade e confiabilidade do conhecimento prestado por 

outras firmas também são questões relevantes. Além de gerar certo grau de rejeição, incita 

também a questão da independência de certas organizações, que é uma situação indesejada, 

pois para um ambiente global se estabelecer é necessária a contribuição mútua e 

relativamente equilibrada entre as entidades envolvidas. É necessário desenvolver um modelo 

de governança para incentivar que todos os processos relacionados à inovação sejam 

realizados e controlados.  

 

2.4. Modelos de Governança da Inovação Intraempresas 

Silva et al. (2015), nos estudos realizados sobre Modelos de Gestão da Inovação, afirmam 

que existem inúmeros modelos, cada qual com seu direcionamento, mas focados para a ação 

dentro da organização. Os autores citam que os modelos de Bessant et al. (2005) destacam 
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a estratégia como o fio condutor de todo o processo. Os modelos de Processo de Inovação 

Tecnológica de Utterback (1970), Total Design Pugh (1991), Processo de Desenvolvimento 

de Novos Produtos (NPD) de Thomas (1993), o Modelo de Inovação em Empresas de Alta 

Tecnologia de Levy (1970) e o Modelo de Processo de Gestão de Inovação e Rotinas 

Subjacentes de Phillips et al. (2004) destacam o mercado como fonte de ideias para o 

desenvolvimento de novos produtos. Os modelos Stage-Gate de Cooper (1993,1994,2008), 

Modelo Estilizado do Front-end de NPD de Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell 

(2010) com o Modelo Pentatlo, o Modelo Unificado de NPD de Rozenfeld et al. (2006) e Coral 

et al. (2008) com o Modelo NUGIN destacam a estratégia da empresa ou de produtos como 

origem para o início do processo. Silva et al. (2015) ainda citam o Guia de Gestão Tecnológica 

- Temaguide (COTEC,1998), o Modelo de Inovação Avançada e de Alto Desempenho de 

Jonash e Sommerlatte (2001), Magalhães (2007) com a Cadeia de Valor da Inovação e 

Competitividade, o modelo de Abordagem Integrativa para a Inovação Organizacional de 

Kamm (1987) e o Processo de Gestão Tecnológica de Brockhoff (1994). Cada modelo possui, 

conforme afirmado anteriormente, particularidades e características representativas para 

desenvolver inovações dentro das organizações.  

Um modelo de governança da inovação deve descrever como a equipe de gerenciamento de 

uma determinada empresa escolhe alocar responsabilidades para a inovação - global ou parte 

dela - dentro da organização, definem Deschamps e Nelson (2014). Conforme os autores, o 

modelo escolhido pela empresa, seja confiada à uma pessoa ou à um grupo de gestores que 

trabalham em conjunto mesmo se encontrando em diferentes estruturas da organização, 

tendem a evoluir com o tempo, devido às mudanças pessoais e estruturais, como a entrada 

de um novo membro, por exemplo. Em seus estudos, Bessant et al. (2008) destacam que a 

gestão da inovação é complexa, incerta e arriscada, sugerindo que modelos mentais 

simplificados evidenciam determinadas questões de gestão. Deschamps e Nelson (2014) 

afirmam que, independentemente dos rumos tomados, se destaca o fato de que poucas 

empresas adotam uma abordagem sistemática para identificar e comparar possíveis modelos 

de governança da inovação. Assim, salientam os autores, surge a necessidade de listar e 

avaliar os modelos possíveis de adoção, mesmo que, dependendo da sua estrutura, as 

empresas não se restrinjam à um único modelo. Ciente da importância do tema, a ISO - 

International Organization for Standardization (2019) apresentou em 2019, após mais de dez 

anos de estudo a norma de Gestão da Inovação ISO 56002: 2019, cujo objetivo é fornecer 

orientações para o estabelecimento, implementação, manutenção e melhoria contínua de um 

sistema de gerenciamento de inovação para uso em todas as organizações estabelecidas, 

segundo Harrington (2019). A norma propõe uniformizar a gestão da inovação, complementa 
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o autor, padronizando as terminologias, ferramentas, métodos e interações entre os 

stakeholders, visto que, conforme apreciado neste estudo, existem diversos modelos de 

governança da inovação. Deschamps e Nelson (2014) realizaram pesquisas com cerca de 

110 empresas, metade delas multinacionais globais, onde definiram a tipologia dos modelos 

de governança, fundamentados na forma de alocação das responsabilidades por parte da 

empresa. Foram estudadas duas opções, onde a primeira opção está relacionada com o tipo 

e o número de portadores dessa responsabilidade (um ou mais gestores, gerentes, líderes e 

com que grau de dedicação?) e a segunda opção diz respeito ao nível de gestão dos 

responsáveis designados e às suas relações de informação (Para quem se reportam e qual o 

nível hierárquico?). A combinação dessas duas escolhas determinou dez diferentes modelos 

de governança, como ilustrado na Figura 1: 

Figura 1 – Modelos de Governança da Inovação. 

 

1 A equipe de alta gerência (ou um subconjunto dessa equipe) como um grupo           

2 O CEO ou presidente de grupo / divisão (corporações multi-empresariais)             

3 O grupo de direção ou direção de inovação de alto nível e multifuncional               

4 O Diretor de Tecnologia (CTO) ou Dir. de Pesquisa (CRO) como campeão final da inovação 

5 e 6 O gerente de inovação dedicado ou diretor de inovação                         

7 Um grupo de campeões da inovação                                       

8 Ninguém no comando                                                 

9 e 10 A "dupla" ou a equipe complementar de duas pessoas                         

Fonte: Adaptado de Deschamps e Nelson (2014). 
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Tidd et al. (2005) afirmam, no seu estudo que compõem a gestão de mercado, mudanças 

tecnológicas e organizacionais a fim de melhorar a competitividade das empresas e a eficácia 

de outras organizações, que não é mais suficiente concentrarem-se em uma única dimensão 

de inovação, uma vez que as mudanças tecnológicas, de mercado e organizacionais 

interagem. Com o foco no ambiente interno da organização, ressaltam que uma forma de 

desenvolver tecnologias, produtos e processos pelas empresas envolve arriscar-se fora de 

suas principais competências. Conforme os autores, as empresas podem estabelecer 

Empreendimentos Corporativos Internos (ICVs), para desenvolver novos negócios com base 

em novas tecnologias, produtos ou mercados. Para o novo empreendimento corporativo é 

imperioso um plano de negócios cristalino e um intraempreendedor altamente motivado, com 

poder de financiamento, para gerenciar o desenvolvimento e o crescimento dos negócios. 

Além disso, deve possuir boas habilidades políticas e sociais para lidar com a política interna 

e a burocracia envolvida, salientam os autores. Empresas que são consistentemente bem-

sucedidas em empreendimentos corporativos são caracterizadas por quatro fatores, afirmam 

Tidd et al. (2005): 

• Ao avaliar os empreendimentos fracassados, fazem uma distinção entre más decisões e 

má sorte; 

• Medem o progresso de empreendimentos em relação aos marcos acordados e alteram a 

direção se necessário; 

• Se um empreendimento não for bem-sucedido, é encerrado, ao invés de fazer novos 

investimentos; 

• Percebem que se aventurar é um processo de aprendizado e aprendem com os fracassos 

e sucessos. 

O mundo está mudando constantemente e cada vez mais indefinido, onde a concorrência 

surge com soluções mais rápidas e atrativas. Assim, além de ser uma estratégia, a inovação 

é uma questão de sobrevivência para as organizações. Deve fazer parte do seu planejamento, 

redirecionando sua cultura para esse fim, o que nem sempre se apresenta eficaz, visto que a 

cultura vigente na empresa pode se transformar num impeditivo. É importante, nesse 

contexto, a ação do líder da empresa, incentivando e impulsionando essa nova cultura, fato 

corroborado por Johnsson (2017) na sua pesquisa sobre a criação de equipes de inovação 

de alto desempenho e por Deschamps e Nelson (2014), quando afirmam que a inovação numa 

empresa não pode ser delegada a nenhuma função ou a seus níveis inferiores, sendo de 

responsabilidade da gestão de topo da empresa. Seguindo nesse contexto, Horth e Vehar 

(2014) determinam que é essencial para o desenvolvimento e crescimento organizacional de 
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uma empresa os líderes possuírem um foco deliberado sobre a inovação, pois impulsionam 

os ganhos quantificáveis e os valores qualitativos que são vitais para uma organização. Para 

os autores, a fim de liderar verdadeiramente a inovação, a empresa necessita prestar atenção 

à pontos essenciais, entre os quais se encontra, dentre outros, desenvolver um modelo de 

governança da inovação, que são processos e sistemas que visam eliminar os obstáculos 

organizacionais à inovação, informam os autores. Complementando, Pierro (2019) afirma que 

ISO 56002 dá uma atenção especial aos líderes de uma organização, pois precisam ser 

inspiradores e visionários. Quando a liderança tem o mindset voltado para inovação, ela é 

capaz de direcionar as pessoas e criar situações que viabilizem esse futuro emergente, afirma 

o autor, membro do grupo de estudos da ABNT nas normas técnicas de inovação. Johnsson 

(2017) aborda o tema como um guia passo a passo e estrutura para criar equipes de inovação 

de alto desempenho (CIT). A pesquisa visa conduzir o trabalho de inovação maneira mais 

rápida a partir de um processo conceitual de cinco etapas para atender às perspectivas 

organizacionais, de equipe e individuais:  

• Garantir o compromisso da gerência, incluindo a alta gerência  

• Identificar um organizador da equipe de inovação.  

• Prepare (prima) o convocador.  

• Reúna membros da equipe de inovação.  

• Projeto de iniciação à inovação. 

O papel da governança da gestão da inovação necessita ser entendido de forma integrada. 

Não é somente responsabilidade dos setores de PD&I, como se a responsabilidade fosse 

somente técnica. Assim, é importante salientar que uma das principais tarefas da governança 

da inovação é promover e orientar todos os aspectos da inovação, e não somente novos 

produtos. Resumidamente, toda a organização deve possuir o mesmo entendimento claro da 

missão e objetivos da inovação para toda a empresa, afirmam Deschamps e Nelson (2014). 

A inovação, conforme os autores é uma mentalidade que deve permear toda a organização. 

Para Horth e Vehar (2014), a busca pela inovação em uma empresa requer recursos 

consideráveis e uma concentração deliberada nesse sentido, necessitando de uma liderança 

em inovação, o apoio da hierarquia organizacional e uma cultura que valorize e fomente a 

criatividade. 

Em estudo sobre o tema, Deschamps e Nelson (2014) realizaram uma pesquisa com gerentes 

seniores altamente qualificados na gestão da inovação de grandes empresas para determinar 

o escopo da uma governança da inovação. A lista compreende as seguintes 

responsabilidades: 
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• Definição de papéis e formas de trabalhar em torno do processo de inovação; 

• Definição de linhas de decisão e compromissos em matéria de inovação; 

• Definição das principais responsabilidades dos principais atores; 

• Estabelecer o conjunto de valores subjacentes a todos os esforços de inovação; 

• Tomar decisões que definem expectativas; 

• Definir como medir a inovação; 

• Tomar decisões sobre orçamentos de inovação; 

• Orquestrar, equilibrar e priorizar atividades de inovação em todas as divisões; 

• Estabelecimento de rotinas de gerenciamento de comunicações e decisões. 

Contudo, a fim de adotar um sistema abrangente de governança de inovação, a empresa 

necessita, além de definir de que forma essa descrição do escopo da governança da inovação 

pode ser aplicada, segundo Deschamps e Nelson (2014), responder a importantes questões, 

discriminadas no quadro 5, para sustentar que a inovação é um importante objetivo 

corporativo para a empresa.  

 

Quadro 5 – Implicações da Governança da Inovação. 

TERMOS QUESTÕES DESCRIÇÃO 

Conteúdo 

Por que a empresa 

precisa inovar? 

Definir e compartilhar a missão e objetivos da inovação e como 

se relaciona com a visão corporativa da empresa. 

Onde a empresa 

precisa ter a 

inovação como 

uma prioridade? 

O que a estratégia da empresa exige? 

Definir claramente e difundir o foco e as prioridades da 

inovação: onde e sobre o que a empresa precisa inovar? 

Quanta inovação a 

empresa deseja? 

Definir a quantidade de inovação desejada determina o risco 

que a empresa está preparada para suportar a fim de atingir 

seu objetivo. 

A empresa necessita deixar explicitado desde o início suas 

expectativas de inovação e restrições ao investimento. 

Processo 
Como inovar mais 

eficazmente? 

São divididas em duas etapas: 

Processo: Qual o processo será utilizado e como calcular o 

custo-benefício das novas necessidades e ideias para a 

introdução bem-sucedida no mercado? 

Cultura: Definir os desafios culturais que a gestão necessita 

enfrentar, apesar de sua complexidade.  

Como promover um clima que combina criatividade e 

disciplina? Uma cultura em que o risco sensível é encorajado? 

Qual o ambiente que facilita a comunicação em rede e em todas 

as direções? 

Qual o sistema de compensação que incentive o 

empreendedorismo e o trabalho em equipe? 
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Com quem a 

empresa deve 

inovar? 

A empresa necessita definir: 

Qual o objetivo de se envolver com inovação aberta? 

Qual o seu escopo - o que procura e até que ponto a empresa 

está pronta para ir com suas parcerias e estratégias de aliança? 

Como proceder na implementação para criar oportunidades 

ganha-ganha? 

Quem será 

responsável pelo 

que diz respeito à 

inovação? 

A empresa necessita definir e atribuir as responsabilidades 

específicas de gestão da inovação a todos os níveis.  

Escolher o modelo ou mecanismo de governança global que 

estimulará e orquestrará todas as atividades de inovação na 

empresa. 

Fonte: Adaptado de Deschamps e Nelson (2014). 

 

Horth e Vehar (2014) apresentam nos seus estudos sugestões para o desenvolvimento de 

uma organização mais inovadora São ações específicas, conforme os autores, que podem 

ajudar uma organização desenvolver a mentalidade, as competências e as ferramentas para 

a gestão da inovação: 

• Criar uma exigência de mudança, apoiada por uma estratégia que abrange a inovação; 

• Sirva de exemplo para o que for necessário, individual e coletivamente, para a 

organização se tornar mais inovadora; 

• Comunique questões estratégicas desafiantes a toda a organização; 

• Crie equipes extremamente diversificadas para abordar questões estratégicas; 

• Dê às pessoas o acesso a experiências e métodos criativos; 

• Conceba e crie sistemas para fomentar a inovação; 

• Defenda ideias a fim de eliminar os obstáculos à inovação, como políticas internas, 

críticas destrutivas, obstáculos, as barreiras e demais sistemas supérfluos. 

Com uma das principais tarefas de promover e dirigir todos os aspectos da inovação, a 

governança da inovação deve incentivar a organização para trabalhar fortemente com 

inovações combinadas: não inovar somente em tecnologias ou produtos, mas desenvolver 

novas abordagens em canais, branding e experiência do cliente, afirmam Deschamps e 

Nelson (2014). Os autores afirmam que utilizar inovações combinadas desenvolve uma 

potente vantagem competitiva sustentável para as empresas. A fim de possuir um olhar mais 

abrangente para a inovação, avalia Deschamps (2008) que a organização necessita possuir 

um olhar atento e amplo para a inovação, a fim de desmistificar o entendimento estreito de 

muitas empresas que entendem que o processo de desenvolvimento de produto começa com 

ideação e termina com a industrialização.  
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Embora novos empreendimentos independentes e empreendimento corporativos tenham 

requisitos semelhantes em relação à administração e organização, Tidd et al. (2005) afirmam 

que existem diferenças. Os empreendedores corporativos possuem a vantagem de recursos 

financeiros, técnicos e de marketing da empresa líder, porém precisam buscar altos níveis de 

afiliação e o uso de grandes habilidades sociais para lidar com a política interna e a burocracia 

existente. De outra forma, os complementos independentes, necessitam conseguir 

financiamentos e desenvolver expertise funcional, com a vantagem da independência e da 

autonomia gerencial e técnica, complementam os autores. 

Segundo a ISO - International Organization for Standardization (2019) a norma 56002:2019 

de Gestão da Inovação é aplicável a organizações que buscam sucesso sustentado, 

desenvolvendo e demonstrando sua capacidade de gerenciar efetivamente atividades de 

inovação para alcançar os resultados pretendidos; usuários, clientes e outras partes 

interessadas, buscando confiança nas capacidades de inovação de uma organização; 

organizações e partes interessadas que buscam melhorar a comunicação através de um 

entendimento comum do que constitui um sistema de gestão da inovação; a provedores de 

treinamento, avaliação ou consultoria para sistemas de gestão da inovação e a formuladores 

de políticas, visando a uma maior eficácia dos programas de apoio, as capacidades de 

inovação e competitividade das organizações e o desenvolvimento da sociedade. Como são 

orientações genéricas, são aplicáveis a todos os tipos de organizações, independentemente 

do tipo, setor ou tamanho; a todos os tipos de inovações variando de incremental a radical e 

a todos os tipos de abordagens, inovação aberta ou fechada, direcionadas ao usuário, 

mercado, tecnologia e design. Como abrange tópicos como a estratégia, os processos, a 

cultura e a colaboração, a norma propõe uma abordagem completa. Apesar de não detalhar 

as atividades dentro da organização e nem prescrever requisitos, ferramentas ou métodos 

específicos para atividades de inovação, proporciona orientações gerais, que apoia a decisão 

de buscar ou não colaborações externas, como selecionar e alinhar as parcerias em busca 

do entendimento comum e fornecer orientações sobre a melhor maneira de atribuir funções e 

responsabilidades, bem como implementar procedimentos eficazes de governança. 

Dentro deste contexto, a governança da inovação pode ser pensada como um sistema de 

mecanismos dedicados a alinhar metas, alocar recursos e atribuir autoridade decisória para a 

inovação, em toda a empresa e com atores externos, afirmam Deschamps e Nelson (2014). 

Dessa forma, as empresas podem efetivamente orientar e gerenciar uma atividade complexa, 

multifuncional e multidisciplinar, como é a inovação, afirmam os autores.  

Berglund e Sandström (2013), nas suas pesquisas sobre Business Model Innovation (BMI), 

ressalvam que as pesquisas se concentram praticamente em fatores intra-empresas, tratando 



50 

 

de capacidades, cognição e liderança. Os autores exploraram o desafio de estruturar um BMI 

na perspectiva de “sistemas abertos” nas organizações. Argumentam que, devido à natureza 

sistêmica e de extensão de fronteiras dos modelos de negócios, as empresas são forçadas a 

agir sob condições de interdependência e liberdade restrita, uma vez que elas não têm 

controle executivo sobre sua rede circundante. Complementando, Berglund e Sandström 

(2013) sugeriram soluções gerenciais adequadas incluindo o desenvolvimento de 

conhecimento compartilhado, regimes de apropriabilidade baseados na confiança, 

estabilidade da rede e alinhamento de interesses heterogêneos. Os estudos encontram 

consonância nos relatos de Costa e Jongen (2006) quando afirmam que existem barreiras 

gerais à inovação, como a falta de conhecimentos concretos em como organizar um processo 

de inovação, principalmente em um ambiente interorganizacional. 

Conforme Berglund e Sandström (2013), a literatura existente, ao estudar os desafios de uma 

perspectiva internacional, destaca as seguintes barreiras com foco no ambiente interno 

enfrentadas pelas empresas para inovar em seus modelos de negócio, conforme o quadro 6: 

 

Quadro 6 – Barreiras internas enfrentadas pelas empresas para inovar em seus modelos de negócio. 

Barreiras Causas Autores pesquisados 

Inércia de recursos 

Conflitos entre as configurações de recursos 

subjacentes ao modelo de negócios 

existente e as configurações de recursos 

necessárias para desenvolver e implementar 

novos modelos de negócios 

Amit e Zott (2001); 

Doz e Kosonen (2010) 

Inércia cognitiva 

dentro da empresa 

Devido à influência de uma lógica de modelo 

de negócio dominante existente. 

Chesbrough e 

Rosenbloom (2002). 

Falta de liderança 

Falta de capacidades de liderança de gestão 

superior necessárias para visualizar e 

legitimar BMIs dentro da empresa focal. 

Doz e Kosonen 

(2010), Smith et al. 

(2010). 

Conflitos entre velhos e novos modelos de 

negócios. 
Amit e Zott (2001) 

Falta de estruturas 

e processos 

organizacionais 

internos adequados 

Falta de estruturas organizacionais internas 

e processos necessários para gerenciar 

modelos de negócios duais, como gerenciar 

uma organização ambidestra. 

Santos et al. (2009), 

Chesbrough (2010). 

Fonte: Adaptado de Berglund e Sandström (2013). 

Ao analisar as barreiras apresentadas, percebe-se que as pessoas são a principal razão para 

as dificuldades enfrentadas na adoção de inovação nas organizações. As empresas devem 
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ter um cuidado especial ao implantar mudanças na sua cultura corporativa, visto que 

alterações em modelo de negócios, processos e métricas já estabelecidas se apresentam 

como um desafio organizacional. Como a inovação desafia a cultura da aversão ao risco, 

segurança e controle orçamentário dentro das organizações, estas necessitam agir de forma 

a restringir as barreiras que se apresentam como inibidoras da inovação. Estas afirmações 

encontram conformidade nos estudos de Costa e Jongen (2006), Berglund e Sandström 

(2013), Deschamps e Nelson (2014) e Skippari et al. (2016). 

 

 

2.5. A Governança da Inovação Interempresas 

É necessária uma grande capacidade de coordenação para mobilizar vários parceiros, posto 

que existem custos e riscos envolvidos no processo, como administrar culturas diversas, 

possíveis problemas na gestão da comunicação e apropriabilidade da informação e diferentes 

de pontos de vista, de forma voluntária ou involuntária. Estes são apenas alguns dos desafios 

que a arte de trabalhar a inovação interempresas enfrenta para atingir plenamente os seus 

resultados. 

 

2.5.1. Inovação colaborativa na Cadeia de Suprimentos 

O tema colaboração entre empresas tem sido muito pesquisado quando relacionado ao 

gerenciamento da cadeia de suprimentos, afirmam Skippari et al. (2016). 

Conforme Min et al. (2005) e Malhotra et al. (2005), melhorias de receita, redução de custos, 

maior flexibilidade operacional para lidar com incertezas de alta demanda e aumento das 

capacidades de desenvolver conhecimento são vantagens representativas que as empresas 

procuram na colaboração. Assim, os participantes da cadeia de suprimentos se envolvem em 

relações colaborativas, como parcerias, alianças estratégicas e até empreendimentos 

conjuntos, a fim de elaborar, conquistar e implementar inovações seja incremental ou radical, 

complementam Skippari et al. (2016). 

As empresas cada vez mais lidam com a necessidade de constantes mudanças, sejam em 

produtos, serviços, processos, tecnologia ou modelos de negócios, motivadas, entre outros 

fatores, pela globalização e consequente diminuição do tamanho do mundo como negócio. 

Assim, mesmo as empresas altamente interdependentes em uma cadeia de suprimentos 
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percebem que, segundo Venkatesh e Yadav (2011), a capacidade de gerar inovações é 

essencial para os membros da cadeia fornecedora que buscam responder aos desafios do 

mercado.  

Baldwin e von Hippel (2011) afirmam que a inovação colaborativa envolve contribuintes que 

compartilham o trabalho de gerar um design e revelam os resultados de seus esforços de 

design individual e coletivo entre si ou parceiros estabelecidos. E, sendo uma atividade 

complexa, interorganizacional e multidisciplinar, as inovações colaborativas demandam de 

interações entre os vários membros da cadeia de suprimentos, ratifica Davis e Eisenhardt 

(2012). 

  

2.5.2. A relevância dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a geração de 

inovações colaborativas 

Uma gestão colaborativa na Cadeia de Suprimentos pode gerar vantagens competitivas aos 

seus participantes, ainda mais se essa colaboração ocorrer no campo da geração de 

inovações, resultando em diferenciais estratégicos para os seus atores, como a redução de 

custos, de prazos, controle da qualidade, aumento da competitividade e uma maior 

participação na cadeia de suprimentos. 

Assim, esclarece Julianelli (2011), a lógica competitiva dominante na cadeia de suprimentos, 

onde cada empresa cuida de seus processos e tem como indicador principal o lucro, necessita 

ser substituída por uma lógica colaborativa, onde as organizações pensam seus produtos e 

relacionam-se com seus fornecedores e consumidores em forma de rede e não mais na forma 

de cadeia linear, construindo um desenvolvimento conjunto baseado na colaboração. As 

empresas, segundo Bowersox et al. (2009), devem procurar construir relações de ganha-

ganha através de iniciativas que possibilitem a redução de desperdícios e um melhor 

planejamento conjunto. 

De acordo com Cohen e Roussel (2013) a colaboração é definida como um meio pelo qual 

membros da cadeia de suprimentos (CS) trabalham em conjunto para atingir um objetivo em 

comum, dividindo ideias, informações, conhecimento, riscos e recompensas. Para Calatayud 

et al (2019), a cadeia de suprimentos é formada por uma rede de organizações com processos 

cooperativos a jusante (downstream) e a montante (upstream), nas diferentes operações e 

processos, cujo objetivo é criar e agregar valor na forma de produto e níveis de serviços aos 

seus clientes e consumidores finais. Os estudos de Abdallah et al. (2014) apontam que a 

integração interna é a prática de gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) que mais 
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contribui para a eficiência da cadeia de suprimentos. Assim, confirmam os pesquisadores, a 

integração interna representa uma ferramenta crucial de gerenciamento da cadeia de 

suprimentos (GCS) para melhorar sua eficiência, através do aumento das capacidades de 

seus componentes. Corroborando, Da Silva (2019) afirma que a criação das redes 

interorganizacionais tem por objetivo possibilitar a aplicação de métodos cooperativos que 

contribuam para melhorar o resultado empresarial. Nesta visão, as estratégias que buscam 

obter vantagens competitivas, melhorando a eficiência, eficácia e efetividade dos processos 

e operações, transcendem o âmbito intraorganizacional para o interorganizacional, isto é, a 

vantagem competitiva atual se dá no âmbito cooperativo entre as cadeias produtivas e de 

suprimentos, afirma Da Silva (2018). Complementando, conforme o autor, nesta lógica a 

amplitude de gestão da cadeia de suprimentos envolve redes e colaboração 

interorganizacional, melhoria no relacionamento entre empresas, compartilhamento de riscos 

e objetivos comuns. 

Conforme Wanke (2010), a gestão da cadeia de suprimentos atualmente é considerada como 

uma poderosa ferramenta estratégica pelas organizações na busca por inovações, gestão 

eficiente do fluxo de materiais, produtos e informações, tendo por objetivo melhorar o 

relacionamento entre fornecedores, indústria e clientes. Segundo Roy et al. (2004), as 

conexões de rede são importantes para a inovação em contextos de cadeia de suprimentos. 

No modelo conceitual desenvolvido a fim de analisar a geração de inovação na interação 

comprador-vendedor, os autores recomendam que o vínculo entre as interações e a geração 

de inovação é moderado por fatores internos, como compromisso e confiança, e externos ao 

relacionamento, como demanda estável e percepção da tecnologia. Assim, as empresas 

podem depender da capacidade de inovação de seus parceiros de rede, pois a 

implementação da inovação de uma empresa pode exigir a outra desenvolver inovações ao 

mesmo tempo, conforme Adner (2006). Porém, Koza e Dant (2007) observam de maneira 

muito apropriada que os atores da cadeia de suprimentos elaboram interpretações subjetivas 

sobre o seu próprio papel e dos outros parceiros nas atividades de inovação, baseadas em 

interações e experiências anteriores, proporcionando assim uma estrutura para a colaboração 

de inovação subsequente. Skippari et al. (2016) afirmam que, apesar da sensação de que a 

inovação cada vez mais faz parte das redes da cadeia de suprimentos, as pesquisas sobre a 

colaboração da cadeia de suprimentos analisam, na sua maior parte, exclusivamente as 

relações diádicas, fato também afirmado por Roy e Sivakumar (2010).  

Sobre as consequências de inovações colaborativas no desempenho da cadeia de 

suprimentos, Soosay et al. (2008), declaram que que a capacidade de trabalhar em conjunto 

com os atores da cadeia de suprimentos permite que as empresas integrem e articulem 
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operações a fim de aumentar a eficácia e desenvolver inovações incrementais e radicais. 

Contudo, trabalhar na forma de cooperação não se apresenta com uma tarefa simples e 

prática para as empresas, principalmente em se tratando de inovação. É um desafio 

complexo, apesar de necessário. Deve-se, em grande parte, ao fato de que as redes de 

inovação são formadas por um conjunto de atores heterogêneos que possuem diferentes 

interesses e motivações para se envolver ou não em colaboração (Corsaro e Snehota, 2011; 

Öberg e Shih, 2014). Complementando, Corsaro et al. (2012) afirmam que a heterogeneidade 

nas percepções dos atores é um dos atributos relevantes para determinar a natureza dos 

resultados das inovações colaborativas.  

Öberg (2016) argumenta que a colaboração entre as interfaces requer o fortalecimento de 

uma identidade de nível de colaboração compartilhada. Contudo, afirma o autor, as 

identidades de nível de empresa podem desafiar tais desenvolvimentos. Assim, Skippari et al. 

(2016) afirmam que, além de entender como uma empresa focal percebe seu próprio papel 

nas atividades de inovação da cadeia de suprimentos, também se devem compreender como 

outros atores da cadeia de suprimentos interpretam sua capacidade e vontade de colaborar 

em atividades de inovação, posto que as inovações geralmente ocorram entre os parceiros 

da cadeia de suprimentos. Entretanto, salientam os autores, possuir uma base cognitiva 

gerencial compartilhada não leva necessariamente a inovações colaborativas entre os 

membros da cadeia de suprimentos. Declaram que a geração de inovações colaborativas 

depende em grande parte da natureza das relações interorganizacionais e das percepções 

dos gerentes sobre essas relações. Além disso, os efeitos das inovações nas empresas 

podem ser duplos: podem melhorar sua performance através da geração de inovações 

arrojadas, agindo individualmente ou em colaboração com outras pessoas, ou podem ser 

afetadas principalmente pelas inovações desenvolvidas na sua cadeia de suprimentos e no 

ambiente empresarial mais amplo, concluem Skippari et al. (2016). 

Cada ator da cadeia de suprimentos, segundo Simpson et al. (2006), possui um grau 

específico de orientação para a inovação, consistindo em uma opinião e entendimentos 

compartilhados em toda a organização que impulsionam a capacidade de inovação de uma 

empresa. Nesse cenário, Grant (2017) afirma que o fato de ser líder da cadeia de suprimentos 

permite à empresa estabelecer qual é a sua posição na cadeia e também determinar os tipos 

de relacionamentos que causarão impacto em seus negócios. Para o autor, essa noção de 

relacionamentos e colaboração está no âmago do gerenciamento da cadeia de suprimentos, 

onde a empresa líder deve trabalhar com seus parceiros para conseguir uma cadeia de 

suprimentos efetiva e eficiente. 
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Para Skippari et al. (2016), as organizações dependem de sua posição específica nas 

atividades de inovação. Min et al. (2008) complementam, afirmando que, uma cadeia de 

suprimentos gerenciada se torna bem-sucedida apenas quando os parceiros envolvidos em 

um conjunto crítico de relacionamentos compartilham um forte sentimento de pertencimento 

à cadeia de suprimentos. A forte identidade da cadeia de suprimentos é fundamental, segundo 

os autores, para uma cadeia de suprimentos gerenciada, porque a administração geralmente 

não depende da propriedade legal ou financeira, mas sim dos processos sociais e da 

cooperação voluntária resultante entre atores independentes. Min et al. (2005) e Min et al. 

(2008) salientam que, como as empresas normalmente trabalham em cadeias de suprimento 

múltiplas, elas podem assumir várias identidades e adotar papéis diferentes em outras 

cadeias de suprimento, dependendo do grau de saliência da identidade da cadeia de 

suprimentos para uma empresa. Esse fato demonstra a importância da identidade de 

pertencimento à cadeia de suprimentos para o atingimento dos seus objetivos, na medida em 

que uma empresa pode participar de outras cadeias de suprimentos com diferentes empresas, 

culturas e finalidades. 

Conforme apresentam Skippari et al. (2016), a geração de inovações colaborativas nas 

cadeias de suprimentos é altamente dependente do modo como os participantes da cadeia 

de suprimentos interpretam e percebem o seu papel e de outros nas ações de inovação. Jiang 

et al. (2013) afirmam que, para empresas que buscam a cooperação, a competência é a 

dimensão de maior importância em níveis elevados de contratos, o que tende a minimizar o 

vazamento de informações e, portanto, o risco. Dentro das premissas, Sol et al. (2013) 

identificaram que a confiança é produzida diante das relações pessoais dos atores ao 

analisarem o processo de aprendizado em redes de inovação. Os membros da cadeia de 

suprimentos podem ter opiniões semelhantes sobre as vantagens das inovações 

colaborativas, mas, ter essa visão compartilhada pode não levar necessariamente a um 

desenvolvimento de inovações colaborativas, em virtude das opiniões discrepantes sobre as 

relações entre os atores da cadeia de suprimentos, afirmam Skippari et al. (2016). Essas 

discrepâncias, segundo os autores, podem ocorrer de três formas possíveis: como a empresa 

focal percebe seu próprio papel; como a empresa focal percebe o papel do outro ator da 

cadeia de suprimentos e como outras empresas percebem o papel das empresas focais no 

desenvolvimento de oportunidades para inovações colaborativas. Os estudos de Skippari et 

al. (2016) mostram como a percepção de uma empresa focal de seu próprio papel nas 

atividades de inovação da cadeia de suprimentos pode ser totalmente diferente da percepção 

dos outros membros da cadeia de suprimentos. Os autores afirmam que as relações a 

montante e a jusante devem estar interligadas e, assim, possam ter efeito simultâneo no 
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desenvolvimento de inovação nas cadeias de suprimentos. As pesquisas de Skippari et al. 

(2016) fornecem contribuições chaves para os gerentes de empresas que geram inovações 

colaborativas nas cadeias de suprimentos: 

• Destacam a necessidade de avaliar criticamente a natureza do relacionamento que a 

empresa possui com seus pares da cadeia de suprimentos e os possíveis desafios 

associados à tentativa de transformar uma relação de cadeia de fornecimento 

orientada a transação para uma relação de parceria para melhorar a geração de 

inovação colaborativa. 

• Os gerentes devem estar conscientes para reconhecer os possíveis benefícios de 

colaboração, a fim de potencializar a criação de valor, assim como as ações que 

podem prejudicá-los.  

• A fim de fortalecer a identidade da cadeia de suprimentos para desenvolver 

oportunidades de inovações colaborativas, os gerentes devem estar preparados 

identificar e trabalhar com diferentes identidades à nível de empresa. Pois conforme 

Öberg (2016), a percepção das partes externas depende da representação das partes 

colaboradoras.  

Carvalho et al. (2018), determinam em suas pesquisas que a formação da confiança 

interorganizacional e cooperação em habitats de inovação levam em consideração dimensões 

como a reputação, boa vontade, confiança interpessoal, competência e capital social. 

Entendem que, dessa forma, em ambientes de inovação as empresas levam em consideração 

não só a credibilidade da organização parceira, quanto avaliam sua capacidade e o acesso a 

novos recursos. Skippari et al. (2016) nos seus estudos também identificam três bases 

cognitivas compartilhadas de oportunidades de inovação colaborativa e ilustram como 

estavam presentes entre todos os membros da cadeia de suprimentos: compartilhar 

informações para ampliar a compreensão, gerar ideias da cadeia de suprimentos e a 

adaptação de novas inovações. Além disso, as organizações necessitam considerar as 

vantagens da colaboração em inovações e como elas influenciam seus colaboradores. 

A bibliografia demonstra a relevância dos relacionamentos na cadeia de suprimentos para a 

geração de inovações colaborativas e apresenta a necessidade de entendimento do termo da 

Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI) apresentada nesse estudo. A Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação (CSI) é conceituado como a busca pela organização líder da 

cadeia de suprimentos de uma consonância de ações inovadoras a partir de relacionamentos 

colaborativos, parcerias e compartilhamento de informações, processos e esforços em 

conjunto com seus fornecedores. 
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2.5.3. Modelos de Governança da Inovação Interempresas 

Um modelo de governança da inovação descreve como a equipe de gestão de uma 

determinada empresa define como alocar as responsabilidades para a inovação, seja global 

ou parte dela, dentro da organização, afirmam Deschamps e Nelson (2014). A missão de 

promover e supervisionar a inovação, conforme os autores, pode ser confiada à uma 

determinada pessoa ou também pode ser atribuída a um grupo de gestores que trabalham 

em conjunto dentro de diversos tipos de mecanismos organizacionais. Complementando, 

Deschamps e Nelson (2014) destacam que, mesmo sem mencionar a governança de 

inovação, a maioria das empresas gerencia a inovação de acordo com um modelo 

organizacional que os altos gerentes podem descrever. A Organização para Cooperação e 

Desenvolvimento Econômico – OCDE (2018), define Inovação Organizacional como a 

implementação de um novo método organizacional nas práticas de negócios da empresa, na 

organização de seu local de trabalho ou em suas relações externas. Entre seus objetivos, 

encontra-se a obtenção de acesso a recursos não negociáveis, como o conhecimento externo 

não codificado e outros ganhos relacionais, afirmam Pellegrin et al. (2015). Conforme os 

autores, a definição de ganhos relacionais (do original de custos relacionais - relational rents 

– Dyer e Singh (2004), refere-se àqueles resultados que a organização não alcança 

individualmente, mas que somente alcança através de relacionamentos qualificados com 

outros agentes, quando acessa recursos externos (universidades, governo, organizações 

financeiras, empresas, entre outros). É o desenvolvimento de relações em rede que podem 

impulsionar os processos de inovação, destacam Pellegrin et al. (2015).  

Pellegrin et al. (2015) apresentam uma nova categoria de inovação, que consideram de suma 

importância, chamada de Inovação Institucional. Conforme os autores, inovação institucional 

é a execução de uma nova visão, missão, diretrizes, política ou marco regulador que pode 

impactar no comportamento dos atores econômicos, seja em âmbito nacional, regional, 

setorial ou interno das empresas. Entre suas premissas, alertam Pellegrin et al. (2015), existe 

uma questão pertinente que diz respeito à ética e à confiança nas relações entre os atores: 

elementos de natureza institucional sem os quais não se desenvolveriam inovações 

organizacionais como parcerias, alianças, redes de empresas, redes de inovação, fontes 

relevantes para potencializar as inovações tecnológicas. 

Contudo, como afirmam Pisano e Verganti (2008), muitas vezes as organizações iniciam os 

relacionamentos com os atores externos sem levar em consideração a sua estrutura e 
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princípios organizacionais. E como estas redes colaborativas podem variar conforme o grau 

de adesão e tipos de empresas interessadas na participação, os autores indicam quatro tipos 

básicos de colaboração: uma rede fechada e hierárquica (um círculo de elite), uma rede aberta 

e hierárquica (uma alameda de inovação), uma rede aberta e plana (uma inovação 

comunitária) e uma rede fechada e plana (um consórcio). 

Das e Kumar (2017) apontam para o fato de que muitas empresas não conseguiram alcançar 

os objetivos de seus parceiros devidos principalmente à forma inadequada do processo de 

desenvolvimento da colaboração. 

Para usufruir das vantagens da inovação aberta, as empresas necessitam abrir suas portas 

para novas informações e conhecimentos com o exterior, com a finalidade de desenvolver 

oportunidades para os processos cooperativos de inovação com parceiros, clientes e/ou 

fornecedores, segundo Chesbrough e Bogers (2014). Partindo da premissa de que os 

conceitos fornecidos serão de qualidade e utilizáveis, as organizações necessitam definir o 

formato de comunicação com os membros internos e externos envolvidos, isto é, sua 

governança, complementam os autores.  

Enkel (2007) estabelece diretrizes para que seja maximizado o sucesso da colaboração: (1) 

adotar instituições fortes; (2) alinhar interesses; (3) tratar a colaboração estrategicamente; (4) 

organizar-se para relacionamentos duradouros; (5) fornece as competências profissionais 

adequadas; (6) estabelecer intenções claras; (7) utilizar práticas padrão e comunicar-se 

regularmente; (8) alcançar propriedade intelectual eficaz; (9) fornece treinamentos relevantes; 

(10) Ver a inovação como transdisciplinar. 

Para West (2014), uma governança pode variar conforme os tipos de redes, em relação à 

forma como os problemas serão priorizados e resolvidos. Desse modo, a empresa necessita 

definir o formato e o objetivo do projeto a ser desenvolvido em colaboração, ou seja, seu 

escopo. 

Conforme aumenta o nível de complexidade do conhecimento sobre inovação tecnológica, 

afirmam Hung e Chiang (2010), as empresas são estimuladas a se estender além das 

fronteiras existentes para complementar suas próprias capacidades. Assim, segundo 

Chiaromonte (2006), cada organização é responsável por uma parte no processo estratégico 

de inovação. Muitas vezes, os parceiros possuem e usam diferentes competências para a 

gestão do projeto, sendo este definido como um esforço coinovação.  

Porém, existem diferenças entre a forma de colaboração. Enquanto a colaboração formal é 

baseada em alianças, gerando maiores transferências de conhecimento, a colaboração 

informal baseia-se em pesquisa, participação em associações e comércio de conhecimento, 
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afirmam Mina et al (2014). Assim, a empresa deve optar pela forma de colaboração desejada 

conforme o tipo de projeto que está sendo desenvolvido e seus objetivos. 

Reiterando a importância da Gestão da Inovação colaborativa, Parida et al (2014) citam os 

principais desafios que as empresas precisam enfrentar a fim de adotar essa tendência: perda 

de competitividade, em função da abertura dos limites para outras empresas na cadeia de 

valor; direitos de propriedade intelectual; mudança na cultura organizacional; 

desenvolvimento de uma colaboração ganha-ganha; e colaboração com pequenas empresas, 

devido ao seu conhecimento especializado e profundo. 

Existem modelos de Gestão da Inovação que consideram, para o desenvolvimento de novos 

produtos, diversas fontes de ideias, prevendo a colaboração externa, demonstram Silva et al. 

(2015). São modelos preparados para desenvolver inovação em rede e inovações radicais. 

Os modelos de Clarke Wheelwright (1992) e Docherty (2006) são tipificados pelos autores 

como Modelos construídos sob a lógica de funil, conforme apreciado no quadro 7: 

 

Quadro 7 – Comparativo dos modelos da lógica de funil 

Autoria Clark Wheelwright (1992) Docherty (2006) 

Modelo Funil de desenvolvimento Funil de inovação aberta 

O que dispara 
Geração de ideias e 

desenvolvimentos conceituais 

Captação oportunidade. O funil é permeável a 

inputs em quaisquer pontos: geração de ideias, 

desenvolvimentos internos, aquisição de 

licenças, produtos para scale up, etc. 

Onde termina 

Sem definição precisa. 

Denomina-se genericamente 

de envio 

Captação do valor do projeto. O funil é permeável 

a outputs em quaisquer pontos: licenciamentos, 

vendas de projetos parcialmente desenvolvidos, 

spin-outs, etc. 

Objetivo 

(visão) 

Identificar e desenvolver as 

melhores oportunidades entre 

um universo de possibilidades 

Agregar o valor à organização por meio de 

múltiplas formas de tratar as oportunidades, no 

negócio atual ou criando novos negócios. 

Como atingir 

(contribuição 

principal) 

Continua seleção de projetos 

que disputam recursos 

escassos. Somente as 

melhores oportunidades 

atravessam todo o funil 

Desenvolvimento de parcerias externas de 

diversas naturezas, agregando oportunidades 

em diversos níveis de maturidade. Outputs em 

vários pontos do funil garantem novas formas de 

derivar valor do desenvolvimento de inovações. 

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2015). 

 

No estudo de análise crítica da literatura sobre os Modelos de Inovação, Silva et al. (2015), 

definem os modelos de O'Connor et al. (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007) como do tipo de 

Modelos voltados ao processo total de gestão da inovação, com maior nível de abstração e 

não centrados no Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD), destacado no quadro 8: 
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Quadro 8 – Comparativo dos modelos da lógica de processo total de gestão da inovação 

Autoria Hansen e Birkinshaw (2007) O'Connor et al. (2008) 

Modelo Cadeia de valor da inovação DNA 

O que dispara Geração de ideias (interna ou de 

forma colaborativa) 

Criação, reconhecimento, elaboração 

e/ou articulação de oportunidades 

Onde termina Difusão: Disseminação pela 

corporação 

Autossustentação do novo negócio 

(inovação) 

Objetivo 

(visão) 

Maximizar o fluxo de inovações ao 

longo da cadeia e disseminar ideias 

vencedoras 

Sistematizar a inovação radical na 

organização 

Como atingir 

(contribuição 

principal) 

A inovação é vista como uma 

cadeia de valor cujo desempenho 

depende do equilíbrio da força 

organizacional em seus três elos. 

Inovar regularmente de forma radical 

demanda a construção de três 

capacitações organizacionais: 

descoberta de oportunidades, 

incubação e aceleração de novos 

negócios. 

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2015). 

 

Contudo, apesar dos modelos apresentados já admitirem colaboração externas, não 

apresentam um modelo de governança da inovação em cadeias de suprimentos promotor da 

inovação dos participantes conforme o proposto nesse estudo. 

 

2.6. Orquestração das Redes de Inovação e o papel dos Innovation Brokers 

Com a necessidade de desenvolver inovações, muitas organizações não possuem o 

discernimento e visão holística necessária para realizar a busca por fontes de conhecimento 

e informações no âmbito externo. No atual contexto, o conhecimento, apesar das facilidades 

existentes para o acesso às informações, é desigual, pois existem organizações e 

profissionais necessitando de inteligência específica para um problema ou inovação e em 

contrapartida, empresas, entidades e especialistas com a capacidade de sua resolução. O 

desafio imposto está em formatar uma maneira de reunir esses atores visando à resolução 

dessas questões. 

Redes de inovação podem ser definidas como relações de cooperação entre organizações e 

outros atores que buscam inovação, ressalta Batterink et al. (2010). Conforme Dhanaraj e 

Parkhe (2006), o conjunto de processos e ações específicas, designado de orquestração de 

redes de inovação descrevem as ações gerenciais necessárias para a gestão da rede de 

inovação e seus recursos relacionados. Ainda segundo os autores, a orquestração de rede 

de inovação é como um conjunto de ações deliberadas, intencionais, realizada por uma 

organização central, uma vez que busca criar valor e extrair valor a partir da rede. 
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Nyström et al. (2014) definem orquestração de redes de inovação como a ação gerencial 

necessária a orquestração de recursos no ambiente da rede de inovação, onde um agente 

central, frente as suas características de relevância sobre os demais integrantes da rede, 

realiza o arranjo visando à promoção do desenvolvimento e acesso a recursos da rede. Silva 

e Bitencourt (2016) informam que podem existir diferenças quanto a forma com que a 

orquestração é conduzida, conforme a constituição de cada caso e o lócus da inovação ao 

que se refere. 

O principal ator responsável pelo design e gerenciamento da rede de inovação é denominado 

de Orquestrador de Rede por Dhanaraj e Parkhe (2006), Corretor de Rede por Snow et al. 

(1992) ou Systemic brokers por Granovetter (1973), a partir de uma perspectiva de sistemas 

de inovação e rede, pois podem, segundo Batterink et al. (2010), permitir a exploração de 

oportunidades que surgem de laços considerados fracos complementam o autores. Salienta-

se que Dhanaraj e Parkhe (2006), definem a estrutura do orquestrador de rede que assume 

a posição de um chamado polo comercial afirmam Batterink et al. (2010). 

Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam no quadro 9 que para realizar o design de uma rede, o 

orquestrador de rede necessita detalhar três fatores:  

 

Quadro 9 – Fatores para realizar o design de uma rede de inovação 

Fatores Definição 

Associação de rede 
É especificada pelo tamanho da rede (quantidade de empresas) e pela 

diversidade de seus participantes (grupo homogêneo ou heterogêneo). 

Estrutura de rede Caracterizada pela densidade das redes e sua autonomia. 

Posição de rede. Relativa à centralidade de uma empresa e seu status. 

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Dhanaraj e Parkhe (2006). 

 

A partir da constituição da rede de inovação, Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam que o 

orquestrador poderá estabelecer quais são os processos necessários de orquestração a fim 

de realizar a entrega da rede, a partir dos gerenciamentos da mobilidade de recursos, criação 

e apropriação de valor e estabilidade e o desenvolvimento da rede, contudo, sem o benefício 

da autoridade hierárquica. Os autores afirmam que a orquestração engloba mobilidade do 

conhecimento, apropriabilidade da inovação e estabilidade da rede, com a dualidade 

essencial de estrutura de jogador presente nas redes. 

Para Dyer e Nobeoka, (2000) o gerenciamento da mobilidade de recursos, especialmente o 

conhecimento, engloba os processos de absorver o conhecimento, identificar as redes, 

reforçar a identidade compartilhada e a socialização interorganizacional, para aumentar o 

capital social e relacional dos envolvidos. Batterink et al. (2010) afirmam que, com ações 
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estruturadas, o orquestrador da rede pode alavancar a socialização e promover a mobilidade 

do conhecimento dentro da mesma, mitigando preocupações em relação à distribuição 

equitativa de valor. Uzzi (1997) salienta que o orquestrador de rede pode viabilizar esses 

processos concentrando-se na confiança, justiça processual e propriedade conjunta.  

Complementado, Dhanaraj e Parkhe (2006) destacam que as organizações envolvidas na 

orquestração de redes devem fornecer liderança capacitada para criar níveis de confiança e 

na comunicação de sanções claras e pré-estabelecidas para a violação dessa confiança. Um 

orquestrador de rede pode desenvolver a estabilidade de uma rede através de sua reputação, 

alongando a sombra do futuro e construindo a multiplexidade, afirmam os autores. 

Contudo, afirmam Batterink et al. (2010), o processo de intermediação da rede de inovação 

pode ser realizado por outros facilitadores; organizações que não fazem parte da rede original. 

São brokers especializados de inovação, independentes e com conhecimento para 

desenvolver o design e o gerenciamento de redes de inovação. 

Winch e Courtney (2007) denominam de Innovation Brokers o responsável pela intermediação 

da inovação, definindo como uma organização que atua como membro de uma rede de atores 

em um setor industrial que é focado nem na organização nem na implementação de 

inovações, mas em permitir que outras organizações inovem. Conforme Winch e Courtney 

(2007), os Innovation Brokers são organizações fundadas especialmente para assumir um 

papel de intermediação, em vez de desempenhar esse papel como um subproduto de suas 

principais atividades. Atuando como um Agente da Inovação, a sua missão no processo de 

inovação é validar as novas ideias, facilitando assim a sua difusão. Para realizar essa função, 

os Innovation Brokers são organizações sem fins lucrativos, como uma parceria público-

privada, corroboram os autores. 

Howells (2006) exemplifica afirmando que os Innovation Brokers podem apoiar as empresas, 

identificando suas necessidades de inovação, articulando suas demandas de conhecimento, 

estabelecendo parcerias e gerenciando os processos de cooperação interorganizacional, 

principalmente no que tange às Pequenas e Médias empresas (PMEs). Como as PMEs 

possuem dificuldades de inovar internamente, as redes interorganizacionais são relevantes 

para as que assim o necessitam, confirmam Batterink et al. (2010). Segundo Ömer-Rieder 

(2016), os Innovation Brokers constroem pontes personalizadas. São facilitadores que 

analisam questões e conectam diferentes pessoas e organizações. Possuem a capacidade 

de fornecer orientação para o desenvolvimento de projetos, estimulando o pensamento 

inovador, construindo parceiros de inovação adequados (matchmaking) e que incentivam a 

transferência de conhecimento direcionada e a troca de informações. 
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O Innovation Broker possui o papel de coordenar o fluxo dos pedidos de inovação e soluções 

através de fontes de conhecimento e de criatividade distintas, não localizadas no ecossistema 

das organizações e que eram até então desconhecidas. afirma Baldaia (2011). Podem prover 

conselhos em gestão a fim de internalizar e integrar as colaborações de fontes externas. 

Porém, esclarece o autor, os Innovation Brokers somente conseguirão realizar a sua missão 

se os líderes das organizações parceiras forem eles próprios promotores, e especialmente se 

existir uma cooperação informal entre as fronteiras organizacionais e funcionais. Baldaia 

(2011) reconhece o papel realizado como essencial para a efetivação de projetos e 

complementa afirmando que uma organização necessita, a partir da gestão desses 

facilitadores, medir a própria experiência de mobilizar recursos internos e externos em busca 

de soluções, podendo se tornar um importante diferencial competitivo. 

 Percebe-se, assim, o crescimento do nível de relevância dos Innovation Brokers a partir do 

contexto de redes de inovação e a consolidação da inovação aberta. 
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3. METODOLOGIA 

Para o pesquisador, a metodologia serve como orientação e é um norteador no processo 

investigativo. É a utilização de um processo baseado em técnicas a fim de realizar a pesquisa 

desejada com vistas à resolução do problema apresentado. O método de pesquisa 

empregado no desenvolvimento deste trabalho é o Design Science Research. Dresch (DSR). 

Lacerda e Antunes Jr (2015) determinam que o DSR deve ser utilizado quando o objetivo é a 

construção de um artefato ou uma prescrição. É um método que busca a resolução de 

problemas, a partir do seu entendimento e a construção de situações melhores do que as 

existentes. Complementando, Dresch et al (2015) apresentam uma síntese das principais 

características da Design Science no quadro 10: 

 

Quadro 10  - Principais características das ciências Naturais, Socias e da Design Science. 

Característica Design Science 

Áreas ou Disciplinas Medicina, engenharia, gestão. 

Propósito 
Projetar. Produzir sistemas que ainda não existem. Modificar situações 

existentes para alcançar melhores resultados. Foco na solução. 

Objetivo da pesquisa Prescrever. As pesquisas são orientadas à solução de problemas. 

Fonte: Baseado em Dresch et al (2015). 

 

 

3.1. Delineamento da pesquisa  

O delineamento da pesquisa visa contextualizar o trabalho desenvolvido quanto ao seu 

formato e abordagens, assegurando o direcionamento das fases de execução do método, 

afirma Dresch et al (2015). A estratégia utilizada para a condução da pesquisa científica está 

estruturada de acordo com o padrão representado no formato de um pêndulo, proposto pelos 

autores, conforme etapas especificadas na Figura 2: 
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Figura 2 - Pêndulo de estratégia para condução de pesquisa 

 

 

1 - Razões para realizar uma pesquisa 5 - Método de pesquisa 

2- Objetivos da pesquisa 6 - Método de trabalho 

3 - Filosofias de pesquisa 7 - Técnicas de coleta e análise de dados 

4 - Métodos científicos 8 - Resultados confiáveis 

Fonte: Baseada em Dresch et al (2015) 

 

Em relação a sua natureza, como a presente pesquisa irá gerar conhecimentos aplicáveis em 

um campo específico - a cadeia de suprimentos - se enquadra como pesquisa aplicada. 

Quanto à abordagem, esta pesquisa é qualitativa pois não fará análise de dados numéricos. 

Outrossim, como a literatura apresenta poucos trabalhos sobre o assunto abordado, 

dificultando assim a análise dos resultados, é outro fator decisivo para o trabalho se mostrar 

como de pesquisa qualitativa. 

 

A etapa um do pêndulo, razões para realizar uma pesquisa, já apresentada na Introdução 

desse trabalho, se deve à observação da necessidade de que as organizações que se 

apresentam como líderes não estão somente adquirindo produtos e serviços das empresas 

que compõem a sua cadeia de suprimentos. Estão comprando soluções e sistemas 

inovadores em atividades de gestão de fornecedores e pesquisa e desenvolvimento de 

produtos, processos e serviços. Nambisan e Sawhney (2007) afirmam que as empresas, na 

busca por acessar cada vez mais o potencial criativo fora das suas fronteiras, enfrentam 

desafios complexos, pois as atividades de inovação, habilidades e desenvolvimento de 

conhecimento são divididas em vários fluxos de conhecimentos, atividades e recursos em 

uma ampla e diversificada rede de empresas participantes. Como informa Handfield et al. 

(2002), o compartilhamento de informações requer um alto grau de coordenação. Assim, a 

empresa líder dessa cadeia necessita desenvolver uma governança voltada à inovação, com 
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plano de desenvolvimento e normatizações a fim de sistematizar e controlar esse processo 

de modo que todos os envolvidos trabalhem em consonância com as suas necessidades. 

 

A etapa dois do pêndulo trata dos Objetivos da pesquisa. Esta pesquisa projeta desenvolver 

um framework para Governança da Inovação em Cadeias de Suprimentos do ramo 

metalmecânico, a partir do momento em que os atores passam a desenvolver inovações em 

produtos, processos e serviços para a empresa líder da Cadeia de Suprimentos (CS) e possui 

como objetivos específicos (I) Identificar princípios de boas práticas para Governança da 

Inovação em Cadeias de Suprimentos e (II) Desenvolver ações necessários para desenvolver 

um projeto de inovação na cadeia de suprimentos com diferentes tipos de participantes 

relacionada aos objetivos. Esta pesquisa é considerada prescritiva, pois segundo Bonat 

(2009), a pesquisa prescritiva tem como objetivo a proposição de soluções, as quais fornecem 

uma resposta direta ao problema apresentado ou prescrevem um modelo teórico ideal para 

delimitar conceitos, que posteriormente servirão de respostas diretas. 

 

As Filosofias de pesquisa são tratadas na terceira etapa do pêndulo. Conforme Saunders et 

al (2009), a filosofia de pesquisa adotada contém suposições importantes sobre como o 

mundo é vislumbrado pelo pesquisador. Está relacionada, afirmam os autores, ao 

desenvolvimento e à natureza do conhecimento. Assim, nessa concepção, a presente 

pesquisa adota uma abordagem realista. A revisão realista, para Pawson et al. (2004) e 

Pawson (2006), é uma abordagem de síntese de pesquisas de natureza qualitativa que 

objetiva o desenvolvimento de modelos e teorias, tal como o embasamento de práticas e 

políticas de intervenção em contextos sociais complexos. Segundo Saunders et al (2009), 

existe uma realidade independente da visão do pesquisador. A realidade existente entre o 

líder da cadeia de suprimentos (CS) e as demais empresas no quesito inovação possui várias 

interpretações, dependendo do conhecimento, pensamentos e conceitos do pesquisador. 

Saunders et al (2009) complementam, afirmando que o conhecimento aceitável é oriundo de 

fenômenos analisados. A relação entre as empresas que compõem a cadeia de suprimentos 

e a líder dessa CS possui diferentes interpretações, segundo a ótica de cada envolvido. E 

como cada participante possuem suas próprias estratégias, culturas e experiências, o 

relacionamento ocorre de formas diversas, independente da perspectiva do pesquisador. 

  

A etapa quatro do pêndulo dedica-se aos métodos científicos. Para Cervo et al, (2002), o 

método científico objetiva: (i) formular questões ou propor problemas e levantar hipóteses; (ii) 
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efetuar observações e medidas; (iii) generalizar as conclusões obtidas; e (iv) prever ou 

predizer certas relações. Complementando, Mahootian e Eastman (2009) e Saunders et al 

(2009) afirmam que existem quatro métodos científicos: 

a) Indutivo: afirma a partir do que é; 

b) Dedutivo: afirma o que deve ser; 

c) Hipotético-Dedutivo: explica o que deve ser; 

d) Abdutivo: sugere o que pode ser. 

As pesquisas realizadas sobre o paradigma da Design Science, segundo Dresch et al (2015), 

normalmente são orientadas por mais de um método científico de acordo com a etapa que 

está sendo desenvolvida e com o objetivo que se deseja alcançar. Isto é, se a etapa a 

desenvolver exige atividades e um raciocínio criativo para pesquisador o adequado e 

aplicação do método abdutivo, complementam os autores, afirmando que este método é 

necessário quando o pesquisador está propondo possíveis soluções para resolver o problema 

em estudo, por exemplo. Assim, método científico utilizado neste trabalho se caracteriza como 

abdutivo, pois estuda um problema do mundo real, suas articulações, realizações e a 

usabilidade em outras áreas de atuação e do conhecimento. 

 

Método de pesquisa é a etapa cinco do pêndulo. O método de pesquisa utilizado nesta 

dissertação é a Design Science Research (DSR), contextualizado no início desse capítulo. 

Segundo Manson (2006), esse método utiliza conhecimento para projetar, criar e avaliar 

artefatos eficazes. O framework desenvolvido é um artefato que suporta os objetivos 

propostos nesse trabalho. Como afirma Hevner et al (2004), o princípio primordial da pesquisa 

de DSR é que o conhecimento e a compreensão de um problema de projeto e sua solução 

são alcançados na construção e aplicação de um artefato.  

Para avaliar os artefatos desenvolvidos, a DSR apresenta métodos a fim de resolver esses 

problemas, partindo da premissa de que os produtos da DSR são criar e avaliar artefatos 

destinados a identificar e resolver problemas organizacionais, declaram Hevner et al (2004). 

Nesta pesquisa foram utilizados, por meio de uma abordagem descritiva, dois métodos para 

avaliar o artefato desenvolvido. O primeiro método utilizado é o argumento informativo, que 

visa utilizar a informação das bases de conhecimento para construir um argumento 

convincente a respeito da utilidade do artefato. Nesta etapa do desenvolvimento da pesquisa, 

foi realizada uma revisão sistemática da bibliografia em bases de dados de periódicos, artigos, 

banco de teses e dissertações, onde o ano de corte para as datas de publicação foi a partir 
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de 2010, por considerar esse período como sendo atual para o material a ser pesquisado e 

para o assunto objeto da pesquisa. Na sequência, foram definidas as palavras-chave e 

conectores, alinhados ao tema de pesquisa em questão. Porém, alguns autores com datas de 

publicação anteriores ao ano estipulado foram incluídos por sua importância para o assunto, 

conforme pode ser analisado nos itens 1.2 – Justificativa. O segundo método executado foi a 

construção de cenários detalhados em torno do artefato, para demonstrar seus benefícios, 

sendo utilizada, para isso, a realização de entrevistas semiestruturadas com os atores 

atuantes no desenvolvimento do projeto de inovação, da empresa líder e das empresas 

participantes da CSI e o acompanhamento de um estudo de caso com aplicação prática do 

framework numa organização do setor metalmecânico  

  

A sexta e sétima etapas do pêndulo, método de trabalho e técnicas de coleta e análise de 

dados, são descritas nas próximas seções deste capítulo. A oitava etapa do pêndulo, 

resultados confiáveis, é apresentada no capítulo 6. 

 

 

3.2. Método de Trabalho 

O método de trabalho, sexta etapa do pêndulo, utilizado nesta dissertação divide-se em sete 

etapas baseadas na condução de DSR apresentada na figura 3: 

 

Figura 3 - Fases do Método de Trabalho 
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Fonte: Baseado em Dresch et al (2015). 

 

A primeira fase, identificação do problema, foi baseada na experiência profissional do 

pesquisador, atuando em gestão, consultoria e assessoria no desenvolvimento de projetos, 

dentre eles de gestão do conhecimento, melhorias de processos, desenvolvimento de 

produtos e gestão da inovação executados em organizações, líder ou não da sua cadeia de 

suprimentos, de diferentes segmentos da indústria. A partir dessa vivência e análises 

realizadas de vários aspectos, pode comprovar a carência de um mecanismo para 

Governança da Inovação em cadeias de suprimentos, a partir do momento em que os 

participantes passam a desenvolver inovações em produtos, processos e serviços para a 

empresa líder da Cadeia de Suprimentos, levando assim à definição do problema de pesquisa 

e à definição dos objetivos, conforme apresentado no capítulo de Introdução. 

 

Na fase de conscientização do problema, se realizou a busca das principais referências sobre 

Inovação na Cadeias de Suprimentos e investigou-se os requisitos para a construção de um 

artefato para a Governança da Inovação na CS. Constatou-se que existem lacunas na 

bibliografia, com a falta de pesquisas dedicadas ao assunto proposto. Foi utilizada a técnica 

de revisão sistemática da literatura, conforme descrito no capítulo de Introdução, onde há 

também o detalhamento da conscientização do problema. Segundo Marconi e Lakatos (2009), 

esta técnica possui o objetivo de permitir que o pesquisador tome conhecimento do que foi 

desenvolvido sobre certa temática. O pesquisador, a fim de assegurar maior rigor, utilizou 

procedimento específico para conduzir a revisão bibliográfica relevante ao tema proposto, a 

fim de justificar a pesquisa sob o enfoque acadêmico. Foram coletadas referências nas bases 

de dados SCOPUS, Web of Science, Science Direct, Portal Capes e Scholar Google, fontes 

de pesquisa de reconhecida qualidade, utilizando-se as palavras-chave: Supply chain, 

Governance, Supply chain innovation, Intra-company innovation, Orchestration of networks, 

Innovation governance, Innovation brokers, entre outras. Como cada fonte de pesquisa possui 

critérios próprios para realizar pesquisas, foi necessário a utilização de parâmetros de 

investigação distintos. No detalhamento do resultado do artefato, são tratados os requisitos 

utilizados para a estruturação do framework proposto nesse trabalho. 

 

A terceira fase se apresenta como o projeto do artefato, onde ocorreu o estudo para a 

tipificação do mesmo. O artefato desenvolvido classifica-se como um modelo, já que se define 

como um conjunto de proposições que expressam as relações entre os constructos, conforme 
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Manson (2006). Em atividades de design, os modelos representam situações como problemas 

e afirmações de soluções, capturando a estrutura da realidade para ser uma representação 

útil, afirma o autor. Após identificar o artefato, a configuração da sua classe de problemas foi 

delineada como o framework que suportará a empresa líder para desenvolver a Governança 

da Inovação na sua Cadeia de Suprimentos, a partir do momento em que os seus atores 

passam a ser os responsáveis por desenvolver inovações em gestão, produtos, processos e 

serviços. A escolha pelo líder da cadeia se deve à sua representatividade no processo pela 

hierarquia, comando e interação com todos os envolvidos na sua cadeia de suprimentos. 

Posteriormente, foi definido o projeto de artefato. Para o desenvolvimento de um framework 

de referência, os estudos foram direcionados a partir de uma base estruturada de processos 

organizacionais necessários, sendo determinantes para abordar o delineamento do tema 

proposto. O intuito do trabalho é se limitar aos conceitos de alto nível, não se focando nas 

questões operacionais, pois cada cadeia de suprimentos possui uma forma de relacionamento 

com seus participantes conforme as particularidades do ambiente (mercados, quantidade de 

empresas envolvidas, concorrentes, maturidade organizacional, restrições do sistema, 

dependência financeira, entre outros). Assim, a composição do artefato é constituída em dois 

níveis de organização a serem explorados: os Princípios e Ações. 

 

A quarta fase do método de trabalho refere-se ao desenvolvimento do artefato. As etapas de 

coletar, tratar e de integrar os dados são especificadas no item Coleta e Tratamento de Dados. 

Os ensaios preliminares do artefato são apresentados na Proposição do Artefato. 

 

O feedback, quinta fase, apresenta a aprendizagem adquirida com o artefato. Esta etapa 

objetiva avaliar o framework quando os resultados se mostram insatisfatórios, recomendando 

alterações no projeto e está avaliada no item Proposição do Artefato. 

 

A avaliação do artefato, sexta fase do método de trabalho é apreciada no item Proposição do 

Artefato, onde o experimento e a avaliação dos resultados são apresentados. A elucidação 

dos conhecimentos gerados é explorada e analisada no capítulo Resultado do Artefato. 

 

A sétima fase denomina-se Conclusão. Esta etapa demonstra o delineamento dos resultados 

do artefato, onde também são apresentadas as delimitações da pesquisa e as possibilidades 

de futuros estudos, que serão importantes para possibilitar a propagação a outros tipos de 
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problemas encontrados. A presente etapa está apresentada no capítulo Considerações Finais 

e a comunicação do trabalho se dará após a entrega da dissertação. 

 

 

3.3. Coleta e Tratamento dos Dados 

Primeiramente foi realizada uma pesquisa bibliográfica com o objetivo de identificar como se 

comportam temas relacionados ao assunto em estudo, como a gestão na cadeia de 

suprimentos, a colaboração interempresas, as modificações nos modelos de governança da 

cadeia de suprimentos com a inserção do tema inovação, as principais práticas utilizadas 

pelas empresas que estão desenvolvendo governança da inovação, o papel da orquestração 

das redes de inovação, o desempenho dos Innovation Brokers e fatores que podem se 

transformar em barreiras inibidoras para a implementação de uma Governança da Inovação 

em Cadeia de Suprimentos.  

Identificadas através da revisão sistemática da literatura os temas expostos e a consequente 

construção do framework preliminar de ensaio, na segunda etapa houve o desenvolvimento 

de um instrumento de pesquisa para avaliar as percepções e sugestões dos elementos do 

artefato desenvolvido para a Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI). Como 

instrumento de coleta de dados a escolha se deu por um roteiro semiestruturado de 

entrevistas, associado aos objetivos determinados por essa pesquisa qualitativa. Foram 

realizadas entrevistas semiestruturadas com seis atores atuantes no desenvolvimento do 

projeto de inovação da empresa líder e três representantes das empresas participantes da 

CSI. De acordo com Gerhardt et al (2009), na entrevista semiestruturada o pesquisador deve 

organizar um conjunto de questões (roteiro) sobre o tema que está sendo estudado. Porém, 

segundo os autores, o pesquisador pode permitir e até mesmo incentivar ao entrevistado para 

falar livremente sobre assuntos que vão surgindo como desdobramentos do tema principal. O 

instrumento de coleta de dados traz as perguntas sobre os elementos de cadeia de 

suprimentos, governança e inovação. O quadro 11 apresenta a organização do roteiro 

semiestruturado. 
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Quadro 11 - Organização do roteiro semiestruturado 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

A realização das entrevistas se deu com os gestores responsáveis e participantes de relações 

diádicas que ocorrem na cadeia de suprimentos da empresa. Com o objetivo de adquirir 

informações fundamentadas, pelo lado da organização focal (líder da cadeia de suprimentos), 

foram entrevistados o gestor da organização líder e os colaboradores em posição de comando 

que possuem vínculos com a CS e de outro lado os responsáveis pelo relacionamento com 

esta empresa em particular.  

A escolha dos entrevistados se mostrou relevante pelas suas participações no projeto do 

estudo de caso e as posições que ocupam na estrutura organizacional de suas empresas, 

onde apresentam poderes de decisão referente aos acordos, ações e relacionamentos de 

governança, possuindo os conhecimentos necessários para as trocas de informações 

relevantes e rigorosa ao trabalho. As informações coletadas por meio dessas entrevistas 

foram utilizadas para fazer uma caracterização no capítulo de análise dos dados. O período 

de realização das entrevistas foi de janeiro a novembro de 2019, quando ocorreram o total de 

dez encontros. A duração de cada entrevista variou entre 30 e 60 minutos e foram realizadas 

de forma presencial, quando foi solicitado aos entrevistados um Termo de Consentimento 

Categoria Pergunta Fonte 

Cadeia de 

Suprimentos 

Quais as vantagens em desenvolver inovações 

com empresas partícipes da sua Cadeia de 

Suprimentos? 

Kontoghiorghes et al. (2005); 

Bessant e Tidd (2009), Severo 

et al. (2012), Prahalad e 

Krishnan (2008). 

Inovação Quais as maiores dificuldades que a empresa 

líder enfrenta para coordenar de forma efetiva a 

inovação na sua Cadeia de Suprimentos?  

Baldwin e von Hippel (2011), 

Davis e Eisenhardt (2012), 

Julianelli (2011). 

Inovação Quais as maiores obstáculos que os 

fornecedores de soluções enfrentam no 

desenvolvimento de um projeto de inovação em 

CS? 

Corsaro e Snehota (2011), 

Öberg e Shih (2014), Corsaro et 

al. (2012)   

Governança Quais os fatores que se mostram inibidores para 

desenvolver inovação em Cadeia de 

Suprimentos 

Costa e Jongen (2006), 

Berglund e Sandström (2013), 

Deschamps e Nelson (2014) e 

Skippari et al. (2016). 

Governança Como alinhar as responsabilidades dos 

participantes em um projeto de inovação em CS? 

Cohen e Roussel (2013), Roy e 

Sivakumar (2010), Calatayud et 

al (2019), Da Silva (2019). 
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Livre e Esclarecido.  Para que fosse preservada a identidade dos entrevistados, seus 

depoimentos foram identificados por códigos, conforme apresentado no Quadro 12: 

 

Quadro 12 - Identificação dos entrevistados 

Código Tipo Função Exercida 

DII 1 

Empresa Focal – Líder da 
Cadeia de Suprimentos (CS) 

Diretor Industrial 

GER 2 Gerente Desenvolvimento 

GER 3 Gerente RH 

SEP 4 Líder de Projetos 

SEP 5 Líder de Projetos 

SEP 6 Líder de Projetos 

REP 7 

Empresas componentes da 
Cadeia de Suprimentos (CS) 

Representante 

REP 8 Representante 

REP 9 Representante 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

 

3.4. Análise dos Dados  

Para a análise dos dados, foi utilizada a técnica da análise de conteúdo. Segundo Bardin 

(2006), análise de conteúdo é como um conjunto de instrumentos metodológicos que se 

aperfeiçoa constantemente e que se aplica a discursos diversificados. As principais etapas da 

análise de conteúdo, afirma a autora, são: 

• Descrição das características do texto ou pré-análise - O material a ser analisado foi 

organizado a fim de torná-lo operacional. Com a obtenção das entrevistas, foram 

realizadas avaliações minuciosas do material levantando pelo pesquisador; 

• Tratamento dos dados através de inferências e interpretação - O pesquisador se orientou 

pelo referencial teórico e práticas definidas, onde, a partir das entrevistas realizadas, 

surgiram novas possibilidades e propostas a inserir no estudo realizado. 

• Análise dos dados através das inferências – Nessa etapa, foi realizada a análise crítica do 

conteúdo identificado pelo pesquisador.  

Dentre os procedimentos metodológicos da análise de conteúdo, conforme Minayo (2012), 

destacam-se a categorização, inferência, descrição e interpretação e para esse processo são 

sugeridos cinco passos: decompor o material a ser analisado em partes, distribuir as partes 

em categorias, fazer uma descrição do resultado da categorização, fazer inferências dos 
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resultados e interpretar os resultados obtidos com o auxílio da fundamentação teórica 

adotada, complementa a autora. 

Assim, após a transcrição das entrevistas realizadas, primeiramente procedeu-se uma leitura 

rigorosa de todo o conteúdo.  Após a leitura, que apresentou um panorama geral da visão dos 

entrevistados, seguiram-se os cinco passos de análise elencados por Minayo (2012). Após a 

análise de conteúdo, procedeu-se uma resenha interpretativa, que segundo a autora, atinge 

uma compreensão mais aprofundada do conteúdo das mensagens através de recursos como 

a inferência e a própria interpretação a luz da teoria pertinente. 

. 
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4. PROPOSIÇÃO DO ARTEFATO 

A partir das fontes estudadas, elaborou-se um ensaio preliminar do artefato. A fim de atingir o 

objetivo proposto do estudo, foi utilizado como premissa o atendimento aos princípios básicos 

que visam à realização de Boas Práticas de Governança Corporativa de transparência, 

equidade, prestação de contas e responsabilidade corporativa do Instituto Brasileiro de 

Governança Corporativa – IBGC (2018). Assim, foram identificados os princípios entendidos 

como necessários para a construção do framework de Governança da Inovação em Cadeia 

de Suprimentos para inovar com diferentes tipos de participantes, conforme descrito nos 

objetivos da pesquisa.  

A finalidade desses princípios, tratados de forma abrangente, é garantir que o processo de 

Governança da Inovação envolva todos os aspectos necessários a atingir o seu objetivo, 

sistematizando e estruturando-os de maneira a apresentar um fluxo com início (coordenar), 

meio (influenciar) e fim (assegurar e aprimorar os resultados), inspirado no ciclo PDCA de 

Shewhart, conforme a FNQ (2007). Nesse trabalho, a nomenclatura do artefato está 

determinada pelo pesquisador a partir das iniciais de cada princípio determinado: 

Coordinate/Coordenar (C); Influence/Influenciar (I); Insure/Assegurar (I) e Improve/Aprimorar 

(I). Assim, o artefato está definido como Sistema C3i de Governança da Inovação em Cadeia 

de Suprimentos, conforme a figura 4: 

 

Figura 4– Framework Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos: Princípios 
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Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

A determinação de cada princípio, devidamente referenciada no quadro 14 - Arcabouço 

conceitual - Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos, pode ser 

entendida como: 

• Coordinate (Coordenar): A organização líder da cadeia de suprimentos deve realizar a sua 

estruturação e o desenvolvimento de estratégias para executar a governança da inovação; 

• Influence (Influenciar): Visa determinar as parcerias necessárias para o desenvolvimento 

do projeto, definindo as responsabilidades das empresas participante da cadeia; 

• Insure (Assegurar): Promover a integração entre as empresas participantes da Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação, definindo rotinas de gerenciamento do projeto; 

• Improve (Aprimorar): Fornecer os indicadores para avaliação, valoração, identificação de 

melhorias e finalização do trabalho executado.  

 

A partir da visão apresentada pelos entrevistados, devidamente detalhada no capítulo Estudo 

de Caso e com as aprendizagens geradas no seu acompanhamento, houve a percepção pelo 

pesquisador de que os princípios desenvolvidos no framework preliminar de ensaio não se 

mostravam suficientemente profícuos para atender às necessidades propostas no estudo. 

Segundo o feedback fornecido, apesar de relevantes e indicar um caminho que poderia ser 

seguido, amparado em conceitos de Coordenar, Influenciar, Assegurar e Aprimorar, o artefato 

não estava suficientemente detalhado para ser utilizado de forma efetiva para a governança 

da inovação na cadeia de suprimentos. 

Os desafios acompanhados no estudo de caso e levantados nas entrevistas realizadas 

orientaram o pesquisador a utilizar as informações recebidas para aprimorar os elementos do 

framework proposto. Como as entrevistas ocorreram durante o estudo de caso na empresa 

focal, há uma descrição dos problemas, contribuições e análises realizadas pelos 

entrevistados no capítulo destinado ao estudo de caso. Porém, com as respostas recebidas 

dos entrevistados, somadas às livres participações de cada envolvido, foi possível fazer um 

comparativo dos problemas encontrados para implantar cada princípio do framework 

proposto, conforme o entendimento de cada entrevistado e analisado no quadro 13: 
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Quadro 13 – Parâmetros: Entrevistas x Problemas na implantação dos princípios do framework 

Categoria Pergunta 

Empresa Focal – Líder da CS 
Componentes da 

CS 

DII 1 
GER 

2 
GER 

3 
SEP 

4 
SEP 

5 
SEP 

6 
REP 

7 
REP 

8 
REP 

9 

Cadeia de 
Suprimentos 

Quais as vantagens 
em desenvolver 
inovações com 

empresas partícipes 
da sua Cadeia de 

Suprimentos? 

1                 

2   2             

3 3 3 3 3 3       

4 4 4 4 4 4 4 4 4 

Inovação 

Quais as maiores 
dificuldades que a 

empresa líder enfrenta 
para coordenar de 

forma efetiva a 
inovação na sua 

Cadeia de 
Suprimentos?  

1 1 1  1  1 1 1 1 1  

2 2  2 2 2 2   

3 3 3 3 3 3 3   3  

4 4 4 4 4 4       

Inovação 

Quais as maiores 
obstáculos que os 
fornecedores de 

soluções enfrentam no 
desenvolvimento de 

um projeto de 
inovação em CS? 

1           1     

2     2     2 2 2 

3 3    3     3 3 3 

4 4   4 4   4   4 

Governança 

Quais os fatores que 
se mostram inibidores 

para desenvolver 
inovação em Cadeia 

de Suprimentos 

  1    1  1  1  1 1 1 

 2    2 2 2 2 2 2 

3   3    3   

Governança 

Como alinhar as 
responsabilidades dos 
participantes em um 
projeto de inovação 

em CS? 

1                 

2                 

3     3  3  3  3     

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Contudo, além dos questionamentos do roteiro de entrevista, foi aberta aos entrevistados a 

oportunidade de opinar, apresentar sugestões e citar exemplos sobre o assunto em pauta, o 

que possibilitou o levantamento de potenciais informações que não constavam nos 

questionamentos realizados. Assim, foi constatada a necessidade de, além de apresentar as 

macros atividades, chamadas aqui de princípios, de inserir no artefato atividades meio, que 

foram denominadas de ações. 

Com base nas observações obtidas dos entrevistados, houve alterações no cenário conceitual 

envolvido. Na estrutura previamente delineada, foram construídos quatro princípios e oito 

ações: 
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• Ao primeiro princípio, coordenar, somou-se as ações de “definir a natureza do modelo a 

ser utilizado” e “estabelecer propósito”;  

• O princípio influenciar apresenta as ações de “definir as características dos participantes” 

e “desenvolver boas práticas para a governança da CSI”; 

• O terceiro princípio, assegurar, passa a ser composto pelas ações de “desenvolver 

relações positivas entre as empresas da CSI” e “criar um sistema de gerenciamento das 

informações na CSI” e 

• O último princípio, aprimorar, possui como ações de “formatar o gerenciamento da 

inovação” e “desenvolver um sistema de avaliação da inovação”. 

Tal necessidade apresentou a oportunidade do framework se tornar mais completo, robusto e 

efetivo para atender ao objetivo que se propõe, que será analisado no capítulo 6 – Resultado 

do Artefato desse estudo  
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5. ESTUDO DE CASO 

Pode-se afirmar, a partir dos trabalhos abordados, que desenvolver um modelo de 

governança da inovação na cadeia de suprimentos é algo complexo que demanda uma 

organização, planejamento e execução sistematizada e personalizada. O envolvimento dos 

interlocutores na construção da inovação, assim como o desenvolvimento em si, as 

oportunidades de cooperação intra e interempresas, a influência da estrutura organizacional 

e suas atividades são fatores decisórios e serão analisados a seguir. 

  

5.1. Descrição da Organização 

O estudo de caso foi desenvolvido numa empresa do ramo metalmecânico que atua no setor 

do agronegócio, no interior do estado do Rio Grande do Sul, denominada nesse trabalho de 

Empresa ABC.  

A empresa possui em torno de 300 funcionários fixos. Se notabiliza pelo atendimento aos 

grandes players do mercado do agronegócio, atuando como um fornecedor sistemista da 

cadeia de suprimentos de seus principais clientes, mas também desenvolvendo produtos com 

sua marca. Com um crescimento consistente desde a sua fundação, há duas décadas, a 

empresa desenvolve, produz e comercializa peças e equipamentos com qualidade 

reconhecida nos mercados nacional e internacional, garantindo a sua sustentação e contínuo 

crescimento. Com a percepção de um mercado cada vez mais incerto e marcado pela 

concorrência global em constantes mudanças, mesmo com todo o sucesso alcançado, a 

organização percebeu a necessidade de promover melhorias contínuas a nível global em seus 

processos e equipamentos, a fim de melhorar a sua qualidade, reduzir seus custos e 

consequentemente, aumentar a sua competitividade. 

A partir do desenvolvimento de pesquisas de mercado, aliado aos estudos em diversos 

setores da empresa e viagens para networking às organizações no exterior, a empresa 

entendeu a necessidade de realizar um projeto amplo de modernização da organização. 

Assim, surgiu o projeto denominado nesse estudo como “Modernização de processos e 

gestão da empresa com a utilização de tecnologias inovadoras”. O escopo do projeto foi 

definido como desenvolver uma linha de produção utilizando tecnologias inovadoras para 

aumento da eficiência, melhor utilização dos recursos, melhoria no atendimento dos prazos 
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de entrega e aumento na qualidade da informação. Conforme entendimento da organização, 

para atingir a meta estabelecida era necessário envolver empresas de sua cadeia de 

suprimentos, a partir do entendimento de que seus parceiros necessitavam acompanhar o 

processo evolutivo para o projeto surtir seu efeito.   

Como as tecnologias envolvidas são trabalhadas de várias formas e em contextos muito 

particulares, dependendo da necessidade e o amadurecimento do conhecimento de cada 

organização, tanto os parceiros envolvidos quanto a empresa líder entenderam que, apesar 

de possuírem profissionais com competências sólidas e multidisciplinares, necessitavam 

estruturar o Gerenciamento da Inovação na cadeia de suprimentos. Assim, foi designado um 

profissional pela empresa líder para desenvolver essa coordenação, a partir da sua expertise 

como gestor de projetos e participação em desenvolvimento de produtos inovadores em 

ecossistemas voltados para inovação e empreendedorismo. 

 

5.2. Processo de Implementação do Modelo De Governança 

Caracterizando o ambiente organizacional interno, vale salientar que a diretoria industrial da 

empresa reestruturou o setor de Engenharia no início dos trabalhos, dividindo-o em dois 

setores, Desenvolvimento e Eficiência de Processos, o que trouxe vantagens e alguns 

percalços que serão tratados na sequência deste trabalho. Os setores citados formaram a 

linha mestra no desenvolvimento do estudo. A equipe – composta por partícipes de atuação 

efetiva na construção deste projeto – foi estruturada pelo Diretor Industrial da empresa, com 

ampla experiência na gestão industrial e composta pelo Gerente do Setor de 

Desenvolvimento, que serviriam de suporte técnico e administrativo  e colaboradores do Setor 

de Eficiência de Processo, que seriam os responsáveis pelas ações no projeto.  

Além desses citados, que atuavam de forma fixa no projeto, haviam colaboradores da 

empresa que participavam conforme suas atividades se tornavam necessárias ao projeto, 

como componentes dos setores de Qualidade, Inspeção da Qualidade, Manutenção, 

Recursos Humanos (RH), Planejamento e Controle da Produção (PCP), Custos e outros, além 

dos representantes das empresas terceirizadas participantes da cadeia de suprimentos e 

possíveis fornecedores. 

A seguir, são apresentadas as principais evidências para a constatação do cenário conceitual 

no framework apresentado. Durante todo o processo de construção do artefato, as etapas do 

framework foram exaustivamente discutidas e cuidadosamente executadas, a fim de garantir 

a eficiência dos princípios e suas ações. 
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Ao iniciar o trabalho, o gestor contratado, pesquisador deste estudo, realizou entrevistas e 

reuniões com todos os envolvidos diretamente no projeto e compreendeu que o primeiro ponto 

que necessitava ser esclarecido era definir o nível de envolvimento de cada partícipe, visto 

que o projeto de inovação a ser implantado na empresa já estava sendo estudado por diversos 

profissionais da organização. Todavia, alguns não continuariam acompanhando o restante 

das atividades ao passo que esse avançasse, o que se apresentava como um percalço. Esta 

decisão se tornou relevante também devido ao fato de que o Setor de Eficiência de Processo 

era novo, formado por pessoas com certa inexperiência em campo, recém oriundas da 

universidade e de outras atividades fabris, o que gerou inúmeras dúvidas no modelo de 

relacionamento a ser adotado entre os envolvidos. Embora o Diretor Industrial tenha definido 

que a Setor de Eficiência de Processo seria responsável por alavancar as ações, tendo cada 

componente designado como responsável por etapas específicas do projeto, os 

colaboradores desse setor, denominados de Líderes de Projeto, se encontravam inseguros e 

agiam somente após as decisões serem tomadas por sua cadeia de comando, o próprio 

Diretor Industrial e o Gerente do setor de Desenvolvimento. Apesar de receberem liberdade e 

incentivo para ação, os mesmos se sentiam retraídos por tratar-se de um projeto de inovação, 

onde não haviam muitos direcionamentos técnicos estabelecidos devido ao contexto. 

Ademais, o novo setor estava construindo uma forma definida de trabalho, o que afetava os 

princípios de unidade de comando (autoridade única, recebendo ordem de apenas um líder) 

porque as informações referentes às ações, direcionamentos,  inovações e novos 

conhecimentos poderiam vir de mais de um gestor e de unidade de direção, afetando a 

eficiência do setor, pois cada profissional poderia tomar decisões diferentes, conforme o 

enfoque apresentado. Esses pontos foram citados nas entrevistas com os envolvidos, 

conforme pode ser avaliado na seção de Análise de Dados. 

Para solucionar esse ponto, foram realizadas inúmeras atividades, como reuniões com as 

lideranças, reuniões com os setores envolvidos e entrevistas individuais com profissionais 

participantes direta e indiretamente no projeto, além de ações de alinhamento com a Diretoria 

Industrial, nas quais foram tratados os princípios de gestão do compromisso destacado por 

Palominos (1997) e já apreciado nesse estudo, que trata do comprometimento da alta direção, 

predisposição à mudança, conscientização, motivação, competência interpessoal, 

capacidade de aprendizagem, espaço de competência (aprimorar o conhecimento), 

negociação de papéis (pessoas disposta a desempenhar outras funções), decisão conjunta 

(ouvir os demais) e apoio à persistência (na medida em que nem tudo dá certo na primeira 

tentativa). Se estabeleceu que a empresa necessitava definir a estratégia de governança a 

ser utilizada, esclarecer e se responsabilizar pelos recursos necessários e determinar as 
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normas para o atendimento dos seus objetivos. Assim, o tratamento desse obstáculo levou à 

constatação da necessidade de estabelecer a primeira ação, “Definir a natureza do modelo a 

ser utilizado”, devidamente descrita no capítulo de Proposição e Desenvolvimento do Artefato. 

 

Entretanto, durante a realização dessas ações, surgiu uma segunda dificuldade que teve que 

receber atenção especial: as soluções previstas para o projeto não estavam devidamente 

delineadas e entendidas por parte da equipe que vai utilizar o projeto desenvolvido, gerando 

divergências e dúvidas nas tomadas de decisões. Ao realizar a análise das entrevistas, houve 

a compreensão de que, no ambiente interno da organização, não havia uma clareza quanto 

à finalidade do processo, gerando incertezas quanto ao resultado a se atingir, conforme 

afirmado por GER 2, GER 3, SEP 4, SEP 5 e SEP 6, devidamente observado na seção Análise 

dos Dados. Por ser um projeto considerado inovador, várias percepções passaram a ser 

vislumbradas, sugeridas e consideradas, o que resultou na necessidade de estabelecer uma 

trava no mesmo, definindo claramente, durante as reuniões com o envolvimento das 

lideranças, o seu escopo. Essa decisão, que teoricamente deveria estar estabelecida desde 

o seu início, segundo o PMI (2013), mostrou-se uma tarefa árdua pelo seu contexto inovador, 

gerando dúvidas quanto à eficiência das ações pretendidas. “Será que não existe algo melhor 

e mais acessível”? Então, após reunir todos os envolvidos diretos da empresa no projeto, foi 

realizada a segunda ação de “Estabelecer o Propósito”, descrito detalhadamente no capítulo 

de Proposição e Desenvolvimento do Artefato. 

 

A formatação e execução das duas ações descritas direcionaram o projeto e deixaram exposto 

que algumas necessidades técnicas ainda necessitavam de um estudo mais aprimorado e ter 

o seu conhecimento aprofundado e detalhado. Nesse momento, houve a necessidade de 

determinar quais seriam as empresas terceirizadas que iriam participar do projeto, a fim de 

envolver-se na construção da inovação, a partir das suas expertises reconhecidas. Afinal, com 

as ações executadas de “Definir a natureza do modelo a ser utilizado” e “Estabelecer o 

Propósito” estava clara a definição de “O que” se pretendia com o projeto, porém não havia o 

conhecimento de “Como” executá-lo.  

Dentre as empresas da cadeia de suprimentos avaliadas, foram definidas um grupo de doze 

empresas que poderiam ajudar no desenvolvimento do projeto. Contudo, uma questão foi 

levantada e que se mostrou relevante: a necessidade de estabelecer uma maneira de realizar 

a seleção inicial e as definir as características de parceiros confiáveis e alinhados com as 
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necessidades e objetivos da a organização líder da CS, fato corroborado na entrevista com o 

DII 1. 

Após reuniões com o grupo efetivo, formado pelos Coordenadores do setor de Eficiência de 

Processos, o Gerente do setor de Desenvolvimento e o Diretor Industrial (DII 1), estabeleceu-

se que deveriam ser organizações que se propõem a trabalhar de forma integrada e 

direcionada, entendendo que os objetivos de cada participante são provenientes da estratégia 

de negócios desenvolvida pela organização líder. Assim, após uma avaliação criteriosa com 

os envolvidos, onde foram realizadas reuniões com os proponentes e análises com seus 

clientes e parceiros, estabeleceu-se a terceira ação, tratada no capítulo Proposição e 

Desenvolvimento do Artefato. 

 

A realização da terceira ação levou ao convite para três empresas comporem o projeto. 

Contudo, um dos problemas que se apresentou foi entender a forma de relacionamento que 

estas deveriam possuir com as demais organizações da cadeia de suprimentos que 

desenvolveriam inovação para a empresa líder. Esse quesito surgiu a partir das atividades 

iniciais com o envolvimento efetivo das empresas terceirizadas, pois constatou-se que cada 

líder de projeto desenvolveu diferentes pontos de vista na construção das soluções, 

potencializado pela definição de que cada componente do setor de Eficiência de Processo 

seria o responsável pelo contato com uma empresa terceirizada específica. Desenvolveram-

se assim ruídos na comunicação, conforme os próprios admitiram nas suas entrevistas e 

ratificados pelos representantes das empresas participantes, pois as trocas de informações 

envolviam em algum momento todos, líderes de projetos e empresas terceirizadas, em 

conjunto ou separadamente. Em suma, todos se comunicavam de forma independente, 

desenvolvendo atividades e objetivos paralelos. O entendimento quanto à meta a alcançar 

com o projeto em alguns componentes da cadeia de suprimentos estavam disformes, como 

os representantes das empresas componentes da cadeia de suprimentos (REP 7, REP 8 e 

REP 9) afirmaram. Além disso, como algumas empresas terceirizadas possuíam expertises 

comuns, estava se criando uma concorrência entre os mesmos, prejudicando a unidade 

atingida com as ações 1 e 2. Após algumas reuniões com os envolvidos, o fato foi trazido à 

pauta pelo Diretor Industrial e diagnósticos foram realizados. Como cada empresa participante 

da cadeia de suprimentos possui uma determinada cultura e cada setor da organização líder 

envolvido no projeto apresentam objetivos de gestão específicos, em determinados momentos 

o processo ficava estagnado devido aos participantes apresentarem outras prioridades. 
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Segundo o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2), os afazeres do dia a dia tiravam o 

foco do projeto, principalmente das empresas parceiras, dado que não se sentiam 

devidamente envolvidas, observações também expressadas pelos Líderes de Projeto (SEP 4 

e SEP 5). O problema também foi mencionado em reuniões individuais com os representantes 

das empresas parceiras (REP 7, REP 8 e REP 9). Afetados os ambientes interno e externo 

da organização, percebeu-se que a empresa líder deveria incentivar a aliança com seus 

parceiros e esclarecer as responsabilidades de todos os envolvidos, evitando problemas 

diversos.  

Como a característica da cadeia de suprimentos é de possuir inúmeras empresas, houve a 

necessidade de pensar em como se comunicar de forma eficiente com todos, pois a 

organização líder tomou a decisão de que novos projetos seriam executados na empresa, 

utilizando a mesma sistemática e de forma simultânea. Deste modo, as dificuldades 

enfrentadas pelos envolvidos, conforme declarado nas entrevistas realizadas, ao tratar com 

as empresas terceirizadas poderiam se agravar sobremaneira, pois além da possibilidade de 

novos projetos, que andariam concomitantemente, surgiu o fato de que inúmeras vezes os 

Líderes de Projeto do setor de Eficiência de Processo tinham que tratar com diversos 

responsáveis da empresa terceirizada, dependendo do seu assunto e que nem sempre 

estavam à par da situação, gerando inúmeros transtornos e atrasos. Era um obstáculo que 

necessitava ser corrigido e que está representado na Figura 07. Ciente da importância das 

pessoas no processo, responsáveis diretas pelo atingimento das metas estabelecidas, se 

tornou premente a necessidade de “Desenvolver Boas Práticas para a Governança da CSI”, 

gerando ação de número quatro e detalhada no capítulo Proposição e Desenvolvimento do 

Artefato. 

 

A realização da quarta ação propiciou a melhoria no relacionamento entre todos os atores. 

Todavia, até atingir esse objetivo foram realizadas ações pontuais visando sistematizar a 

conduta e incentivar a interação entre os responsáveis. Assim, todos os participantes, sejam 

internos ou externos à empresa, bem como direta ou indiretamente partícipes do projeto, 

foram envolvidos. À medida que o planejamento avançava, os problemas técnicos que 

surgiam passaram a ser tratados de forma efetiva, proporcionando a troca de informações e 

experiências que incentivaram uma comunicação proativa, centrada no papel do Innovation 

Broker. O fato de centralizar a gestão não burocratizou o projeto, risco que havia sido 

levantando ao tomar a decisão. Os ganhos no processo a partir da agilização na comunicação 

e rapidez nas decisões aumentou as conexões e fortaleceu o trabalho em rede de inovação, 

pois as empresas passaram a trabalhar conscientes dos objetivos. Com a aproximação de 
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consumidores e clientes para melhor entender as necessidades e os ganhos advindos do 

projeto, as oportunidades geradas foram devidamente percebidas pelos participantes, porque 

houve na CSI a compreensão do valor entregue ao cliente por cada agente e de que cada 

organização também se apropriou de uma parcela desse valor, seja na forma de novos 

conhecimentos, serviços ou produtos. Assim, a ação de número cinco, “Desenvolver relações 

positivas entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI)”, surgiu 

como um consenso, dado que evitaria inúmeros problemas que ocorreram no 

desenvolvimento do projeto. Essa ação, detalhada no capítulo Proposição e Desenvolvimento 

do Artefato, mostrou-se positiva e gerou ganhos para o projeto. 

 

A partir do seu desenvolvimento, houve a necessidade – neste momento – de inserção de 

novos atores, como os setores de Qualidade e Recursos Humanos, expandindo assim a 

formação da equipe. Todavia, por não serem setores que estavam envolvidos desde o início, 

percebeu-se uma ruptura nas comunicações, principalmente por se tratar de um projeto 

inovador, o que salientava a falta de entendimento dos novos setores. Além disso, os 

trabalhos do Innovation Broker ocorriam semanalmente e para agilizar o processo, os atores 

possuíam a liberdade de tomar decisões entre os pares e deveriam comunicá-las ao gestor 

quaisquer alterações realizadas. Porém, para os novos setores envolvidos, por não 

participarem desde o início e não possuírem o histórico das ações e problemas enfrentados 

no decorrer do projeto, se mostravam inseguros e desconfortáveis para tomar as ações 

pertinentes. Assim, apoiado nas entrevistas com a Gerência de RH (GER 3) se percebeu que, 

em dados momentos, apesar do comprometimento apresentado pela CSI, aconteciam 

problemas de informações entre os participantes, devido ao fato de já terem sidos abordados 

em momentos passados e o projeto ser considerado inovador. As referências em alguns 

momentos mudavam sem todos estarem a par, gerando divergências no momento de 

execução e avaliação das etapas. Assim, foi necessário, com a anuência de todos os 

implicados, a construção da sexta ação, um “Sistema de Gerenciamento das Informações na 

CSI”, a fim de estabelecer rotinas de gerenciamento de comunicações e decisões. Esta ação 

está devidamente explicitada no capítulo Proposição e Desenvolvimento do Artefato. 

 

Com a aproximação do final do projeto, foi necessária a construção de indicadores para cada 

ator envolvido, pois, devido aos diversos problemas enfrentados, mudanças de 

direcionamentos e novas rotinas inseridas, percebeu-se que, principalmente por ser um 

projeto inovador, alguns componentes demonstravam a tendência de perder o foco. Foi 
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necessário que o Innovation Broker reforçasse algumas premissas do projeto. Esta 

possibilidade foi levantada em entrevistas com o Diretor Industrial (DII 1) e o Gerente do setor 

de Desenvolvimento (GER 2), o que levou à adoção de novos conceitos. O desenvolvimento 

da ação sete, “Formatar o Gerenciamento da Inovação” definindo os indicadores, propiciando, 

além do acompanhamento do processo, o tratamento de desafios que se apresentavam e o 

incentivo à busca de conhecimentos e processos diferenciados que encorparam tanto ao 

projeto quanto às empresas da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação. 

 

Com a realização dos procedimentos propostos, se apresentou a necessidade de avaliar o 

desempenho dos componentes da cadeia de suprimentos e identificar as melhorias, ajustes 

e correções de rumos que podem ser realizados no processo, visando ao seu crescimento 

como um sistema robusto. Além disso, a fim de incentivar cada vez mais as colaborações na 

CSI, surge a importância de realizar uma medição da inovação, incentivando a 

competitividade de seus entes. Assim, como oitava ação, foi proposto um “Sistema de 

Avaliação da Inovação” para valorar e finalizar o projeto na CSI. Tal ação se mostrou 

primordial para que a empresa perceba o valor entregue e entenda a necessidade de ter de 

forma clara o ganho obtido ao trabalhar com projeto de inovação na cadeia de suprimentos. 

Esses fatos foram desenvolvidos após o trabalho estar concluído e pode ser calculado pelos 

setores responsáveis, com a supervisão do Diretor Industrial. 

 

5.3. Considerações finais sobre o Estudo de Caso 

Visando a uma melhor compreensão dos resultados obtidos a partir dos estudos teóricos e de 

caso desenvolvidos para a construção do framework de governança da inovação na CSI, 

foram levantados importantes pontos de análise. Após o término do projeto, oito meses depois 

de seu início, houve a realização de uma reunião com todos os envolvidos para o 

encerramento oficial do trabalho. Na oportunidade, foram avaliados os processos executados, 

onde os participantes apresentaram as suas percepções quanto às ações executadas, 

oportunidades de melhorias, devidamente descritas e tratadas a seguir conforme cada ação 

assim como entenderam a contribuição do framework proposto para o sucesso do projeto. 

Vale ressaltar que o projeto de inovação proposto pela empresa, de “Modernização de 

processos e gestão da empresa com a utilização de tecnologias inovadoras” se mostrou um 

sucesso, incentivando-a a iniciar outros projetos inovadores em outras linhas de produção 

com os mesmos parceiros.   
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A primeira ação, “Definir a natureza do modelo a ser utilizado”, mostrou a sua importância a 

partir da constatação de como a empresa estava despreparada para o desenvolvimento de 

um projeto de inovação. Tal fato foi comentado pelo Diretor Industrial (DII 1) e o Gerente do 

setor de Desenvolvimento (GER 2) que comentaram sobre a dificuldade da empresa em se 

estruturar para um projeto dessa magnitude, já que o fator Inovação não era algo sistêmico. 

À medida que o projeto tomava corpo e começava a se estruturar, outros participantes, 

sempre que possível, indagavam ao gestor do projeto o porquê de toda a cadeia de comando 

da empresa não era colocada a par do projeto, porque, de uma forma ou outra, influenciaria 

no trabalho de todos os setores. Com a execução dessa ação, houve um direcionamento 

único, que foi muito bem aceito por todos, uma vez que se sentiram envolvidos e motivados, 

promovendo uma maior participação e disponibilidade nos presentes, conforme GER 2, SEP 

4, SEP 5 e SEP 6. 

A segunda ação, de “Estabelecer o Propósito”, a qual aparentemente apresentava-se 

estabelecida, com o desenrolar do projeto apresentou discrepâncias nos entendimentos. 

Muito por ser um projeto inovador, conforme já descrito, há todo o momento surgiam soluções 

diferentes, trazidas por vários atores. Assim, a partir de uma ação que envolveu todos os 

participantes no projeto, foi realizada uma reunião de alinhamento, onde gerou-se muitos 

debates e discordâncias. Como resultado, o projeto teve seu escopo bloqueado. Isto é, seria 

realizado o que foi definido durante a reunião, deixando novas tecnologias e estudos para os 

próximos projetos. Essa ação, trouxe um fim a inúmeros debates de corredor, segundo o 

Diretor Industrial (DII 1) e focou os integrantes na realização do projeto, fato confirmado por 

todos os presentes. 

O papel do Innovation Broker começou a aparecer a partir da terceira ação: “Definir as 

características dos participantes”. Estabelecido o panorama de que a empresa não possuía o 

conhecimento de como executar o projeto, o gestor estabeleceu parâmetros junto com o grupo 

envolvido no projeto para a organização obter conhecimentos sobre as empresas da cadeia 

de suprimentos que poderiam participar do projeto e quais as atividades a deveriam ser 

executadas. Segundo o Diretor Industrial (DII 1), esse processo foi difícil, pois foi 

imprescindível haver uma disposição ao trabalho em rede de inovação, o que não se 

apresentou fácil para uma empresa que nunca havia atuado de tal forma, além da 

necessidade de ter que escolher as empresas que participariam da CS. Segundo o Gerente 

do setor de Desenvolvimento (GER 2), a cada reunião com prováveis componentes do projeto, 

novas informações surgiam, aumentando a responsabilidade da ação. O Líder de Projetos 

(SEP 4) afirmou que o processo foi exaustivo e obrigou a todos desenvolverem novos 
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conhecimentos, o que resultou num crescimento técnico do grupo, principalmente do setor de 

Eficiência de Processos. Conforme complementado pelo REP 7, este processo também se 

mostrou dificultoso para as empresas da cadeia de suprimentos, por não ter clareza do 

objetivo do projeto e em qual era realmente a participação esperada de cada participante 

externo.  

Nas informações sobre a ação de número quatro é “Desenvolver Boas Práticas para a 

Governança da CSI”, a colaboração entre todos os envolvidos, de diferentes empresas 

participantes da cadeia, cada qual com suas culturas e objetivos diversos, estava tornando o 

ambiente complexo, segundo o Diretor Industrial (DII 1). Houve a necessidade de elaborar as 

incumbências dos principais atores de cada empresa da CSI. O processo passou a ser mais 

controlado e focado no momento em que a empresa, por determinação do Diretor Industrial 

(DII 1), passou a utilizar a figura do Innovation Broker que serviu de facilitador, sendo o 

responsável por assegurar que todos os envolvidos estejam cientes de suas 

responsabilidades, estimulando, supervisionando e atuando entre os atores. Para o Gerente 

do setor de Desenvolvimento (GER 2), um dos aspectos que foram trabalhados com sua 

equipe foi a necessidade de liberar informações para terceiros que muitas vezes não eram 

consideradas relevantes, mas que se mostraram importantes para o projeto. Além disso, 

houve uma mudança no linguajar técnico da empresa, pois desenhos e informações que não 

eram destacados no setor de Desenvolvimento, por exemplo, passaram a ser significativos 

para a realização do projeto, finaliza o GER 2. Para os participantes do setor de Eficiência de 

Processos (SEP 4, SEP 5 e SEP 6), houveram dificuldades no alinhamento da comunicação 

com os terceirizados, pois apesar de cada empresa possuir a sua expertise, necessitavam 

trocar impressões e informações com as demais em termos técnicos aos quais não estavam 

adaptados e o papel do Innovation Broker serviu para reduzir as dificuldades, em virtude de 

que procurava garantir que as informações estavam corretamente entendida pelas partes, 

complementa o SEP 6. 

A ação cinco surgiu como um consenso, “Desenvolver relações positivas entre as empresas 

da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI)”, pois o problema estava afetando 

sobremaneira o trabalho, segundo o representante da empresa componente da CSI (REP 7), 

ratificado nas entrevistas com o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2) e os Líderes 

de Projetos (SEP 4 e SEP 5). Ao definir um ator responsável para cada participante da cadeia 

de suprimentos, houve uma significativa melhora no relacionamento, gerando uma maior 

integração, trocas de conhecimentos e de experiências que potencializaram o rendimento e 

facilitaram o tratamento entre os envolvidos. Essa parceria, devidamente referenciada nas 

entrevistas como um grande ganho para o processo, motivou a maneira de interação entre os 
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atores das empresas da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação. Esta etapa inclusive 

proporcionou a criação de eventos técnicos colaborativos por todos os participantes, o que 

incentivou o aumento do comprometimento e confiança da CSI. Conforme os representantes 

das empresas componentes da CSI (REP 8 e REP 9), está ação deveria ter sido tomada 

desde o início do projeto, pois, a partir dessa atividade, os terceirizados se sentiram à vontade 

para contribuir mais efetivamente com o proposto num sistema de open innovation, destaca o 

REP 8. 

A sexta ação, um “Sistema de Gerenciamento das Informações na CSI”, foi importante para 

se manter um histórico das atividades e decisões tomadas durante o processo de construção 

do projeto, ainda mais importante por ser uma inovação, segundo o Diretor Industrial (DII 1). 

O fato de haver novos participantes, realizar essa ação proporcionou a redução de 

desinformações geradas pela falta de históricos. Assim, como percebido nas participações 

dos SEP 7 e SEP 9, a partir dessa ação todos possuíam uma atualização das atividades e 

decisões tomadas, mesmo que não fossem diretamente envolvidos no processo. A 

informação estava sistematizada e de fácil acesso, conforme destacou o Gerente do setor de 

Desenvolvimento (GER 2). 

A ação sete, “Formatar o Gerenciamento da Inovação”, propiciou à equipe envolvida focar no 

projeto, conforme destacado pelo Diretor Industrial (DII 1). Com as entregas definidas, cada 

componente pode organizar suas atividades, porque teria que confirmar a situação das 

mesmas para o gestor, conforme o Gerente do setor de Desenvolvimento (GER 2). Os Líderes 

de Processos (SEP 4 e SEP 6) afirmaram que essa ação possibilitou que todos os envolvidos 

se debruçassem sobre as suas responsabilidades. Afinal, relatam, teriam que reportar a 

situação de suas metas de forma que seriam transmitidas a todos os participantes, visto que 

o projeto teria seus indicadores monitorados regularmente. Para o Líder de Processos (SEP 

5), a revisão das premissas com o Innovation Broker reforçou o direcionamento para cada 

ator do programa. 

A ação oito, de desenvolver “Sistema de Avaliação da Inovação” mostrou-se essencial para a 

articulação de novos projetos utilizando o conceito de CSI, avalia o diretor Industrial (DII 1). 

Esses conceitos realizados na empresa ABC mostraram aos envolvidos, tanto no ambiente 

externo como interno, uma transparência da empresa líder da CSI. Para o ambiente interno, 

a valoração do projeto confirmou à diretoria da empresa que a organização estava correta em 

apostar no formato de ação de inovação na cadeia de suprimentos e que poderiam incentivar 

os demais projetos (em fases iniciais) a seguir o caminho. No ambiente externo, mostrou aos 

participantes de toda a sua cadeia de suprimentos que trabalhar com parcerias podem gerar 

novas oportunidades, além de elevar o nível da empresa e desenvolver novas formas de 
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atuação, conforme o REP 8. A percepção dos representantes das empresas componentes da 

cadeia de suprimentos (REP 7, REP 8 e REP 9), na entrevista realizada, foi de que novas 

portas foram abertas a partir da imersão em projetos colaborativos e que houve um incentivo 

ao surgimento de oportunidades de negócios diferenciadas e novos nichos de atuação. 

 

A pesquisa semiestruturada e o estudo de caso realizados possibilitaram a construção de um 

framework mais robusto e  direcionado, a partir do desenvolvimento de ações alinhadas ao 

seus princípios macros, que estão apresentados no capítulo Proposição e Desenvolvimento 

do Artefato, cuja finalidade compreende que o processo de Governança da Inovação envolva 

todos os aspectos necessários e atinja o seu objetivo. Foi sistematizado de forma que seja de 

fácil compreensão e execução, com uma sucessão de acontecimentos que promovam um 

círculo virtuoso, impulsionando a cadeia de suprimentos para a inovação. Este aspecto ficou 

evidenciado a partir das discussões mais aprofundadas no desenvolvimento do trabalho, onde 

houveram ações corretivas, a partir de constatações dos participantes e também ações 

preditivas, fundamentadas nas percepções apresentadas durante o acompanhamento do 

estudo de caso, as entrevistas realizadas e a construção do modelo.  
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6. RESULTADO DO ARTEFATO  

A comunicação da inovação é tão importante quanto o seu desenvolvimento. O presente 

capítulo tem por objetivo apresentar o artefato, a partir da explanação de todas as suas etapas 

e denominado como Sistema C3i de Governança da Inovação em Cadeia de Suprimentos, 

conforme observada na Figura 5: 

 

Figura 5 – Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

O framework estruturado está fundamentado no arcabouço conceitual apresentado no quadro 

14 - Arcabouço conceitual - Framework de Governança da Inovação na Cadeia de 

Suprimentos. 
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Quadro 14 - Arcabouço conceitual - Framework de Governança da Inovação na Cadeia de 
Suprimentos. 

Princípios Ações 
Objetivo 

resumido 

Ambiente 

relcionado 

ao líder da 

CS 

Autores 

C 
Coordinate 

(Coordenar) 

1. Definir a 

natureza do 

modelo a ser 

utilizado 

Definir como a 

empresa líder 

deve se 

relacionar com as 

empresas da 

Cadeia de 

Suprimentos 

voltada à 

Inovação (CSI) 

Interno 

Batterink et al. (2010); 

Deschamps e Nelson 

(2014); Barney (1990); 

Davis et al (1997); Slack e 

Lewis (2002); Berglund e 

Sandström (2013); Dolci e 

Maçada (2011); QI et al. 

(2017); Pfeffer e Salancik 

(1978) 

2. Estabelecer 

o propósito 
Definir o escopo Interno 

West (2014); Deschamps 

e Nelson (2014); Wang e 

Ahmed (2004); PMI (2013) 

I 
Influence 

(Influenciar) 

3. Definir as 

características 

dos 

participantes 

Definir as 

empresas da 

Cadeia de 

Suprimentos 

voltada à 

inovação (CSI)e 

suas 

responsabilidades 

Interno / 

Externo 

Prahalad (2008); 

Deschamps e Nelson 

(2014); Yuen e Thai 

(2017); Santos et al. 

(2002); dolci (2013); 

Schmitz et al. (1994); 

Davis e Eisenhardt (2012); 

Faems et al. (2005); 

Dhanaraj e Parkhe (2006) 

4. Desenvolver 

Boas Práticas 

para a 

Governança da 

CSI 

Definir as 

incumbências dos 

principais atores 

de cada empresa 

da CSI 

Interno / 

Externo 

Conforto et al. (2015); 

Davis e Eisenhardt (2012); 

Schmitz et al (1994), 

Howells (2006); Berglund 

e Sandström (2013); 

Dhanaraj e Parkhe (2006); 

Uzzi (1997); Carvalho et 

al. (2018); Julianelli 

(2011); Barbosa et al. 

(2007); Barbosa et al. 

(2007); Ömer-Rieder 

(2016); Fayol (1989); 

I 
Insure 

(Assegurar) 

5. Desenvolver 

relações 

positivas entre 

as empresas 

da CSI 

Promover a 

interação entre os 

atores das 

empresas da CSI 

Interno / 

Externo 

Enkel (2007); Guarnieri et 

al. (2006); Faems et al. 

(2005); Ganesan et 

al.(2009); Skippari et al 

(2016); Baldaia (2011); 

Bessant e Tidd (2009); 

Zott e Amit (2010); 

Henneberg et al. (2010); 

Corsaro et al. (2012); 
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Batterink et al. (2010), Wu 

et al. (2004); Heller (1999) 

6. Sistema de 

Gerenciamento 

das 

Informações na 

CSI 

Estabelecer 

rotinas de 

gerenciamento de 

comunicações e 

decisões. 

Interno / 

Externo 

Srivannaboon e 

Munkongsujarit (2016); 

PMI (2013); Moura e Diniz 

(2016); Christopher 

(2007); Ataseven e Nair 

(2017); Stadtler (2005); 

Davenport (2000); Tidd et 

al. (2005); Camarinha-

Matos et al. (2006); Enkel 

(2007) 

I 
Improve 

(Aprimorar) 

7. Formatar o 

Gerenciamento 

da Inovação 

Definir 

Indicadores 

Interno / 

Externo 

Min et al. (2005) e 

Malhotra, Gosain e El 

Sawy (2005); Deschamps 

e Nelson (2014); 

Chiaromonte (2006); 

Conforto et al. (2015); 

Rummler e Brache (1992); 

Weisz (2009) 

8. Sistema de 

Avaliação da 

Inovação 

Valorar e 

Finalizar CSI. 

Interno / 

Externo 

PMI (2013); Moura e Diniz 

(2016); Ataseven e Nair 

(2017) 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

Nas seções a seguir serão detalhados o framework proposto. 

 

6.1. Princípio 1 – Coordenar (Coordinate) 

O primeiro princípio, Coordenar (Coordinate), baseia-se na necessidade de a organização 

líder da cadeia de suprimentos em realizar a sua coordenação, desenvolvendo estratégias 

eficientes a fim de exercer a governança da inovação de forma efetiva. Para tanto, a empresa 

pode se servir de conceitos como a perspectiva de rede. Conforme Slack e Lewis (2002) uma 

perspectiva de rede é uma forma de enxergar as operações num contexto de outras 

operações, podendo ser o ponto de partida de algumas decisões profundas e significativas 

que representam seus recursos e objetivos competitivos. Os autores salientam que a 

perspectiva de rede encoraja aspectos particulares do pensamento estratégico, melhorando 

o entendimento das forças competitivas, a compreensão dos esforços cooperativos, 

identificando os relacionamentos particularmente significativos, promovendo o foco nos 

assuntos de longo prazo, confrontando a operação com as suas opções estratégicas de 
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projeto dos recursos e realçando a natureza operation to operation (uma operação fornecendo 

para outra operação, em diferentes empresas) dos relacionamentos entre negócios.  

É vital, então, que os propósitos da governança sejam definidos de forma clara entre as partes 

envolvidas, com as atividades explicitadas nas comunicações existentes entre os entes que 

compõem a governança da inovação. E, para isso, a organização que se apresenta como 

líder da governança deve possuir maturidade suficiente para lidar com as diferenças 

organizacionais, focais e mercadológicas dos envolvidos. Porém, precisa necessariamente ter 

especial atenção ao seu ambiente interno, visto que, conforme analisado no quadro 12, os 

desafios para o desenvolvimento de um modelo de negócios iniciam nesse meio. Assim, são 

necessárias ações que minimizem ou extinguem esses percalços. A organização líder deve 

atender a requisitos básicos da gestão do compromisso, conforme destaca Palominos (1997), 

citando compromisso da alta direção, predisposição a mudança, conscientização, motivação, 

competência interpessoal, capacidade de aprendizagem, espaço de competência (aprimorar 

o conhecimento), negociação de papéis (pessoas disposta a desempenhar outras funções), 

decisão conjunta (ouvir os demais) e apoio à persistência (porque nem tudo dá certo na 

primeira tentativa) como exemplos de requisitos. Então, dentro da proposta de construir o 

artefato a partir da determinação de dois níveis de organização, conforme apresentado na 

Figura 6, o primeiro princípio apresenta-se da seguinte forma: 

 

Figura 6 – Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos: Níveis de organização 

do Princípio 1 – Coordinate (Coordenar) 

 
Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Definir a natureza do modelo a ser utilizado é a primeira ação do framework proposto. 

Sendo o objetivo desta pesquisa propor um Modelo de Governança da Inovação para cadeias 

de suprimento, existe uma consonância com os estudos realizados por Batterink et al. (2010) 

quando estes destacam que as empresas que desempenham o papel de orquestradora de 

rede, normalmente são organizações grandes e dominantes, como uma empresa líder que 

faz parte da rede original. Sendo assim, conforme já descrito nesse estudo, a fim de que a 

Cadeia de Suprimentos desenvolva a inovação, é necessário que a organização que exerce 

a liderança desenvolva o papel de orquestradora e promova uma governança voltada à 

inovação sistematizando e controlando esse processo de modo que todos os envolvidos 

trabalhem em concordância com as suas necessidades.  

Esta ação deve ser desenvolvida no ambiente interno da líder da CSI, direcionada às 

atividades que devem ser empreendidas para estabelecer a estratégia da governança, definir 

e se responsabilizar pelos recursos necessários e o estabelecimento de regras visando ao 

atendimento dos seus objetivos. Corroborando, QI et al. (2017) afirmam que a integração 

interna deve anteceder à integração externa. Em suas pesquisas, os autores afirmam que as 

capacidades internas das empresas estão diretamente relacionadas com a melhoria da 

Cadeia de Suprimentos, porque se desenvolve um ambiente e uma cultura favoráveis à 

propagação de iniciativas. É de suma importância, então, que a organização mandante 

envolva as suas lideranças internas como um todo, pois, caso não ocorra o comprometimento 

necessário pela organização que lidera a CS, podem surgir obstáculos e dificuldades serão 

criadas, impedindo que a governança da inovação se estabeleça. Portanto, é necessário 

definir e integrar a equipe da empresa líder no processo de desenvolvimento da inovação, 

definindo de forma transparente como tratará os entes que compõem a governança da 

inovação. É importante salientar que a coordenação desse processo deve ser exercida pela 

alta direção da empresa, visando ao estabelecimento de uma conduta única na organização 

líder da cadeia de suprimentos voltada à inovação. Sendo assim, as afirmações de 

Deschamps e Nelson (2014) de que a inovação é uma mentalidade que deve permear toda a 

organização em que todos devem possuir o mesmo entendimento claro de sua missão e 

objetivos, passar a ser válido também para as empresas que se propõem à participar da 

cadeia de suprimentos voltada à inovação.  

Como a presente ação objetiva estabelecer o modo de como a inovação será gerada e 

assegurada pela organização a partir de um quadro global, é relevante a definição de um 

modelo conceitual para o gerenciamento e geração de inovação na cadeia de suprimentos. 

Como exemplos de possível forma, podem-se utilizar os elementos conceituais da 
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Governança da Cadeia de Suprimentos de Dolci e Maçada (2011): governança contratual (ou 

formal), transacional e relacional, conforme já visto nesse estudo. Esses elementos 

demonstram as relações com os fornecedores como um recurso externo, para florescer um 

universo harmonizado nos interesses das empresas, explicitando-se nos convívios 

interorganizacionais. 

Esta ação visa principalmente reduzir as barreiras internas enfrentadas pelas empresas para 

inovar em seus modelos de negócio, de inércia de recursos, inércia cognitiva dentro da 

empresa, falta de liderança, falta de estruturas e processos organizacionais internos 

adequados, conforme apreciado no quadro 6. Ademais, à proporção que os entes 

participantes da Cadeia de Suprimentos (CS) começam a trabalhar na perspectiva de rede, 

se pressupõe liberdade e interdependência restritas entre as empresas, que podem levar à 

geração de desavenças entre os participantes, complementam Berglund e Sandström (2013), 

principalmente com o líder da CSI. A interdependência pode ser definida como uma situação 

em que o resultado de uma ação depende de dois ou mais atores, determinam Pfeffer e 

Salancik (1978). E Berglund e Sandström (2013) definem em seus estudos, que quanto maior 

o grau de interdependência ou mudanças de estratégias entre a empresa focal e demais 

atores envolvidos, menor a probabilidade de sucesso do modelo de negócios, respaldando a 

importância do processo proposto. 

 

Estabelecer o Propósito é a segunda ação do framework proposto. Esta ação também 

requer ser desenvolvida no ambiente interno da líder da CSI, pois a organização necessita 

estabelecer o propósito a que essa Governança se destina, definir o resultado que pretende 

atingir e os valores a perseguir no processo. Com foco no propósito da governança, é possível 

estabelecer e delimitar a meta pretendida. West (2014) afirma que uma organização precisa 

definir o formato e o objetivo do projeto a ser desenvolvido em colaboração, ou seja, 

estabelecer seu escopo, quando pretende desenvolver uma governança, pois esta pode variar 

conforme os tipos de redes, o formato de priorização de problemas e suas resoluções. Wang 

e Ahmed (2004) destacam que o termo Inovação varia de acordo com o contexto e a análise 

do seu objetivo variando conforme sua extensão, criatividade envolvida, o perfil dos 

componentes e a estrutura das organizações. Desse modo, é imprescindível se estabelecer 

o propósito de maneira evidente, reduzindo assim o grau de incertezas, pois os riscos de 

mudanças acontecem continuamente. Porém, a definição desse propósito e seu planejamento 

deve levar em conta que a organização líder da cadeia de suprimentos trabalhará com 

empresas de diferentes culturas, que poderão criar as mais diferentes situações e num 

ambiente empresarial altamente competitivo e veloz. Assim, esse planejamento que se 
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apresenta deve ser sistêmico, integrado e com premissas bem claras para toda a Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação. As afirmações estão em consonância com a declaração de 

Deschamps e Nelson (2014), ao destacar que a organização precisa definir qual o seu escopo 

- o que procura, até onde está disposta a ir com suas parcerias e estratégias de aliança e 

como pretende proceder na efetivação para criar oportunidades ganha-ganha. 

Assim, a definição de metas e o escopo da governança é fundamental para o processo. 

Devem-se estabelecer prioridades de inovação com as devidas justificativas, os objetivos, 

premissas, alocações de recursos, restrições, orçamentos disponíveis, além de outras 

informações que podem ser consideradas relevantes para tomada de decisão sobre a 

implantação da ação. Se o mesmo for considerado como escopo de um projeto, pode ser 

definido como as atividades que necessitam ser realizadas para a entrega de um produto, 

serviço ou resultado com as características e funções especificadas (PMI 2013). Como 

exemplo de possível forma, pode ser desenvolvida a declaração do escopo, com o 

preenchimento de termo de abertura do projeto, o project charter, sugerida pelo PMI (2013). 

O importante a salientar é que a organização que está à frente da Governança tenha clara as 

suas intenções referentes ao projeto. Ao conceber um escopo claro e preciso, poderá executar 

a próxima etapa com uma maior segurança organizacional. 

 

6.2. Princípio 2 – Influenciar (Influence) 

O presente princípio apoia-se na necessidade de a organização líder da cadeia de suprimento 

determinar as características das parcerias que serão necessárias para o desenvolvimento 

do processo, bem como delimitar as suas incumbências como empresa participante da 

cadeia, definindo as atribuições dos principais atores das organizações participantes, 

influenciando, assim, diretamente no seu resultado. Como ressaltado por Simatupang et al. 

(2004), as empresas dividem responsabilidades e benefícios com todos os seus parceiros na 

cadeia de suprimentos de maneira a desenvolver vantagem competitiva. Quando integrados, 

passam a atuar como uma única entidade, aperfeiçoando a performance global, gerando 

conciliação entre fornecimentos e demandas e melhorando o desempenho dos componentes 

da cadeia, complementam os autores. Corroborando, Yuen e Thai (2017) apontam que os 

esforços de integração das relações tendem a trazer recompensas pelo atingimento de níveis 

competitivos mais elevados, a partir do estabelecimento da confiança, comprometimento e 

relacionamentos de longo prazo. Baseado na proposta de construir o artefato com a 
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determinação de dois níveis de organização, o segundo princípio revela-se conforme 

apresentado na Figura 7: 

 

Figura 7 – Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos: Níveis de organização 

do Princípio 2 – Influence (Influenciar) 

 
 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

Definir as características dos participantes é a terceira ação do framework recomendado 

nesse trabalho e necessita ser desenvolvida em duas etapas: num primeiro, ser realizada no 

ambiente interno da líder da CSI e no próximo momento no ambiente externo.  

Santos et al. (2002) destacam que o termo governança pode ser entendido como um conjunto 

de ideias que podem dar um rumo a toda forma de ação coletiva. Conforme os autores, o que 

distingue a governança da gestão se deve ao fato de como as grandes decisões são tomadas: 

decisões para atingir objetivos importantes mantendo relacionamentos chave e fornecendo 

feedback a quem toma as decisões. Conforme Dolci (2013), a parceria na cadeia de 

suprimentos é desenvolvida através de confiança e colaboração oque são estabelecidas 

através do relacionamento entre as empresas. Contudo, conforme visto com Schmitz et al. 

(1994), o sucesso do gerenciamento da cadeia de suprimentos está diretamente relacionado 

à presença de uma liderança construtiva que estimule o comportamento cooperativo entre 

empresas participantes. 
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A primeira etapa para realizar o objetivo desta ação é determinar as características das 

parcerias que serão necessárias. Com a consumação das ações de Definir a Natureza do 

Modelo a Ser Utilizado e de Estabelecer o Propósito, é necessário que a empresa líder 

determine as idiossincrasias de cada participante da governança para que possam contribuir 

com o processo, visto que, sendo um modelo de governança voltado à inovação - intrincado 

por sua natureza - as organizações devem apresentar características de flexibilidade, serem 

ágeis na tomada de decisão e ação, com determinadas expertises necessárias para o 

contexto que apresenta-se e que saibam trabalhar de forma sinérgica com seus pares e com 

a líder da cadeia. Em suma, devem ser organizações que se propõem a trabalhar de forma 

integrada e direcionada, pois os objetivos de cada partícipe são provenientes da estratégia de 

negócios desenvolvida pela empresa líder, a qual deve adotar um enfoque sistêmico à sua 

cadeia de suprimentos voltada à inovação, em virtude de que poderá ser necessário, em 

algum momento, entender a complexidade e a interdependência dos problemas que podem 

surgir. É importante também a empresa mandante da governança estar atenta para as 

necessidades e preferências de cada participante, a fim de evitar ou minimizar o surgimento 

de interesses iguais ou conflitantes, que acabem por afetar o desenvolvimento do projeto. 

Portanto, a partir das definições das características necessárias para participar da 

Governança da CSI, se requer realizar a segunda etapa da ação, que é definir quais serão as 

empresas que devem compor a Cadeia de Suprimentos para a Inovação (CSI). Há elementos 

que devem ser corretamente esclarecidos, como estabelecer as responsabilidades dos 

intervenientes, com seus direitos e deveres bem definidos. É importante que a empresa líder 

da governança se atenha à sua organização, estabelecendo princípios de gestão e 

desenvolvendo alternativas viáveis para otimização do processo. Pois conforme afirma Davis 

e Eisenhardt (2012), as inovações colaborativas demandam de interações entre os vários 

membros da cadeia de suprimentos, já que se caracterizam por serem atividades complexas, 

interorganizacionais e multidisciplinares. Então, nada mais necessário que haver uma 

definição das regras do jogo. O contexto que se identifica é validado pela afirmação de Faems 

et al. (2005) quando apontam que existe uma relação positiva entre a colaboração 

interorganizacional e o desempenho inovador, salientando que o impacto no desempenho 

inovador depende da natureza dos parceiros envolvidos. A existência estruturada de direção 

possui a capacidade de reduzir a assimetria de poder entre seus participantes, conduzindo-

os a participar com pontos fortes específicos que o direcionaram para a cadeia de suprimentos 

voltada à inovação, assunto este já citado no processo de estabelecimento de propósito. A 

definição das responsabilidades de cada ente da governança deve estabelecer suas 

competências duráveis, que não se tornem antiquadas devido às rápidas mudanças 
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organizacionais que ocorrem no mercado, traduzidas em atitudes e posturas, estando 

diretamente ligadas aos valores e modo de pensar e agir da organização. Portanto, quanto 

menores forem as trocas de participantes da cadeia de suprimentos, maior serão as chances 

de seu fortalecimento.  

É importante enfatizar que - conforme dado à Cadeia de Suprimentos a visão de rede de 

inovação - reforça-se a importância dos três fatores de gestão ressaltados por Dhanaraj e 

Parkhe (2006), quando afirmam que a orquestração compreende mobilidade do 

conhecimento, apropriabilidade da inovação e estabilidade da rede. Usualmente, afirmam os 

autores, quando uma nova rede de inovação é formada, a falta de estabilidade é o principal 

problema a ser enfrentado, especialmente nos seus estágios iniciais. Para Da Silva (2016), a 

orquestração de redes de inovação, ao agregar a percepção de complementaridade de 

recursos que se expandem além dos limites da empresa, é definida como uma capacidade 

dinâmica necessária a fim de assegurar a ação gerencial sobre recursos não compartilhados 

e compartilhados em uma rede no modelo de inovação aberta. Dhanaraj e Parkhe (2006) 

salientam ainda que as redes de inovação podem ser muitas vezes reconhecidas como 

sistemas fracamente acoplados de empresas autônomas e que as organizações 

concentradoras devem orquestrar as atividades de rede, a fim de garantir a criação e a 

extração de valor, sem a utilização da autoridade hierárquica. Para isso, é importante que 

cada empresa que se motiva a participar da CSI tenha a percepção de confiar no seu potencial 

de realização, acreditando que a sua capacidade de empreender e colaborar irá lhe 

proporcionar uma evolução do conhecimento e desenvolvimento organizacional, podendo 

servir de catalisador para o seu crescimento. A troca de experiências e informações com 

outras organizações potencializa a empresa e consequentemente a sua participação na CSI.  

 

A quarta ação do framework proposto é Desenvolver Boas Práticas para a Governança da 

Inovação em Cadeias de Suprimento. A fim de que a Governança da Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação funcione de forma sistemática, devem-se estabelecer formas 

de como lidar com os parceiros. São ações necessárias para determinar uma comunicação 

que indique feedbacks importantes para o desenvolvimento da sinergia e comprometimento e 

necessita ser realizada no ambiente externo da líder da CSI. 

Vale salientar que o objetivo desta ação não é fazer com que todas as empresas tenham a 

mesma cultura organizacional; afinal, cada ente da cadeia de suprimentos possui suas 

próprias percepções, valores, estratégias e objetivos, evidenciando um ambiente incerto, fato 
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corroborado por Berglund e Sandström (2013). A inovação, nesse ponto, começa a ser 

prioridade em toda a Cadeia de Suprimentos (CS). 

A necessidade de definir e clarificar a forma de estratégia que a empresa líder utilizará na 

Governança CSI visa regular a forma de tratamento entre os participantes a fim de garantir 

que os resultados sejam atendidos. A correta coordenação desse processo pode desenvolver 

significativas sinergias entre os participantes, promovendo a integração das relações e das 

atividades, aumentando o comprometimento e estreitando a colaboração na Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação. Assim, definir as incumbências dos principais atores de cada 

empresa da CSI é determinante e destina-se principalmente nortear a empresa para a 

necessidade de definir um ator para participar da Governança, a fim de minimizar e contornar 

os possíveis confrontos, mal-entendidos e riscos enfrentados por conceitos diferentes, falhas 

de comunicação e outros riscos que podem resultar na diminuição no comprometimento da 

cadeia. Afinal, numa Cadeia de Suprimentos para a Inovação há o envolvimento inevitável de 

inúmeros atores e gestores e a forma de atuação e relacionamento é um ponto sensível para 

seu o correto funcionamento. 

Dhanaraj e Parkhe (2006) e Uzzi (1997) sugerem que o foco deve ser no estímulo da 

confiança, reciprocidade, o compartilhamento de informações e a tomada de decisões 

procedimentais dentro da rede. Para coordenar uma cadeia de suprimentos é necessário o 

estabelecimento da confiança e comprometimento entre os participantes. Fato este suportado 

pelas pesquisas de Carvalho et al. (2018) em ambientes de inovação, quando afirmam que 

as empresas levam em consideração não só a credibilidade da organização parceira, quanto 

avaliam sua capacidade e o acesso a novos recursos. Conforme os autores, a formação da 

confiança interorganizacional e cooperação em habitats de inovação levam em consideração 

dimensões como a reputação, boa vontade, confiança interpessoal, competência e capital 

social. Segundo Julianelli (2011), já apreciado nesse trabalho, as empresas necessitam aditar 

uma lógica colaborativa, onde pensam seus produtos e relacionam-se com seus fornecedores 

e consumidores em forma de rede, construindo um desenvolvimento conjunto baseado na 

colaboração.  

Diante deste cenário, o compartilhamento de informações é essencial para a melhoria do 

desempenho de toda a cadeia de suprimentos, sugerem Barbosa et al. (2007). A 

transparência e a qualidade do fluxo de informações representam um importante papel nos 

inúmeros interesses de desenvolvimentos existentes na cadeia de suprimentos. Contudo, 

complementam os autores, a intermediação é uma barreira potencial, pois se comporta como 

fonte de informação assimétrica e de baixo impacto, além de necessariamente elevar os 

custos e normalmente se apresentar como uma atividade de não agregação de valor. Na CSI, 
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as competências e responsabilidades dos atores envolvidos são inúmeras e devem permear 

os níveis onde as ações ocorrem com a intenção de mitigar as possíveis adversidades. Para 

isso, devem possuir a capacidade de conviver com as incertezas e indefinições características 

de dois ambientes típicos para ambiguidades e desencontros: Cadeia de Suprimentos e 

Inovação.  

Como as características da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação sugerem que, 

dependendo do escopo, pode haver uma comunicação formal ou informal entre todos os 

componentes da cadeia, existe a possibilidade de uma constante troca de informações e tipos 

diversos de conexões entre todos os envolvidos, conforme exemplificada na Figura 8: 

 

Figura 8 – Comunicação entre as empresas da CSI 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

Contudo, para que não ocorram os problemas relatados por Barbosa et al. (2007), de falta de 

transparência e qualidade do fluxo de informações devido ao risco da intermediação 

assimétrica, é necessário que exista uma definição de quais serão os atores responsáveis 

pelas ações em cada empresa e como se dará a intermediação da comunicação (informal e 

formal) entre os envolvidos. Utilizando, como exemplo de possível forma, o princípio de 

autoridade única de Fayol (1989), deve existir uma formalização de como se dará o controle 

da informação na hierarquia de comando das organizações, a fim de que cada componente 

possa conhecer as suas responsabilidades e possuir clareza quanto à cadeia de comando, 

vertical e horizontal. Assim, haverá uma diminuição de possíveis ruídos que podem ser 
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causados por problemas na comunicação, visto que haverá um redesenho no seu formato na 

Cadeia de Suprimentos, conforme a figura 9: 

 
Figura 9 – Comunicação entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação: Princípio 
de autoridade única de Fayol 

 
Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

Contudo, para que a comunicação seja exercida de forma cristalina, ágil e precisa, é 

necessária a definição do perfil do responsável por essa atividade, pois tal função é vital e 

decisória para o sucesso do sistema. A empresa líder deve optar pela utilização de um 

profissional que exerça a função de facilitador, responsável por assegurar que todos estejam 

cientes de suas responsabilidades, estimulando, supervisionando e atuando entre os atores 

da CSI, como um Innovation Broker.  

Conforme Howells (2006), já analisado nesse estudo, os Innovation Brokers podem apoiar as 

empresas, identificando suas necessidades de inovação, articulando suas demandas de 

conhecimento, estabelecendo parcerias e gerenciando os processos de cooperação 

interorganizacional, corroborado na definição de Ömer-Rieder (2016), também já apreciada 

nesse trabalho, quando afirmam que os Innovation Brokers possuem a capacidade de 

construir pontes personalizadas, agindo como facilitadores que analisam questões e 

conectam diferentes pessoas e organizações. Apresentam a aptidão de fornecer orientação 

para o desenvolvimento de projetos, estimular o pensamento inovador, construir parceiros de 

inovação adequados (matchmaking) e de incentivar a transferência de conhecimento 

direcionada e a troca de informações, complementam os autores. O equilíbrio da Cadeia de 
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Suprimentos voltada à inovação tende a ser maximizada, tendo na orquestração do sistema 

a figura do Innovation Broker da empresa líder, podendo a função ser exercida por 

organizações externas, como Institutos, empresas especializadas ou algum profissional 

interno da empresa com a devida expertise. 

Logicamente, conforme retratado nesse trabalho, as demais empresas também devem 

possuir um responsável por essa função, determinada nesse estudo com um Agente da 

Inovação. Apesar de funções similares, a função desempenhada pelo Innovation Broker nesse 

trabalho será mais abrangente, envolvendo toda a cadeia, enquanto o Agente da Inovação 

ficará mais restrito ao envolvimento entre a sua empresa e o líder da cadeia, não prescindindo, 

contudo, do contato com os demais componentes da CSI, quando necessário. Contudo, é 

sugerido que o Innovation Broker seja envolvido na comunicação, a fim de evitar os problemas 

acima descritos. Assim, a partir da análise da Figura 10, a formatação do relacionamento entre 

os atores das empresas da CS voltada à inovação se dará da seguinte forma: 

 

Figura 10 – Formatação do relacionamento entre os atores das empresas da Cadeia de Suprimentos 
voltada à Inovação

 
Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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6.3. Princípio 3 – Assegurar (Insure) 

O princípio aqui apresentado visa promover a interação entre as organizações participantes 

da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação e o estabelecimento de rotinas de 

gerenciamento e compartilhamento da informação entre os atores, garantindo a conformidade 

na comunicação entre os entes. 

Conforme apreciado nesse estudo, a capacidade de trabalhar em conjunto com os atores da 

cadeia de suprimentos permite às organizações que integrem e articulem operações para 

aumentar a eficácia e desenvolver inovações incrementais e radicais, afirmam Soosay et al. 

(2008), desenvolvendo uma relação positiva entre a colaboração interorganizacional e o 

desempenho inovador, mas dependendo da natureza dos parceiros envolvidos para atingir o 

impacto no desempenho inovador, complementam Faems et al. (2005). Entretanto, os 

esforços de inovação entre as empresas falham devido, em grande parte, serem formadas 

por um conjunto heterogêneo de atores, com diferentes motivações e interesses, informam 

Corsaro e Snehota (2011) e Öberg e Shih (2014), balizando assim, a importância do princípio 

apresentado. Desta forma, o terceiro princípio é apresentado, a partir da proposta de construir 

o artefato em dois níveis de organização, conforme apresentado na Figura 11: 

 

Figura 11 – Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos: Níveis de 
organização do Princípio 3 – Insure (Assegurar) 

 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 
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Desenvolver relações positivas entre as empresas da Cadeia de Suprimentos voltada à 

Inovação (CSI) é a quinta ação apresentada do framework proposto e deve ser realizada no 

ambiente externo da líder da CSI. As empresas que se propõem a participar da Governança 

da CSI devem possuir a percepção de que necessitam avaliar as circunstâncias envolvidas, 

ajustando sua organização empresarial e suas metodologias com o novo ambiente que se 

apresenta. É significativo, para o sucesso da CSI, que exista nas empresas a consciência do 

cumprimento das etapas acordadas trabalhando com conceitos pragmáticos de foco, 

comunicação, confiança, envolvimento, colaboração e orientação a todos (atores, parceiros e 

fornecedores) envolvidos no processo. Este fato é ratificado por Henneberg et al (2010), 

quando afirmam que um dos principais desafios para o desenvolvimento de inovações 

colaborativas está em como envolver os participantes nesses estágios, fortalecendo relações 

interorganizacionais e tratando os conflitos de interesses e percepções diferentes para o 

objetivo comum. É importante que os intermediários desempenhem o seu papel de 

mediadores e facilitadores da vontade comum e não desvirtuem o propósito alinhado, ressalva 

Baldaia (2011). 

É imperioso, assim, que a empresa líder promova a interação entre os atores da Cadeia de 

Suprimentos voltada à Inovação. Conforme formatado o relacionamento entre os atores das 

empresas, apresentada na Figura 9, a Governança da CSI deve desenvolver ações visando 

explicitar a forma de trabalho entre o Innovation Broker e os Agentes da Inovação de cada 

empresa. Corsaro et al (2012) destacam que a heterogeneidade nas percepções dos atores 

é um dos atributos relevantes a fim de determinar a natureza dos resultados das inovações 

colaborativas. O papel dos intermediários só será possível se existir um quadro de equilíbrio 

das forças internas e externas, evitando o surgimento de conflitos desnecessários, conforme 

Baldaia (2011).  

Neste trabalho, o papel do Innovation Broker se apresenta como o ator representante da 

empresa líder e o agente de inovação como o ator das demais empresas envolvidas na Cadeia 

de Suprimentos voltada à Inovação. A delimitação das funções de cada um, conforme já 

apreciado nesse trabalho, permite que se desenvolvam parâmetros de relacionamentos entre 

todos os atores deixando evidente em cada nível do sistema os papéis de referência ou 

identidade. Apoiando-se nos estudos de Batterink et al. (2010), o Innovation Broker da 

empresa líder, na composição da rede, deve unir os atores complementares e assumir a 

liderança na criação de mecanismos de coordenação e, durante a gestão do processo de 

inovação, deve se encarregar da liderança no tratamento de conflitos, se preocupar em 
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aumentar a transparência na rede de inovação e promover a interação entre os membros da 

rede. 

O formato da interação entre todos os atores da CSI representa uma relevância no framework 

apresentado, visto que define a capacidade de entregar valor para o cliente. Quanto maior a 

conexão entre os envolvidos, maior a possibilidade de geração de conhecimento, 

aprendizado, integração, resiliência, mudança de perspectiva, ampliação de horizontes, 

equidade e interdependência. A situação apresentada oportuniza fortalecer cada profissional 

envolvido, sua empresa e, consequentemente, a CSI. Conforme Wu et al. (2004), o grau de 

confiança, poder, continuidade e comunicação entre os participantes da cadeia de 

suprimentos aumenta o comprometimento e a integração do seu processo de negócios. 

Complementando, Heller (1999) indica que o mais importante numa equipe de trabalho é o 

seu formato, o padrão ao qual cada membro do grupo se ajusta. Afirma o autor que em 

projetos que exigem alguma contribuição criativa se necessitam de pessoas que tenham 

atuação fixa e método de ação, mas também saibam realizar atividades em conjunto, como 

ao desenvolver produtos. Se o trabalho exigir contribuição criativa constante e esforços 

individuais, requer que os atores colaborem como parceiros. Assim, desenvolver a 

governança da inovação na cadeia de suprimentos apresenta a necessidade de ambos os 

estilos citados acima, que se encaixam na natureza dos altos executivos, conforme o autor. 

Bessant e Tidd (2009) ressalvam a importância das conexões entre as organizações para a 

construção e operacionalização de sistemas em inovação. As empresas, a fim de conseguir 

um rendimento desejado ao se aliar com o conhecimento externo, precisam garantir que a 

colaboração efetiva com os intermediários de inovação aberta se encaixa na estratégia global 

de inovação, acrescenta Baldaia (2011). Além do mais, o valor criado deve ser o valor 

desejado por todos os parceiros presentes no processo de inovação aberta, completa o autor. 

Zott e Amit (2010) apresentam o mesmo direcionamento ao conceituar modelo de negócios 

de uma empresa, onde afirmam que um sistema de atividades interdependentes transcende 

a empresa focal e ultrapassa seus limites, permitindo a organização, em conjunto com seus 

parceiros, criar valor e também se apropriar de uma parcela desse valor. 

 

A sexta ação apresentada do framework é o Sistema de Gerenciamento das Informações 

da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI). Christopher (2007) define cadeia de 

suprimentos como uma rede de organizações conectadas e interdependentes, trabalhando 

conjuntamente em regime de cooperação mútua, para controlar, gerenciar e aperfeiçoar o 

fluxo de matérias-primas bem como informação dos fornecedores para os clientes finais, em 
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ambos os sentidos. Para Ataseven e Nair (2017), a cooperação está diretamente ligada ao 

compartilhamento de informações e coordenação de atividades entre os componentes da 

cadeia de suprimentos, envolvendo também esforços colaborativos fundamentados na 

confiança e relacionamento próximo dos envolvidos. Tais afirmações servem de respaldo à 

importância que a ação aqui definida representa para uma CSI.  

Empresas que possuem diferenças naturais de cultura, propósitos e estruturais na sua Cadeia 

de Suprimentos voltada à Inovação necessitam possuir um forte sistema de gerenciamento 

das informações, principalmente trabalhando com a geração de inovação. Para que os valores 

propostos pela empresa líder da CSI sejam atendidos, o planejamento da gestão 

organizacional e seus processos se mostram essenciais, definindo as informações que são 

imprescindíveis a fim de proporcionar uma correta tomada de decisão da governança da 

inovação, assegurando o grau de excelência necessário.  

Como a Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação demonstra oportunidades de aprendizado 

contínuo, o Sistema de Gerenciamento da Informação deve se mostrar flexível, pois novos 

entendimentos poderão ser introduzidos durante o processo. Por outro lado, devem ser 

evitados a inserção de mudanças inesperadas ou preciosistas, pois podem atender somente 

à interesses exclusivos. É importante, nesse contexto, que a governança da inovação esteja 

atenta às atualizações e correções necessárias na sua forma de atuação, agindo prontamente 

para sua formalização. As empresas que participam da CSI devem se comprometer a 

trabalhar de maneira uniforme, gerando uma rede efetiva para o atendimento às demandas 

da empresa master da cadeia. Administrar o Sistema de Gerenciamento da Informação de 

inovação é buscar constantemente práticas efetivas, gerenciar os processos de aprendizagem 

e superar os desafios que tais processos apresentam, pois conforme Tidd et al. (2005), na 

inovação o aprendizado e adaptação são essenciais em um futuro incerto. 

Camarinha-Matos et al. (2006) definem colaboração como um processo no qual as 

organizações compartilham informações, recursos e responsabilidades, agindo em conjunto 

durante esse processo para planejar, implementar e avaliar um programa de atividades a fim 

de alcançar uma meta comum. Então, como no ambiente colaborativo da CSI as informações 

construídas pela inovação são importantes e se torna interempresarial, é vital o 

estabelecimento de rotinas de gerenciamento de comunicações e decisões. Moura e Diniz 

(2016) afirmam que, como as equipes envolvidas em projetos podem ser temporárias e se 

remontar a cada novo projeto, com nova configuração e arranjo, tanto físico quanto social, 

fato que pode ocorrer na CSI, todas as informações relevantes ao projeto devem ser 

registradas durante seu ciclo de vida. Deve-se desenvolver um repertório de lições aprendidas 

que será utilizado pela organização para projetos futuros, compreendendo num importante 
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ativo da organização. Assim, mostra-se necessário que a Governança da CSI desenvolva 

uma rotina de gestão da comunicação e decisões, onde esteja de forma clarificada o seu 

planejamento, organização, direção, administração, coordenação e controle que devem 

envolver todos os níveis da CSI. Deve haver um correto entendimento de como as ações e 

informações ocorrem entre todos os participantes, referenciando canais de informação com 

as empresas, setores, atores e apoios internos ou externos à CSI. Esta ação encontra 

sustentação na afirmação de Enkel (2007), já apreciada no estudo, ao apresentar as diretrizes 

que maximizam o sucesso da colaboração em cadeia de suprimentos.  

Davenport (2000) define gerenciamento da informação como um conjunto estruturado de 

atividades que incluem o modo como as organizações adquirem, distribuem e utilizam a 

informação e o conhecimento. O autor determina quatro etapas para o processo de 

gerenciamento da informação ser realizado, que podem ser utilizadas como exemplo de 

possível forma:  

Etapa 1 – Determinar exigências: Visa compreender o contexto das atividades, identificando 

quais as fontes e informações necessárias. Assim, é possível realizar o mapeamento da 

informação acessível, registrar os recursos informacionais existentes, as unidades 

responsáveis e os serviços e sistemas disponíveis na organização; 

Etapa 2 – Obtenção de informação: Se apresenta como uma atividade contínua, 

acompanhando o desenvolvimento organizacional. Os dados fornecidos devem proporcionar 

aos usuários as informações necessárias em produtos e serviços. Essa atividade, segundo o 

autor, é constituída de diversas tarefas, não necessariamente sequenciais, de exploração do 

ambiente informacional, classificação da referência em uma categoria, a formatação e a 

estruturação dos elementos levantados; 

Etapa 3 – Distribuição: Está relacionada à disseminação da informação aos atores que delas 

necessitam. Entretanto, é necessário definir as estratégias dessa distribuição, podendo-se 

optar tanto pela divulgação aos atores autorizados como pela disponibilização a todos;  

Etapa 4 – Utilização da informação: Pode ser apontada como a fase mais importante desse 

processo, uma vez que todos os esforços das demais etapas convergem e se justificam para 

propiciar a utilização da informação em seu cenário organizacional, complementa Davenport 

(2000). 

Gerenciar a inovação aberta é normalmente visto como gerenciar um projeto com um conjunto 

de expectativas, afirmam Srivannaboon e Munkongsujarit (2016). Requer um planejamento 

cuidadoso e princípios de gestão comprovados para permitir que as organizações respondam 

às suas necessidades da maneira mais eficaz e eficiente possível, afirmam os autores. 
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6.4. Princípio 4 – Aprimorar (Improve) 

O princípio apresentado visa desenvolver atividades que permitam à empresa líder da 

governança formatar o Gerenciamento da Inovação, construindo indicadores e avaliando a 

proposição de valor atingida na Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação, a fim de aprimorar 

constantemente o seu rendimento, a partir da premissa destacada de que inovar de forma 

contínua e sistemática é essencial para as empresas se tornarem competitivas.  

Assim, o quarto princípio se apresenta da seguinte forma, a partir da proposta de construir o 

artefato em dois níveis de organização, conforme apresentado na Figura 12: 

 

Figura 12 – Framework de Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos: Níveis de 

organização do Princípio 4 – Improve (Aprimorar) 

 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor. 

 

Formatar o Gerenciamento da Inovação na Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação 

(CSI) é a sétima ação do framework apresentado. Ao se propor a trabalhar na CSI, a empresa 

necessita fortalecer no seu gene a cultura da inovação. Assim, poderá aproveitar o que de 

melhor o desenvolvimento da inovação em cadeia de suprimentos tem a oferecer.  



111 

 

Esta ação é desenvolvida em duas etapas: num primeiro momento, deve ser realizada no 

ambiente interno da líder da CSI. Para obter o sucesso pretendido, a governança da CSI 

necessita tomar decisões assertivas e com qualidade. Para tal, é necessário adotar um padrão 

nas informações e conhecimentos gerados, conforme já analisado. Com a estruturação do 

processo de Gerenciamento da Inovação em CSI, é necessário identificar, mensurar, analisar 

e compreender as causas do desempenho obtido, a partir da estratégia desenvolvida e 

performance pretendida. O desenvolvimento de indicadores de valor e desempenho são 

ferramentas de gestão que possuem o objetivo de permitir à governança analisar os 

resultados obtidos de forma dirigida, avaliando sistematicamente o resultado e evolução do 

processo da inovação na cadeia de suprimentos. Para Rummler e Brache (1992), indicador 

de desempenho é a quantificação de quão bem um negócio - suas atividades e processos - 

atinge uma meta especificada.  

A partir das informações geradas da análise entre o desempenho projetado e o realizado, 

busca-se definir quais as ações que precisam ser tomadas de forma mais assertiva, reduzindo 

riscos e aumentando os resultados. Permite à governança a identificação dos motivos para 

não se atingir as metas traçadas e aprimorar a tomada de decisão, acompanhando as rotinas 

e, assim, definir as ações necessárias. Como exemplos de possível forma, a governança da 

CSI deve distribuir suas atividades no tempo, estipulando, para sua execução, metas parciais 

além dos indicadores de progresso, conforme Weisz (2009). Devem ser estipulados com base 

em projeções ou expectativas de ingressos e desembolsos futuros, baseando-se em dados 

prováveis, mas consciente de que podem existir incertezas e riscos associados ao determinar 

esses indicadores, complementa o autor.  

O segundo momento da presente ação deve ser realizado no ambiente externo da líder da 

CSI. Conforme Chiaromonte (2006), cada empresa é responsável por uma parte no processo 

estratégico de inovação, pois pode utilizar diversas competências para a sua gestão, 

desenvolvendo assim um esforço de coinovação. A presente ação destina-se à inevitabilidade 

da formatação de como a inovação será abordada, especificando as incumbências e 

situações de desenvolvimento de soluções com a finalidade de gerar o valor proposto com 

planejamento e ferramentas devidamente estruturados. O Gerenciamento da Inovação na 

Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação necessita focalizar no desenvolvimento do escopo, 

na criação de valor, desenvolvendo maneiras de acompanhar o processo, identificando os 

desafios, garantindo a autonomia, divulgando processos inovadores e educando os 

envolvidos visando à obtenção do sucesso. Devidamente executado, o Gerenciamento da 

Inovação - intermediado e suportado pela governança - potencializa a capacidade da CSI em 

gerar valor e desenvolve nas organizações uma postura voltada à inovação que concede aos 
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seus participantes um diferencial competitivo, colocando-os num patamar diferenciado na 

cadeia de suprimentos, uma vez que, ao compreender e responder positivamente às 

necessidades de mudanças e aprimoramentos constantes, acaba por influenciar a cultura 

organizacional da empresa como um todo. Complementando, para Conforto et al. (2015), 

quando a inovação aparecer combinada com ambientes distribuídos ou complexos, em 

projetos com muitos clientes e partes interessadas, é necessária uma maior disciplina na 

gestão das partes envolvidas. 

 

Sistema de Avaliação da Inovação na Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação (CSI) 

é a oitava ação do referido framework. O desenvolvimento de um Sistema de Avaliação da 

Inovação na Cadeia de Suprimentos é essencial para a governança avaliar se a entrega 

realizada pela sua CSI gerou o valor pretendido pela empresa líder ao iniciar o processo. Este 

processo estruturante possui como objetivo apresentar uma visão global da governança 

executada e também particularizar o desempenho de cada participante da CSI, a fim de que 

sejam identificadas possíveis melhorias, futuras ações e ajustes no seu sistema de 

governança. O presente processo é vital para o andamento futuro do modelo apresentado, já 

que trabalha para a sua melhoria, cabendo à empresa líder a sua avaliação e estruturação de 

forma consciente e efetiva. 

As atividades de valoração e finalização da CSI visam realizar um exame detalhado dos 

desembolsos realizados pelos seus integrantes, a fim de primar pela transparência do 

relacionamento e reconhecer se os desafios foram conciliados com o potencial de ganho. A 

governança deve desenvolver uma visão gerencial e orçamentária, a partir do 

acompanhamento e avaliação dos resultados atingidos, definindo a maneira de como medir a 

inovação. Como as empresas participantes da Cadeia de Suprimentos voltada à Inovação 

devem buscar continuamente a competitividade para evoluir e expandir suas atividades, esta 

ação mostra-se vital para abastecer o sistema de informações e assim promover 

oportunidades de um melhor planejamento e melhorias contínuas nos processos que não se 

mostram suficientemente maduros. O fortalecimento do framework permite à todas as 

organizações da Cadeia de Suprimentos o incremento de suas condições de 

desenvolvimento. Afinal, conforme afirmam Ataseven e Nair (2017), o sucesso competitivo 

das empresas na cadeia de suprimentos se dá através da integração e alinhamento interno 

dos processos e das estratégias, bem como pela integração e alinhamento externo entre as 

organizações participantes. 
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Complementando, a figura 13 apresenta uma síntese das questões que podem orientar na 

construção do framework. 

 

Figura 13 - Síntese das questões orientativas para construção do framework da CSI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Desenvolvido pelo autor   
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este trabalho analisou como os conceitos presentes na literatura sobre colaboração 

interempresas, governança da Cadeia de Suprimentos, modelos de governança da inovação 

interorganizacionais, inovação colaborativa e innovation brokers são percebidos para 

desenvolver um framework para governança da inovação em cadeias de suprimentos 

motivado pela crescente importância que o tema inovação representa para o desenvolvimento 

de uma organização e sua Cadeia de Suprimentos, além da limitada quantidade de pesquisas 

realizadas sobre o assunto, se relacionados com o tema gestão da Cadeia de Suprimentos e 

inovação em geral. Esses conceitos, devidamente sistematizados, somados aos conteúdos 

gerados pelo acompanhamento do estudo de caso, possibilitaram a estruturação do 

framework, que apresenta recomendações e soluções relacionadas com a Gestão da 

Inovação na Cadeia de Suprimentos. Através de uma estratégia alicerçada em quatro 

princípios e oito ações, o framework visa otimizar recursos, promover a eficiência de um 

desenvolvimento de projeto de inovação na Cadeia de Suprimentos necessita, além de 

compensar possíveis limitações utilizando o poder de conhecimento da rede. A partir dos 

conteúdos analisados e resultados encontrados, este tema auxilia a literatura para o 

desenvolvimento de novas ponderações acerca do assunto apresentado, além de oportunizar 

que o framework seja utilizado conforme sua proposta, atingindo os objetivos estabelecidos 

no trabalho de identificar princípios de boas práticas para Governança da Inovação em 

Cadeias de Suprimentos e desenvolver os processos necessários quanto à finalidade com os 

diferentes tipos de participantes.   

Os conhecimentos adquiridos e os resultados obtidos alavanca a necessidade do surgimento 

de novas maneiras de relacionamento entre a empresa e toda a sua Cadeia de Suprimentos, 

deixando evidente as vantagens em executar projetos colaborativos com os demais membros, 

pois novos players surgem em todos os setores a qualquer momento, desafiando 

constantemente o status quo estabelecido. Trabalhar colaborativamente potencializa os 

resultados da inovação em relação ao desenvolvimento individual de projetos. Isto se mostrou 

um propósito importante desse framework. Ao delinear as ações, demonstrou-se que a 

organização líder da Cadeia de Suprimentos voltada à projetos de inovação pode desenvolver 

a sua governança, desde que esteja disposta a trabalhar em conjunto com outras 

organizações. Porém, é imprescindível que essa determinação seja top down, isto é, seja 

incentivada e determinada pela alta direção, pois conforme apreciado nos conceitos teóricos 
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estudados e no estudo de caso, a falta de uma sistematização e direcionamento pode tornar 

o objetivo inalcançável.  

A partir das entrevistas realizadas no estudo de caso, foi possível a análise aprofundada de 

conceitos que foram utilizados de forma positiva ou não para a construção do modelo de 

governança da inovação na cadeia de suprimentos. Como situações que precisam ser 

enfrentadas, pode-se citar o fato de que a empresa líder necessita reconhecer que é um 

projeto de inovação e que, por si só, necessita possuir a clareza do que pretende realizar e 

que pode ocorrer de não entender como solucionar o problema à que se dispõe enfrentar. 

Outra questão é o fato de que precisa desenvolver uma visão sistêmica do projeto, sendo 

transparente com todos os envolvidos no processo, sejam de ambiente interno (demais 

setores da empresa) ou externo (empresas da Cadeia de Suprimentos), visto que a inovação 

afeta a todos os setores das organizações envolvidas. Além disso, ter que decidir com quais 

empresas da Cadeia de Suprimentos pretende desenvolver o projeto, a forma de 

comunicação e com realizar o monitoramento se mostraram complexos, seja pelo formato do 

arranjo em que está inserida, tipos de culturas envolvidas, estratégias da organização ou 

desconhecimento do ambiente em que deseja se inserir. Como um contraponto positivo no 

processo, a atenção em propor soluções às barreiras internas enfrentadas pelas empresas 

para inovar em seus modelos de negócio, conforme apreciado no quadro 6 e a disposição dos 

entrevistados em entender e colaborar com o processo, ao perceberem o quanto todo o 

processo poderia ganhar com o framework foram importantes ativos na construção do 

artefato. 

O artefato, de certa maneira, serviu de incentivo e apoio para os agentes envolvidos no 

processo perceberem que os benefícios gerados pelo projeto são compartilhados pelos 

participantes da Cadeia de Suprimentos voltada a inovação e promove uma potencialização 

de novos projetos, novos modelos de negócios e a inserção em novos nichos de atuação. 

Aprimora, mesmo que indiretamente, a capacidade de gestão da inovação de cada 

organização. Além disso, insere na empresa participante o “selo” de empresa que se propõe 

a trabalhar em open innovation, o que coloca a empresa em um novo status perante a 

sociedade. O framework desenvolvido se mostrou eficiente ao atingir os seus objetivos 

específicos de identificar princípios de boas práticas para governança da inovação em cadeias 

de suprimentos e desenvolver ações necessários para desenvolver um projeto de inovação 

na cadeia de suprimentos com diferentes tipos de participantes. O modelo apresenta um 

passo a passo que pode ser utilizado por qualquer empresa que pretenda trabalhar inovação 

com a sua Cadeia de Suprimentos, preenchendo uma lacuna de expectativas e resultados de 

inovação em CS. Assim, a partir desses assuntos desenvolvidos, do ponto de vista teórico e 
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prático, e do estudo de caso realizado, que comprovou a eficácia da proposta, o presente 

trabalho oportunizou o desenvolvimento de um framework denominado de Sistema C3i de 

Governança da Inovação na Cadeia de Suprimentos. 

 

7.1. Limitações e trabalhos futuros 

Apesar de relatados importantes resultados e colaborações, a presente proposta apresenta 

restrições, acarretando que a pesquisa não deve ser concluída como definitiva. Como primeira 

restrição, provém o fato de que o estudo de caso foi executado somente em uma empresa e 

de ramo específico, a metalmecânica. Outra restrição é que a quantidade de empresas 

envolvidas na Cadeia de Suprimentos (CS) foi de três empresas, que também participam de 

outras CS. 

Em futuras pesquisas, seria desejável analisar mais detalhadamente o perfil dos setores da 

Cadeia de Suprimentos quando voltadas à inovação, levando em consideração, 

principalmente, o quão influente é o líder dessa cadeia e a autoridade que exerce nas 

organizações que compõem a CS.  

Outra oportunidade de pesquisa decorre dos assuntos desenvolvidos a partir do framework 

propriamente dito. O trabalho limitou-se à uma abordagem de alto nível, sem adentrar em 

questões operacionais, o que implicaria em aprofundar pesquisas em particularidades do 

ambiente. Discutir o papel de intermediação, as competências e quem pode desempenhar a 

função do innovation broker, sejam internos ou externos à organização, como instituições ou 

consultorias especializadas é um ponto importante que necessita ser melhor esplorado. 

Avaliar como a proximidade geográfica e a confiança influenciam na realização de projetos de 

inovação na Cadeia de Suprimentos, bem como se os motivos que levam ao seu 

desenvolvimento são indicados.  

Por fim, é recomendado que futuramente sejam analisados a apropriabilidade das inovações 

e como a empresa líder da Cadeia de Suprimentos que pratica a governança da inovação 

pode tratar a geração de valor do produto ou serviço recebido da Cadeia de Suprimentos 

voltada à Inovação (CSI). 
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