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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo identificar, sintetizar e discutir os principais desafios de
se implantar um sistema de gestdo da inovagdo nas empresas. Para isso, sdo analisados 0s
casos de trés empresas (uma de pequeno porte, outra de médio porte e uma de grande porte),
participantes de um Nucleo de Gestdo da Inovacdo (NAGI) gerenciado por uma federagéo de
indUstrias. Nas ultimas décadas, a inovagédo tem sido cada vez mais fortemente apontada como
direcionador estratégico essencial para a melhoria da competitividade nas empresas. Muito
embora a literatura traga constantemente consigo um viés ligado a pratica e contexto de
empresas de grande porte, dados remetem também a um crescente desenvolvimento de
pequenas e médias empresas com esforgos sistematicos de inovacdo. Mais do que projetos
isolados de produtos e servigos inovadores, a operacdo de um sistema gerencial que vise 0
empreendimento de esforcos de inovacgdo de forma regular nas organizagdes envolve risco e
complexidade em vérias perspectivas, como na elaboragdo da estratégia, do portfolio de
projetos de inovagéo, das acGes que impactam na cultura da organizagdo em prol da inovacéo,
dentre outros pontos. Isto demanda conhecimentos e habilidades gerenciais diferentes
daqueles comumente utilizados na gestdo de atividades rotineiras, 0 que caracteriza a
implantacdo do sistema de gestdo da inovacdo como um desafio de transformacéo
organizacional. Para isso, sdo analisadas, criticamente (a luz de passos e recomendacfes
extraidos da literatura de mudanca organizacional) acBes tomadas pelas trés empresas
consideradas no estudo. Foi utilizado o estudo de caso como estratégia metodoldgica,
aplicando-se entrevistas semiestruturadas ao longo dos primeiros 18 meses de implantacdo do
sistema de gestdo da inovagdo em cada empresa. Os resultados evidenciam importantes
desafios da implantacdo destes sistemas gerenciais e levantam pontos criticos a serem
observados tanto em novas iniciativas empresariais.
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INTRODUCAO

Atualmente, as empresas buscam estratégias competitivas a fim de mitigar as incertezas dos
mercados em que atuam, tornando a inovagdo um dos pilares mais importantes para alavancar
0 desempenho das organizacbes. Contudo, a inovacdo ndo € um evento isolado, e sim
resultado de um processo, e precisa ser gerenciada como tal (TIDD et al.,2008).

Sob determinada perspectiva, pode-se pensar que praticas inovadoras sejam mais facilmente
identificadas em grandes empresas. Isso seria reforcado pelo fato de estas possuirem
habilidades para desenvolver e gerenciar sistemas complexos, serem providas de maiores
recursos financeiros, viabilidade de maiores investimentos em longo prazo, capacidade de
lidar com um portf6lio mais numeroso de projetos e maior acesso a novas tecnologias. 1sso
asseguraria a estas empresas, vantagens no cenario competitivo como melhor acesso a capital,
ao intelecto, e poder de mercado (O’CONNOR et al., 2008). Tais premissas tenderiam entdo a
afastar as empresas de pequeno e médio porte de iniciativas que envolvam a implantacdo de
acOes inovadoras de forma sistémica.

E importante notar, no entanto, que a PINTEC (IBGE, 2013) evidencia um aumento das
pequenas e médias empresas (PME’s) no Brasil envolvidas no processo de inovagao. O indice
de PME’s que implementaram agdes inovadoras corresponde a 33,8%, sendo estas uma forte
base da economia brasileira. Tais empresas respondem por 20% do PIB brasileiro, e séo
responsaveis por 60% dos empregos no pais. Assim, inovar seria um meio também para estas
empresas de se destacarem no mercado e garantir o crescimento continuo.

Tidd et al. (2008) afirmam que o processo de inovagdo € incerto, complexo e arriscado, e
enfatizam que a inovagdo é uma questdo de gestdo. Assim, tanto em empresas de grande como
de pequeno porte, existiriam barreiras e desafios a serem enfrentados. Na perspectiva das
pequenas e médias empresas, Tidd et al. (2008) citam a inabilidade tipica destas empresas
para financiar programas de risco a longo prazo, a falta de competéncias especializadas e as
dificuldades de gerenciar sistemas complexos. Adicionalmente, na visdo dos autores,
inovagao exige um conjunto de habilidades e de conhecimentos gerenciais diferentes daqueles
comumente utilizados em gestdo de atividades rotineiras. Diante deste contexto, pode-se
argumentar entdo que a pratica continua e sistematica da inovagdo no contexto de um novo
sistema de gestdo pode requerer mudancas na organizagao. De acordo com Kotter (1997) isso
demandaria alterar, primeiramente, regras e valores, pois a cultura de uma organizagdo ndo é
algo que se manipule t&o facilmente.

A perspectiva de Kotter (1997) para a mudanca organizacional exige que critérios e fases
devam ser monitorados e seguidos. Ganham entdo destaque o estabelecimento de um senso de
urgéncia, a formacdo de uma junta administrativa e o desenvolvimento de uma visdo e
estratégia. Essas sdo algumas das etapas a serem seguidas para que se obtenha éxito na
transformacdo organizacional. Trazendo este arcabouco tedrico como referéncia para a
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mudanga representada pela implantacdo de um sistema de gestdo da inovagéo nas empresas,
levanta-se entdo a proposta de que tais fases perfacam a coeréncia necesséria para avaliar e
guiar os esforcos de implantacdo de tais sistemas nas diversas dimensdes representadas por
este desafio.

O foco deste trabalho esta exatamente no desafio das empresas de implantarem uma gestéo
sistematica da inovacdo. O estudo foi elaborado no contexto de um programa liderado por
uma Federacdo Industrial Estadual, que tem por objetivo implantar sistemas de gestdo da
inovacdo nas empresas participantes. Objetiva-se com este artigo analisar criticamente trés
empresas na fase inicial de implantacdo do sistema de gestdo da inovacdo, identificando as
acOes tomadas a luz das etapas e recomendacdes extraidas da literatura de mudanca
organizacional, na perspectiva de revelar como é desdobrado esse esfor¢o, que envolve
aspectos essenciais de um processo de mudanca, com o fim de incorporar o aprendizado
obtido a novos processos, estruturas de trabalho, ferramentas e aspectos da cultura das
empresas. Emerge assim a questdo central que norteia esta pesquisa: Como é planejada e
coordenada a intervencdo do sistema de gestdo da inovagdo nas empresas participantes do
programa? Desta forma, este artigo ira abordar a gestdo da inovacdo como elemento central de
um processo de transformacdo organizacional, de maneira que seja gerenciada de forma
continua e sistematica.

REFERENCIAL TEORICO
Inovacgéao

Para Schumpeter (1934), as empresas inovam por estarem em busca de estabilidade e
mercado. O autor foi quem colocou a inovagdo tecnoldgica no centro do debate do
desenvolvimento econémico no inicio do século passado, e prople que a inovacao
caracteriza-se essencialmente pela abertura de um novo mercado. Segundo o autor, inovagao
produz mudangas no cenario competitivo através de iniciativas empreendedoras, ligada ao
poder de investimento, viabilizando a criagdo de novos empreendimentos com maior
lucratividade.

O conceito de inovagédo adotado neste trabalho e no programa do qual participam as empresas
analisadas no estudo de caso €: explorar com sucesso novas ideias (DTI, 2003). Schumpeter
(1934) propde ainda que a inovagdo seja desdobrada nos seguintes tipos: i) Introdugdo de um
novo produto ou mudanca qualitativa em produto existente; ii) inovacao de processo que seja
novidade para a industria; iii) abertura de um novo mercado; iv) desenvolvimento de novas
fontes de suprimento de matéria-prima ou outros insumos; v) mudancas na organizacao
industrial. Apesar disso, muitas empresas veem a inovacdo somente como sindnimo de novos
produtos (SAWHNEY et al., 2006). Na abordagem destes autores, as empresas que mantém
uma visdo restrita da inovacdo podem perder oportunidades, enquanto as que adotam uma
abordagem estratégica orientada a inovagdo, podem identificar oportunidades e priorizar em
quais dimensdes focar seus esforgos.

A inovacdo também pode ser classificada, em relagdo a intensidade da mudanca: de cunho
incremental ou radical. Tigre (2008) conceitua inovacao incremental, como sendo aquela que
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ocorre de forma continua nas empresas, ndo deriva necessariamente de atividades de P&D,
sendo mais comumente resultante do processo de aprendizado interno e da capacitacdo
acumulada. Como inovacéo radical, o autor define ser aquela que rompe trajetorias existentes,
inaugurando novas rotas tecnoldgicas. Geralmente s&o oriundas de atividades de P&D e tem
carater descontinuo. Para este autor, “Uma inovagdo s6 produz impactos econdmicos
abrangentes quando se difunde amplamente entre empresas, setores e regies, desencadeando
novos empreendimentos e criando novos mercados” (TIGRE, 2006).

A inovacdo pode ser entdo compreendida como uma questao de criar novas possibilidades por
meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos (TIDD et al. 2008), e esta
atrelada a mudancas. Ainda segundo Tidd et al. (2008), essas mudancas abrangem o
produto/servico que a empresa oferece, 0 processo e suas formas de concepgdo e entrega, 0
contexto de mercado no qual os produtos séo inseridos e as mudangas de paradigma interno
que orientam a forma de funcionamento da empresa.

Sistemas de Gestdo da Inovacéo

Segundo Campos (2009), um sistema de gestdo em sua forma genérica estrutura uma
organizacdo sob a Otica sistémica. Consiste em interligar todas as partes da organizacgéo, por
meio de processos que devem ser gerenciados a fim de atingir resultados. Logo, esse sistema é
estruturado para melhorar e gerenciar os procedimentos e processos de uma organizacao de
maneira continuada.

Um sistema de gestdo da inovacdo visa propiciar com que a empresa inove de forma
sistematica e regular, pautado sobre um processo que estabeleca as etapas pelas quais
perpassa uma oportunidade de inovacdo. Neste contexto, todas as funcOes, estrutura,
responsabilidades e ferramentas nascem sob a necessidade de se conduzir efetivamente um
fluxo de inovacdes na organizacao. E este fluxo que demanda o envolvimento de pessoas com
especialidades distintivas, com seus devidos papéis e responsabilidades (O’CONNOR et al.,
2008). Implementar o sistema de gestdo da inovacdo de forma sistematica em empresas
parece exigir uma adequagdo ou uma insercdo de novos fatores gerenciais (O’CONNOR et
al., 2008). E importante ressaltar que os novos fatores devem estar diretamente conectados
fazendo com que o processo de inovacao ocorra de forma regular.

Bagno (2014) relata que a sistematizacdo da inovacdo no ambiente organizacional parece
requerer um conjunto de elementos gerenciais que devem ser ajustados ou implantados na
empresa. Tais elementos devem estar interconectados para que funcionem permanentemente
como um sistema de gestdo e estabelecam a inovacdo de forma continuada na organizacéo.
Como exemplos de tais elementos, citam-se: definicdes de papéis e fungdes, orcamentos e
recursos disponiveis, estabelecimento de redes externas, gestdo de portfélios de oportunidades
de inovagdo, questdes relacionadas ao ambiente organizacional e pessoas, e também redes
internas estabelecidas entre os colaboradores da organizacdo. A conex&o entre os elementos
gerenciais demandados para uma gestdo sistematica da inovacdo € abordada por diferentes
modelos que auxiliam a compreender como pode ser abordada a implantagdo préatica nas
empresas. O quadro 1 descreve alguns dos modelos encontrados na literatura e as
consideracOes sobre seus principais elementos constituintes.
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Skarzynski e
Gibson (2008)
“produzir ideias e
oportunidades de
alta qualidade nas
areas de foco
estratégico da
empresa’.

Lideranca e Organizacdo: comprometimento da equipe e distribuigédo de

responsabilidades pela inovagao por toda organizacao.

Cultura e Valores: a maioria das culturas corporativas ndo estimula o aprendizado
coletivo de forma que abranja todos os niveis, fungGes e negdcios.

Pessoas e capacidade: inovagao como uma habilidade que pode ser adquirida e a

criatividade das pessoas como vantagem estratégica.
Processos e ferramentas: As pessoas precisam de mecanismos praticos para

gerenciar a inovagao.

Octbégono da
Inovacao de
Scherer e
Carlomagno
(2009)
"busca
diagnosticar
previamente as
capacidades de

Estratégia: Direcionador na inovagao.

Cultura: Modo de comunicar e estimular as pessoas a correrem riscos. Foco na
comunicagao aberta, trabalho em equipe e redes informais de relacionamento.
Lideranca: Transformar lideres em facilitadores do fluxo de ideias. Avaliar o
desempenho da inovagédo, apoiar e dedicar tempo a equipe de inovagéo.

Pessoas: Preparar e estimular as pessoas pra inovacao.

Estrutura: buscar equilibrio entre continuidade e mudanga, flexibilidade e rigidez,
controle e delegacao, centralizagéo e descentralizagao.

Processo: Estruturar para utilizar ferramentas de gestéo de projetos das iniciativas

inovagao e inovadoras.
delinear as - . - .
poliiicas de !ElJ.n_dllj:g;_Destlnar recursos especificos do faturamento total para atividades de
gestao”. Inovago. . . N . .
Relacionamentos: Tratativa da inovacao em rede e de inovacao aberta.
Sistema Alinhamento Estratégico: Inovagdo como estratégia norteadora da empresa.
Corporativo de |Cultura Organizacional Baseada no Conhecimento: “teia sistémica” de
Inovagéo de conhecimento, focar em identificar, adquirir, desenvolver, socializar, utilizar e reter
Leis et al conhecimento.
(2010) Estrutura Organizacional: equipes multifuncionais; rede de contatos; descentralizag&o
“capacitacdes das atividades de inovagéo; desenvolver redes de inovagao.
organizacionais Rede de Relacdes Externas: Relacionamentos com clientes, fornecedores, redes de

necessarias a

ensino, institutos de pesquisa e entes de financiamento.
Processos, Préticas e Métodos: Estruturar o processo de inovagao.

gestdo sistematica
da inovagao”.

Sistema de Indicadores de Desempenho: Foco em evidenciar lacunas do

desdobramento da estratégia de inovacao. Logica do Scorecard Balanceado.

Modelo das Dez
dimensdes de
Terraet al.
(2012)
“aborda sob uma
perspectiva de
transformacgéo
organizacional”

Estratégia e objetivos da inovacdo: entender o mercado e olhar a empresa de fora

para dentro. Processo controlado e continuo para inovar.
Modelo organizacional e governanca para ainovacdo: buscar uma estrutura flexivel

gue melhor aproveite as competéncias, experiéncias e melhor articule os projetos de
inovacao.
Recursos financeiros: definir de critérios e processos para triagem de projetos e

investimentos em inovagdo bem como identificag&@o de fontes de financiamento.
Pessoas: Reconhecer que a inovagdo é um fendmeno social e resultado exclusivo da
atividade humana.

Gestado do conhecimento e infraestrutura tecnolégica: metodologias e praticas que

conectem conhecimentos, pessoas, expertises, bancos de dados e informagdes.
Geracdo de ideias e insights: conceitos, metodologias e praticas para identificar
oportunidades de inovag&o.

Processos e estruturas para implementacdo: constituicdo de mecanismos e para

articulac&o dos recursos corporativos para catalisar testas, materializagéo e
eventualmente langamento das inovagdes no mercado. Modelos de fluxo da inovagéo.
Mensuracado e recompensas: Reconhecimento da diferenca entre risco e incerteza e

dos resultados intangiveis da inovagdo. Formas de reconhecimento e métricas de
inovacao.
Cultura organizacional: Construgdo de cultura propicia para engajar os funcionarios

na agenda de transformag&o.
Colaboracéo externa e interna: Ressalta a complexidade de redes e a necessidade

de se combinar inteligéncia interna e externa de forma agil e focada.

Quadro 1: Modelos de gestdo sistematica da inovagao.

Fonte: elaborado pelos autores, a partir de dados organizados em Bagno (2014).
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Transformagédo Organizacional

Atualmente, € notdria a atracdo pela novidade, fazendo com que mudancas sejam mais
intensas nas organizagfes. As inovagles tecnoldgicas proporcionam essas mudangas, ja que
alteram significativamente a producdo e a vida das pessoas. Mas esse processo evolutivo
ocorre rapidamente, fazendo com que as empresas Se preocupem em inovar e transformar seus
proprios parametros organizacionais. Assim, Motta (2001) defende que a transformacéo cria
um novo modelo de organizacdo e producao, alterando as suas premissas sobre a realidade e
compreendendo mudanca como fundamental para o éxito da organizacéo.

Segundo argumenta Souza Jr. (2013), o conceito de transformacdo organizacional — ou
reestruturacdo — passa por um processo evolutivo. No periodo classico da teorizagdo sobre a
organizacdo industrial, pensava-se que os problemas da organizacdo seriam resolvidos apenas
pelo conhecimento técnico administrativo, baseado unicamente na racionalizacdo de
procedimentos, nas modifica¢fes estruturais da empresa e no ganho de eficiéncia no uso de
mao de obra. Entretanto, atualmente, “a mudanga organizacional ¢ vista como sindnimo de
competitividade e sucesso de como as organizac@es, através de suas habilidades, mantém e
sustentam as estratégias de mudanga” (WILSON, 1995).

Wood Jr. (1995) define transformagdo organizacional como “[...] qualquer transformagdo de
natureza estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnolégica, humana, ou de qualquer
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo”. Ja
Motta (2001) considera que mudar é adaptar ou redirecionar a organizagdo em funcdo de
futuros alternativos e defende que seja por meio de uma intervencdo social planejada, auto
sustentada e direcionada. Porém, “por receio de perder bases importantes que garantiram o
sucesso anteriormente, as organizagfes tenderiam a preservar suas rotinas, tornando-se
dependentes de sua historia e condicionadas a repeti-la” (SOUZA JR., 2013).

Vale ressaltar que grandes mudancas, principalmente de ordem tecnoldgica, ocorrem a todo o
momento nas organizacgdes. Porém, Soares et. al. (2010) enfatizam que 0s recursos investidos
podem ser comprometidos se ndo houver o envolvimento e a consciéncia, da necessidade e da
importancia das mudangas.

Muitos esforgos de mudanga ajudaram organizacGes a se adaptarem de forma significativa as
condi¢Bes de transformacdo, aprimoraram a posi¢do competitiva de outras e preparam
algumas para um futuro melhor, porém, em outras, as melhorias foram decepcionantes e o
quadro final aterrador, com recursos desperdicados e funcionarios dispensados, apreensivos
ou frustrados (KOTTER, 1997). Na visdo deste autor, a mudanca bem sucedida é obtida
mitigando erros. Kotter (1997) propde oito etapas a serem cumpridas sequencialmente, para
que o processo de mudanga concretize da forma planejada:
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1 Estabelecimento 2 Criagdo de . N
2 3 Desenvolvimento de 4 Comunicagdo da
de um senso de uma coalizdo i X S e
& s 3 e 3 uma visao e estrategla Visao e estrategla
urgencia administrativa
; 5 Como investir de 6 Realizagdo 7 Consolidagdo de 8 Estabelecimento
empowerment os funcionrios ) de conquista a ganhos e producdo de de novos métodos
/ para agdes abrangentes curto prazo mais mudangas na cultura

Figura 1:0ito Etapas de uma grande mudanca. Fonte: Adaptado de KOTTER (1997)

As quatro primeiras etapas ajudam a descongelar um status quo inflexivel, as trés seguintes
apresentam muitas praticas novas e, a Ultima etapa estabelece as mudancas na cultura
corporativa auxiliando a sua implementacdo. Deixar de fazer alguma etapa, por pressdes de
producdo, pode dar mais velocidade ao processo, porém, os resultados podem ndo ser
satisfatorios (KOTTER, 1997).

A mudanca ndo é algo que ocorre de maneira aleatdria e, de maneira geral, a resisténcia é a
reacdo mais frequente a mudanca organizacional. Para Motta (2001), mudar é um énus, pois
requer que as pessoas criem significados para a sua propria vida. De um lado as pessoas
precisam mostrar resultados, por outro ha a resisténcia diante do novo. Pereira (1995) entende
que a resisténcia € uma caracteristica comum no processo de mudanga, e afirma que a
mudanga traz o inesperado, a surpresa e o desafio. Todavia, 0 autor questiona que, mesmo
sendo a expectativa de mudanca favoravel, ndo ha garantia que se perpassard 0 caminho
planejado, resultando assim, a angustia, 0 medo e a fuga.

METODOLOGIA

Este artigo aplica a abordagem metodoldgica do estudo de caso em trés empresas inseridas em
um programa que visa a implantacdo de sistemas de gestdo da inovacdo nas empresas
participantes. No decorrer do trabalho foi realizado o levantamento do referencial teérico, a
partir da teoria de mudanca organizacional, que pautou a estruturacdo dos questionarios
aplicados as empresas selecionadas como amostra. Por fim foram realizadas as entrevistas
com o publico interno das empresas diretamente envolvido no processo de conducdo da
mudanca, ou seja, na implantagdo do sistema de gestdo da inovag&o.

O programa em questdo - Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacdo (NAGI) - tem por objetivo
principal desenvolver e implantar um programa de gestdo da inovagdo em cada uma das
empresas participantes, no estado de Minas Gerais. O programa é liderado pelo IEL/FIEMG,
e é voltado para empresas que objetivam a geracdo de inovacdo de forma sistemética. Além
de uma equipe técnica responsavel pelas suas diretrizes, o programa conta também, com a
participacdo de universidades e fomento de agéncias como FINEP e CNPQ. Como entrega
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principal, o programa oferece solucgdes integradas em gestdo da inovacdo, propondo em sua
metodologia o atendimento as empresas, a disponibilidade de consultorias, visitas técnicas,
reunibes, modulos e seminarios, nos quais sdo desenvolvidas atividades e ferramentas que
auxiliam na implantagéo do sistema.

O modelo de referéncia para o Sistema de Gestdo da Inovagdo adotado no programa propde a
designacgéo de times de trabalho com responsabilidades distintas nas empresas participantes, a
saber: a) comité estratégico, que € voltado para atividades de monitoramento, planejamento
estratégico e formulacdo de diretrizes para a inovacgdo; b) comité de implantacdo, com papel
central de direcionador do portfolio de projetos de inovacgédo e seus indicadores; ¢) delinear
equipes de projetos para execucdo dos projetos aprovados pelo comité de implantacdo (ad
hoc, conforme demandas especificas de cada projeto). Além destes pontos, contemplam-se
ainda elementos relacionados a organizacdo do trabalho (que, no contexto do modelo de
referéncia, inclui aspectos de cultura, lideranca e comunicagdo), também conduzidos
majoritariamente pelo comité de implantagéo, e que tem por objetivo estabelecer um ambiente
interno propicio a condugdo das iniciativas do sistema de inovag&o.

O periodo de execucdo do programa em cada empresa € de dois anos, e espera-se ao fim deste
periodo que as empresas participantes estejam capacitadas para conduzir de forma autbnoma
seus sistemas de gestdo da inovacdo. Esta pesquisa foi elaborada tomando-se como base
dados coletados durante dezoito meses iniciais de implantacdo do sistema de gestdo da
inovacéo de trés das empresas participantes, que serdo descritas neste trabalho como empresa
A, B e C, sendo classificadas como empresa de grande, médio e pequeno porte,
respectivamente.

As empresas

As empresas A, B e C foram selecionadas para o estudo por dois motivos essenciais: (i) o de
representarem portes de organizacdo distintos, o que visa permitir avaliar consideragdes
preliminares da literatura quanto a natureza distinta da gestdo da inovacdo em diferentes
portes de empresa e também avaliar questdes de inércia organizacional, que é dependente do
porte da empresa e pode influenciar a dindmica do processo de mudanca e; (ii) o de terem sido
estas as primeiras empresas participantes do programa, concentrando assim grande parte do
aprendizado obtido pelas equipes de implantacdo a ser posteriormente transbordado para as
demais empresas. A época da compilacio final deste texto o programa ja contava com cerca
de 40 empresas, 0 que representa sua meta declarada de nimero de participantes.

A empresa A trata-se de uma joint venture formada entre multinacionais do setor siderargico.
Possui competéncias tecnoldgicas bem definidas, um portfélio de produtos extenso e atua em
aproximadamente 40 segmentos. Para dar inicio aos trabalhos propostos pelo programa,
inicialmente optou por concentrar esforcos em trés dos segmentos, porém no decorrer das
atividades reoptaram por apenas dois.
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A empresa B é voltada para o segmento de engenharia térmica e ar condicionado, atendendo o
mercado interno e externo. A empresa atua em varios ramos destes segmentos possuindo
varias unidades de negdcio, mas o programa vinha sendo introduzido somente na unidade de
projetos e servigos de instalagGes.

A empresa C é uma empresa de pequeno porte de carater familiar, que produz pecas de metais
ndo-ferrosos e conectores elétricos. Possui uma gama de aproximadamente 5000 itens
diferentes que atendem a clientes de concessionarias de energia e industrias diversas. Sendo
estes produtos especificos e com producdo em baixa escala. Atualmente a empresa esta
reestruturando alguns setores, e atraindo novos clientes, em areas até entdo, nao exploradas
pela empresa.

Entrevistas

Com a finalidade de facilitar a analise e a interpretacdo de dados, as entrevistas foram
realizadas a partir de questBes semiestruturadas, com roteiro baseado nas oito etapas para a
criacdo de uma grande mudanca definido por Kotter (1997), estrutura também usada por
Santos et. al (2011) em sua pesquisa. Estrutura das questfes apresentada na figura a seguir:

1 — Senso de urgéncia
Esta claro o papel da inovacgéo e a motivagdo que levou a empresa para implantar o sistema gestdo da inovagéo como uma
prioridade para todos os envolvidos?

2 — Coalizio administrativa

Qual o nivel de autonomia dos envolvidos? Como esta sendo motivado o grupo para que trabalhem em equipes
matriciais?

3 - Visio e estratégia

Até 0 momento esta claro para a equipe de implantacdo o que esta sendo mudado no que tange a inovagdo na empresa e
qual a importancia disso para eles?

4 — Comunicaciio da mudanga
As atividades propostas pelo programa, 0s seminarios, as visitas realizadas pelos consultores e as ferramentas dispostas
para a utilizagdo, estdo sendo suficientes para preencher todas as lacunas para implantar a sistema?

5 — Eliminacao dos obstaculos

Houve barreiras s mudancas introduzidas? Em algum momento, houve dificuldade e incerteza para iniciar as atividades?

6 — Conquistas a curto prazo

Até 0 momento, houve algum desanimo ou vontade de ndo continuar por parte dos envolvidos na implantagdo? Se sim,
como foi tratado? Caso seja ndo, a equipe esta satisfeita ou empenhada com os resultados obtidos até agora, 0 que esta
sendo o motivador?

7 — Ganhos e produciio de mais mudanca
Esta claro o papel da inovagéo e a motivagdo que levou a empresa para implantar o sistema gestdo da inovagdo como
prioridade para todos os envolvidos?

8 — Novos métodos na cultura organizacional
Os novos procedimentos e a novo método para inovar, foram inseridas na cultura da organizagdo? O que 0 programa
trouxe de positivo e de negativo para a empresa até 0 momento.

Quadro 2: Questdes semiestruturadas
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Em um primeiro momento, foi realizada entrevista com o objetivo de retratar a situagdo das
empresas no inicio da implantacdo, abordando pontos como restri¢Ges, dificuldades, e como
estava sendo preparada a organizagdo para iniciar as atividades propostas pelo programa. Em
um segundo momento, foi realizado outras visitas com o objetivo de comparar a situacéo
antes e durante a implantacdo. Diante disso, o0 questionario foi estruturado de forma
contextualizada objetivando abordar as principais acdes tomadas até 0 momento.

Foram utilizados também materiais obtidos durante as atividades dos médulos e seminarios
do Programa (elaborados para todas as empresas participantes), observacao e conversas nao
estruturadas realizadas em reunides de trabalho. As entrevistas foram realizadas com gerente,
assistente de planejamento e coordenador, nas empresas A, B e C respectivamente, sendo eles
os facilitadores para a introducdo do programa na empresa e integrantes do comité de
implantacdo. Tais entrevistas foram realizadas, minimamente, no inicio do periodo de analise
(quando as acOes ainda estavam em sua fase de planejamento), ap6s cerca de seis meses de
inicio da implantagdo nas empresas e ao final dos dezoito meses de acompanhamento.

Vale dizer que a abordagem de mudanca organizacional adotada para a pesquisa de campo
segue como referéncia a teoria de Kotter (1997). Porém, as empresas objeto de estudo ndo sao
orientadas explicitamente a seguir tais orientagcdes no programa. Os planos de apoio propostos
pelo NAGI sdo feitos diretamente a partir das necessidades encontradas nas etapas de
implantacdo. Assim, a abordagem de campo nao visou uma verifica¢cdo nas empresas acerca
da fidelidade das a¢des de implantacdo quanto ao prescrito no programa de inovacao, mas,
antes, uma reflexdo sobre a coeréncia das acdes de implantacdo quanto aos elementos
sugeridos pela abordagem de Kotter (1997).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Serdo descritos os resultados obtidos com o estudo em cada empresa, com base nas entrevistas
para analise das etapas de mudanca de Kotter (1997).

Dado que o encerramento do acompanhamento da pesquisa de campo se deu em um momento
considerado ainda de baixa maturidade dos sistemas de inovacdo das empresas envolvidas
(estima-se que a consolidacdo minima das acGes de sistemas desta natureza se alcanca em
pelo menos dois anos - O'CONNOR et al., 2008; KOTTER, 1997), ndo se pode obter dados
significativos das entrevistas acerca dos ganhos e planejamento de novas etapas de mudanca.

Empresa A

A inovacdo € vista na empresa como um objetivo estratégico explicito, sendo uma forma de
fortalecer a competitividade no futuro e direcionar as a¢fes. Porém, sua gestdo ndo estava
sendo estabelecida de forma sistematizada. Afirma-se que o programa de inovagao seria uma
forma de consolidar as principais lacunas encontradas, citando-se: ndo possuiram previamente
um fluxo de criacdo e avaliacdo das ideias; 0s mecanismos de atribuicdo de responsaveis por
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geri-las ndo estava claro; ndo possuiam métodos formais para a avaliacdo de continuidade ou
cancelamento dos projetos/ideias.

Quanto a formacdo da equipe de orientacdo da mudanca, organizou-se para que um
departamento j& existente fosse responsavel para as acGes do programa. O grau de
envolvimento dos diretores é considerado alto. Os projetos estdo sendo desenvolvidos e
gerenciados pela equipe, e avaliados pela diretoria da empresa. A empresa ndo tem o comité,
no momento ha& reunides frequentes com os diretores, que para 0 entrevistado sao
consideradas importantes, pois a tomada de decisdo e investimentos sera tomada somente pela
alta direcdo. Segundo o entrevistado, a empresa estaria no inicio da estabilizacdo da
motivacdo. Ha varias acdes internas para estimular novas ideias e projetos, e todos tem a
percepcao dos beneficios que serdo angariados.

Esta claro a equipe de implantacdo o que estad sendo mudado. Ha uma necessidade de mostrar
os resultados que o programa estd proporcionando na empresa. O entrevistado relatou “que o
programa foi um passo necessario para iniciar a inovagdo de forma sistematizada na
empresa”. Mas considerou que o suporte do programa € insuficiente. Algumas ferramentas
estdo sendo bem desenvolvidas e outras ja eram aplicadas na empresa.

Com relacdo aos obstaculos diante da mudanca, uma das barreiras principais foi o
direcionamento do servico, a necessaria de reorganizacdo do trabalho e da estrutura
organizacional. Inicialmente, houve dificuldades de introduzir o assunto a diretoria e houve
cobrancas imediatas por resultados.

A expectativa de tempo para que ocorra a mudanga € em longo prazo, porém inicialmente,
almejavam proporcionar vitérias em curto prazo para ndo permitir a desmotivacdo dos
envolvidos. A empresa estava mostrando resultados ao longo do processo de implantagdo “o
programa contribui com alguns programas e incentivos”. Relata-se que o principal resultado é
o foco na inovagdo e que duas areas de negdcio estavam sendo bem abordadas devido a
pratica de ferramentas do programa de inovagao, “a intencao ¢ divulgar os bons resultados e
refletir se tem aplicabilidade em outras areas”.

O entrevistado salienta que, no momento, ndo ha formas de incentivos pessoais para 0s
envolvidos, e que “a inovagdo tem que fazer parte da cultura, e que os seus esforcos irdo
trazer inovacao para seu segmento”.

Sobre o0 programa, o0 entrevistado afirma que o programa foi uma oportunidade,
principalmente, porque o custo de programa € baixo (maior parte financiada pelo governo).
“A empresa j& havia iniciado um processo de inovacdo e o programa foi um grande incentivo
para expandir essa ideia”.
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Empresa B

A inovacdo é vista como uma fonte para o seu crescimento, contribuindo para a melhoria
continua dos processos. A opcdo por implantar um sistema de gestdo da inovagdo se deu por
ndo possuir um fluxo para gestdo das ideias. Porém, para o entrevistado o programa nédo €
prioritario para os envolvidos na empresa, e sim uma atividade secundaria as ja
desempenhadas. Justifica-se, devido os envolvidos ndo terem dedicacdo exclusiva, tendo
como prioridade suas outras atividades de trabalho no qual sdo cobrados no momento.

Quanto a equipe de orientacdo para mudanca o comité de implantacdo possui autonomia,
porém o0s grupos que trabalham as ideias ficam subordinados ao comité. Segundo o
entrevistado, a autonomia € dada a medida que as fases possam ser cumpridas. Formalmente,
ndo existe nenhum plano de motivacéo a equipe.

Em relacdo as atividades propostas pelo programa, o entrevistado afirma que todas as
ferramentas ofertadas pelo programa s@o de grande valor para a empresa, entretanto ndo supre
todas as necessidades da empresa “grande parte da metodologia é voltada para o produto e
estamos focados hoje na cesta de processo”.

A comunicac¢do da visdo e da estratégia ndo estd sendo difundida em larga escala na empresa.
O entrevistado afirma que “a comunicagdo sera em passos curtos” devido a necessidade de
ajustar as ferramentas as mudancas ocorridas, definir critérios de escolhas de projetos e a
definicdo de orcamento “os recursos serdo proprios, porém, ha a necessidade de definir
recursos para conduzir o programa em larga escala”.

Até o primeiro momentos, ndo se identificou obje¢des dos envolvidos, “poderia no decorrer
do programa haver lacunas que seriam obstaculos relevantes”. Citou-se a rotina de como criar
as ideias, e como estas podem contribuir para a empresa e 0 tempo para se dedicar ao
programa. Afirma que houve incertezas “toda mudanga causa incerteza, ainda mais se
tratando de processos”. Cita que um dos riscos que o programa oferece ¢ de “arranhar a
confianga das pessoas”, uma vez que ha receio de ndo conseguir atender a todas as ideias
propicias a projetos, ocasionando uma desmotivacdo do grupo.

Em relacdo a conquistas em curto prazo, a empresa ja tem projetos do portfélio sendo
desenvolvidos. Mas afirma que houve desanimo por parte dos envolvidos, ocasionado as
vezes, por algumas ideias e projetos que ndo estavam sendo evoluidos conforme planejado.
Na tentativa de contornar a situagcdo a empresa estd mantendo no portfolio de projetos aqueles
que se percebem maior potencial de mudanca.

Empresa C

Na empresa C a implantacdo do sistema de gestdo da inovagdo é vista como uma questdo de
sobrevivéncia, para que se mantenha competitiva no mercado. Relata-se a auséncia de um
setor como o de P&D, de captacdo e avaliacdo de ideias, e de pessoas capacitadas para estudar
0 cenario industrial, o que poderia impossibilitar os ganhos de novos mercados. A empresa ao
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decorrer da implantacdo do programa, percebeu que para 0 momento no qual se encontra,
talvez ndo pudesse absorver a metodologia e coloca-la em prética. A priori, estava claro a
necessidade de inovacdo, mas segundo o entrevistado “ndo estava claro por onde iniciar a
inovacdo na empresa, e precisdvamos reestruturar alguns setores, principalmente o de
vendas.”

Por ser esta uma empresa pequena, iniciou o projeto somente com a alta direcéo, sendo eles 0s
responsaveis por implantar e disseminar o projeto. Porém viu-se a necessidade de ter um
funcionario full time responsavel pelo projeto, pois perceberam que programa demandava um
tempo de dedicacdo, que nao poderia ser cedido pelos envolvidos até entdo. Posteriormente
foi contratado um responsavel para exercer, exclusivamente, as atividades relacionadas a
implantacédo da iniciativa.

Para a equipe de implantacdo esta claro o que esta sendo mudado. Estdo sendo desenvolvidas
competéncias anteriormente perdidas, e que com a didatica do programa estdo sendo
resgatadas. “Estamos resgatando projetos, ideias que estavam engavetados”, relata o
entrevistado. Afirma que o programa foi um passo necessario para iniciar a inovagdo de forma
sistematizada na empresa. Mas afirma que o suporte do programa € insuficiente. Para o
entrevistado “houve poucos semindrios e visitas, e muitas ferramentas de apoio nao
contemplam a realidade atual da empresa”. Uma empresa de consultoria foi contratada a parte
para auxiliarem na implementacéo das praticas.

Face aos obstaculos diante da mudanga, o entrevistado afirmou ndo haver barreiras por parte
das pessoas envolvidas na fase inicial de implantacdo, tendo a colaboracdo dos funcionarios
qguando solicitados. Mas para ele ndo se excluiu, no entanto, a hipdtese de um fracasso, “as
dificuldades da empresa em conduzir um programa dessa natureza sdo reconhecidas”. Como
dificuldades citou-se a falta de uma tecnologia de processo mais moderna, e a incerteza da
situacdo financeira atualmente da empresa.

A empresa C tem expectativas de mudanga em curto prazo, para o entrevistado o programa
trouxe motivagdo e animo a equipe. “Foi exposto a situacdo da empresa a eles [os demais
colaboradores] e hoje eles tem feito mais do que se fazia”.

CONCLUSOES

A partir das entrevistas, percebe-se a importancia do envolvimento com a inovagdo para o
crescimento das organizagOes em todas as empresas estudadas. No caso da grande empresa
abordado neste trabalho, vé-se a inova¢do como um objetivo estratégico a longo prazo e com
disponibilidade de maiores recursos financeiros e humanos, porém a tomada de decisdo pode
ser um processo mais formal e burocratico, ja que o poder de decisdo vinha sendo fortemente
concentrado na alta direcdo da empresa. No caso da pequena e média o contexto € outro, em
que o0s objetivos de inovar eram direcionados para manter-se no mercado e melhorar
continuamente os processos. Os recursos humanos sdo perceptivelmente mais limitados,
podendo-se agilizar a tomada de decisdo, mas limitando-as a questdes mais incrementais.
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O programa NAGI fora concebido para apoiar as empresas a implantar o sistema de gestdo da
inovacdo segundo seu modelo de referéncia. Até a compilagdo deste estudo, pode-se
considerar que o programa vinha atendendo as expectativas das empresas, pois é visto por
estas como uma solucdo favoravel jA que o custo para participar € baixo, proporciona
acompanhamentos e consultorias, disponibiliza ferramentas e mantém o contato com
universidades. Contudo, o programa ndo evidencia explicitamente uma preocupacdo com a
mudanca organizacional como sugerido na proposta de Kotter (1997).

Percebe-se que nas trés empresas analisadas a construcdo da equipe para a implantacdo do
sistema de gestdo da inovacdo ainda ndo estava bem definida, pois, ndo se encontram
totalmente formados e consolidados os comités com autoridade suficiente para liderar a
mudancas. O tempo de dedicacdo do projeto também ndo estava claramente definido em
nenhum dos casos, mas principalmente nas empresas C e B, ocasionando assim 0s atrasos e
dificuldades na implantacdo, que, por consequéncia, podem afetar a motivacdo na equipe e
comprometimento do senso de urgéncia. Entende-se que as a¢fes na grande empresa estavam
sendo mais eficaz, porque a organizacdo conseguia organizar pessoal que seriam responsaveis
por estas acOes. Foi possivel ainda perceber nas empresas A e B, que as atividades estavam
sendo desenvolvidas de forma mais independente pelas pessoas envolvidas diretamente com o
programa - observacdo evidenciada de forma consideravel na primeira empresa, pois as
atividades recomendadas pelo programa eram executadas mesmo ndo estando os conceitos
perfeitamente compreendidos. Na empresa C a incerteza acerca da aplicabilidade dos
conceitos e ferramentas geraram maiores vinculos entre consultores e os lideres do sistema de
implantacéo.

A empresa A apresenta comunicacdo da visdo de mudanca de forma centralizada nos setores
foco do programa de inovacgdo, mas estudam a ideia de difundir a ideia em outros segmentos,
visto os resultados ja alcancados até 0 momento. Na empresa B a visdo ndo vinha sendo bem
apresentada devido a ajustamentos de ferramentas frente a algumas mudancas e decisdes de
projetos e orcamentos. Na empresa C, inicialmente ndo foi realizada nenhuma divulgagéo da
visdo junto aos seus colaboradores, justificada pelo aguardo dos novos objetivos a serem
tracados pelos consultores do programa e os gestores da empresa. Ao final do periodo de
analise, a empresa C havia alterado quase que completamente o escopo central do programa
(passou da equipe técnica, ligada a concepcdo de produtos e processos para uma equipe de
cunho comercial e mercadoldgico, sendo esta liderada por um recém contratado, com perfil
definido pelas necessidades do programa de inovacdo). Gradativamente, a informacdo do
programa esta sendo difundida na empresa, ocasionando melhorias motivacionais e no
processo.

Frente aos resultados esperados, as empresas de grande e médio porte possuem expectativas
por ganhos continuos a medio e longo prazo, mas ndo descartam a importancia de uma
melhoria evidente num curto espago de tempo, de maneira a manter o entusiasmo dos
envolvidos. Resultados ja encontrados nas empresas. Na de pequeno porte hd uma expectativa
de tempo bem menor que a esperada pelas outras empresas analisadas, em virtude de sua
necessidade de se manter competitiva no mercado, o que confronta com o que se espera de um
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programa de inovacdo de acordo com a literatura estudada. N&o foi detectado, em nenhuma
empresa avaliada, a existéncia de um plano de promocdes/recompensas dos empregados que
participarem das melhorias.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo com este trabalho foi o de analisar criticamente a implantacdo do sistema de gestao
(1997). Este autor afirma que o processo de mudanca leva de dois a quatro anos para ocorrer,
mas enfatiza que as pessoas ficardo desestimuladas caso a mudanga ndo apresente algum tipo
de resultado em curto prazo.

Apesar de o programa estar inicialmente atendendo as expectativas das empresas sob uma
avaliacdo subjetiva dos entrevistados, € valido refletir se a metodologia de implantacao
proposta é condizente, ndo somente com as etapas tipicas de um processo de mudanca
organizacional planejado, mas também com a heterogeneidade apresentada pelas empresas
participantes, no que tange principalmente a diferencas de perfil de atuacdo e porte. Isso
sugere que a implantacdo do sistema pode demandar particularidades importantes para cada
empresa. Contudo, a padronizacdo que norteia 0 programa (com vistas a uma aplicacdo quase
simultanea em 40 empresas) possibilita uma agéo de intervengdo em empresas distintas.

Por se tratar de um trabalho com poucas pesquisas na area (gestdo da inovacdo sob a
perspectiva da mudanca organizacional), sugere-se como propostas de trabalhos futuros a
realizacdo do estudo em outras empresas inseridas no programa, visando avaliar se as acdes e
comportamentos ao implantar um novo sistema estdo sendo conduzidos de forma planejada a
fim de se garantir 0 seu sucesso. Estas andlises e suas respectivas reflexdes podem levar ao
aprimoramento de a¢des de intervengdo nas empresas com o intuito de consolidar sistemas de
gestdo da inovacdo, contribuindo para que a inovacdo se torne algo regular e sistematico nas
empresas.
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