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Este livro é dedicado a

todos aqueles que procuram fazer diferente,
que sentem um incdbmodo com o presente

e tém a coragem de enfrentar adversidades
para buscar algo novo.

Também é dedicado a todos aqueles que,
direta ou indiretamente, se compromissaram
para fazer este livro acontecer.
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APRESENTACAO

Educacdo e inovacdo sio pilares do desenvolvimento de um pais e mais relevantes
ainda na Economia e na Sociedade do Conhecimento, que pautam os dias de hoje.
Inovacdo é uma palavra da moda, simplesmente? Com o mesmo viés com que tem
sido banalizada a palavra sustentabilidade? Palavras sdo meras palavras e podem
parecer vis enquanto ndo adquirem forma concreta. O conceito de ecossistema
da inovacdo retratado nesta obra nos leva a reflexdes e a quase obrigatoria busca
da comparacdo com o conceito de ecossistema no sentido biologico. Ainda mais
porque na Embrapa habitamos o ambiente da pesquisa, da tecnologia e da inovagéo
lastreadas nos recursos naturais.

Nesse sentido, um ecossistema pode ser definido como um conjunto formado pelas
interacdes entre componentes bidticos, como os organismos vivos - plantas, animais
e microbios —, e os componentes abidticos, elementos quimicos e fisicos - como o ar,
a dgua, o solo e minerais. Esses componentes interagem através das transferéncias
de energia dos organismos vivos entre si e das transferéncias de energia entre eles e
os demais elementos de seu ambiente. Em resumo, um ecossistema bioldgico é um
conjunto complexo de relacionamentos entre recursos vivos, habitats e habitantes
de uma area cuja funcionalidade é manter um estado de equilibrio sustentado.

Em contraste, um ecossistema de inovacio modela a economia, ao invés da dinamica
de energia dos relacionamentos complexos que se formam entre atores e entidades,
e sua funcionalidade é viabilizar desenvolvimento e inovacédo tecnologicos. Neste
contexto, os atores seriam os recursos materiais (fundos, equipamentos, instalacdes
etc.) e o capital humano (estudantes, professores, apoio, pesquisadores da industria,
representantes da industria etc.) que moldam as institui¢des participantes do ecos-
sistema. Tais instituicdes, nos paises competitivos, sdo universidades, institutos de



pesquisa, arranjos hibridos universidade-empresa, centros de exceléncia federais
ou industriais, escolas e empresas de negdcios, empresas de venture capital, organi-
zagdes de apoio ao desenvolvimento econémico e dos negécios estaduais ou locais,
agéncias de fomento, formuladores de politicas, dentre outras.

Evolucio e diversidade sdo caracteristicas dos sistemas da natureza, nela, a evolucéio
ocorre pelo erro e pela selecdio, na organizacio humana, pela criatividade e pela
busca continua da perfeicdo e, portanto, pela tentativa de se alcancar o erro zero.
Sdo, portanto, maneiras profundamente distintas de se buscar aperfeicoamento e
evolucido. Do ponto de vista humano, o diferencial se da através da construcio de
um ambiente propicio a inovacéo e, em decorréncia, quando ha sucesso gera-se
uma verdadeira cultura da inovacio.

A diversidade profissional e intelectual, além do género e etnia, sdo ingredientes
do espaco e da natureza antropicos. Integracdo na diversidade é desafio para a
engenhosidade humana. Na era da comunicacao e do paradoxo atual de estarmos,
cada vez mais e ao mesmo tempo, tecnologicamente conectados e humanamente
isolados, as relacdes humanas assumem o centro das atengdes e se tornam genuina-
mente essenciais. Isso da vazdo a abertura de um enorme espaco a ser ocupado por
um dos pilares das chamadas Tecnologias Convergentes — também formadas pela
Nanotecnologia, Biotecnologia e Tecnologias da Informacio e Comunicacéo - as
Ciéncias Cognitivas, que em futuro muito préximo devem contribuir, significati-
vamente, para ajudar na interacfio e nos relacionamentos.

Nessas condi¢des, ambientes que propiciam bate-papos criativos, trocas de ideias,
compartilhamento de redes de relacionamento, de experiéncias, criacdo de novas
conexoes, construcio de pontes entre coisas distintas sdo altamente desejaveis. Ndo
é a toa que o poeta anglo-americano W. H. Auden ja havia se adiantado, no século
passado: “Quando o processo historico se interrompe, quando a necessidade se
associa ao horror e a liberdade ao tédio, a hora é boa para se abrir um bar...”

Considerando ainda nossa comparacio entre o ecossistema de inovacéo e o biol6-
gico e a vinculagdo com a agricultura e o ambiente, ndo ¢ dificil verificar que a
tecnologia atual esta nos tornando progressivamente mais conscientes de que os
recursos naturais sio finitos e a conectividade entre as coisas é infinita. A “internet
das coisas” vai tornar isso cada vez mais evidente. Reconhecer a heterogeneidade e
a complexidade inerente dos sistemas naturais e humanos é parte do mesmo todo.
E aqui que a inovacéo entra para valer. Do ponto vista das instituicdes e empresas
busca-se um novo profissional, que deve ser reconhecido pelas suas habilidades de
inovar, influenciar o futuro da tecnologia e participar da resolucio de alguns dos
problemas mais importantes do mundo. Que saiba trabalhar em equipes global-
mente integradas para aplicar e agregar o maximo de valor, gerar em profundidade
e amplitude a tecnologia para criar solucdes cada vez mais inteligentes. Que saiba
definir novos mercados para as inovacdes, para resolver problemas desafiadores
por meio das conexdes das contribuicdes individuais.

Se lembrarmos ainda que as crises, as incertezas, a necessidade de mudancas e a
pressio por resultados sdo caracteristicas marcantes de nossos tempos, otimizar as
sinergias e construir resiliéncia de sistemas sfo ingredientes indispensaveis para
se enfrentar desafios pessoais, profissionais e corporativos. E convém ressaltar
que um dos nossos principais “calcanhares de Aquiles” reside na inovacéo e no



quesito produtividade do trabalho, nos quais o Brasil perde fragorosamente ante a
competitividade mundial. Da mesma maneira, cabe também enfatizar que na agri-
cultura temos alguns 6timos exemplos de resiliéncia e sinergia, de competitividade,
de sustentabilidade e de inovacdo com ganhos de produtividade. Exemplos néo
faltam, como a mudanca de paradigma dos Cerrados, partindo de solos quimica-
mente pobres e transformando-os em uma das principais regides produtoras do
pais; a fixa¢io bioldgica de nitrogénio; o sistema de plantio direto na palha; a dupla
colheita de milho depois da soja; a integracéo lavoura-pecuaria-floresta; a producéo
de etanol e de bioeletricidade.

Alimento, 4gua e energia, elencados como grandes e graves problemas da huma-
nidade no século XXI, ainda estdo sem solucéo. As perspectivas do Brasil, nesse
cenario, sdo muito alvissareiras se soubermos fazer a “licdo de casa” e assumirmos
a lideranca que nos cabe. Por que néo protagonizar as mudancas necessarias para
construir e liderar a nova geopolitica mundial, que permita atravessar o umbral
que separa a escassez da abundédncia? Protagonizar uma nova revolucio verde,
verdadeiramente mais verde, economicamente viavel, social e globalmente mais
inclusiva? Precisamos, com urgéncia, de mais Educacio e de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (C, T&I), com melhor eficiéncia e, algumas vezes, saber pratica-las de
modo diferente. Para isso vamos precisar inovar, institucionalmente, organizacio-
nalmente, juridicamente, e melhorar a governanca.

Segundo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, 41 mil pesquisadores
atuam na area empresarial, no pais. Ainda é pouco, mas nfo é e no pode ser consi-
derado um capital desprezivel. Se quisermos andar rapido e acelerar nossa compe-
titividade é 6bvia a necessidade de se implementar mecanismos que permitam
aumentar a sinergia entre o publico e o privado. O Estado nfo pode continuar se
omitindo de seu papel de elaborar estratégias de médio e longo prazo para criar e,
de fato, integrar Politicas de C, T&I industriais, comerciais, agricolas, ambientais
e de energia. Do ponto de vista pratico, parte disso podera se tornar realidade se
formos capazes de criar um ambiente regulatério e institucional mais favoravel
aos negocios, ao desenvolvimento, e de aumentar a produc¢éo de conhecimento,
tecnologia e inovacéo.

Computacdo em nuvem e analitica do big data, social business, mobilidade, segu-
ranca e automacio nio sdo meras palavras. Sdo tecnologias atuais e modos de
operar disponiveis que podem viabilizar novas e inéditas parcerias que, nutridas
pela criatividade, redundem em inovacdes e solugdes inteligentes.

A iniciativa deste livro ndo poderia ser melhor gestada e implementada do que na
Embrapa Instrumentacéio, em total sintonia com um grupo distinto de autores e
editores que fazem parte do ecossistema de inovacido em Séo Carlos e no Brasil.
O titulo Ecossistema Inovagdo traduz exatamente esse contexto e o livro traz a
tona os melhores conceitos e praticas de inovacio, tdo bem apresentados pelos
seus autores.

A obra surge ainda em sintonia com o Simpdsio Nacional de Instrumentacgéo
Agropecuaria (STAGRO), um férum propositivo de Ciéncia, Inovagio e Mercado
que busca contribuir para alavancar a competitividade e a sustentabilidade da agri-
cultura brasileira. Também nfo pode passar despercebida a primazia da Embrapa
lancando este livro sobre inovacéo, adicionando valor ao seu portfélio de publica-



¢des, em sintonia com a vanguarda em tecnologias e a interdisciplinaridade insti-
tucional que caracterizam a Embrapa Instrumenta¢io em seus 30 anos de historia.

Silvio Crestana
Pesquisador da Embrapa Instrumentagdo
Presidente da Embrapa no periodo 2005-2009



PREFACIO

A palavra inovacio aparece cada vez mais frequentemente no ambiente empresa-
rial e passa a ser alvo de atencdo das empresas com ambicio de se manterem em
mercados competitivos.

O livro Ecossitema Inovagdo aborda de forma sistémica a inovacéo, com um diag-
noéstico preciso de todo o ambiente atual vivido pelas empresas instaladas no Brasil,
mostrando ferramentas e citando exemplos.

Trata a inovacdo no sentido mais amplo da palavra, néo se limitando ao desenvol-
vimento de novos produtos mas percorrendo toda a hierarquia da organizacio,
deixando claro pontos importantes, que muitas vezes nio sio considerados e sio
vitais para se manter a competitividade e a sobrevivéncia no longo prazo.

Foram avaliados de forma precisa os perfis mais adequados das pessoas para a
empresa inovadora e identificadas as posturas das liderancas para se criar um
ambiente inovador, definindo a importincia da recompensa, do reconhecimento
e da tolerancia ao erro.

O capitulo que fala sobre a lei do bem é muito mais amplo e abrangente e aborda
diversas facetas da relaciio governo-empresa, tratando todo o arcabouco juridico, as
relacdes entre empresas e governo no aspecto fiscal e as diversas formas de custeio
disponiveis, desde a subvencéo até o empréstimo subsidiado. Nesse capitulo fala-se
ainda sobre compartilhamento de risco entre iniciativa privada e governo, muito
usual em paises nos quais o ambiente inovador é fortemente incentivado.

Finalmente, a leitura do livro da uma no¢do muito interessante as pessoas que
estdo na area de inovacéo e precisam ter uma nocéo clara dos principais desafios
a enfrentar.

A experiéncia adquirida em areas dominadas por produtos maduros, fortemente
impactados por lancamento de produtos digitais, como os tablets, cria uma nova
ordem de profissionais extremamente criativos, com solucdes para vencer a
concorréncia, e eles estdo compartilhando neste livro boa parte dessa experiéncia
profissional adquirida durante anos de pratica na area de inovacio.

Boa leitura!

Luis Fernando Dagnone Cassinelli
Diretor de Inovagdo Corporativo da Braskem S/A
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INTRODUCAO

Dois aspectos sdo dignos de nota por parte dos organizadores do livro: a razdo de
ser da obra e a interacdo com os autores que aceitaram o desafio de participar do
projeto.

Aideiade organizar a publicacdo tomou forma a partir do nosso envolvimento com
o tema inovac¢do em diversos foruns e frentes: compartilhamento de experiéncias
em comunidades de pratica com empresarios e empreendedores dos setores publico
e privado, capacitacdo académica, participacdo em congressos e semindrios, cons-
trucéio de modelos, cendrios e desenvolvimento de ferramentas em nosso ambiente
profissional, coordenacio de workshops/eventos e muita leitura. Tudo isso motivado
pelo anseio latente de comparar teoria e pratica.

Constatamos que, por um lado, estdo sendo desenvolvidas no Brasil condicoes
extremamente favoraveis para fomento da inovacdo. Seja através de um maior
compromisso dos setores publico e privado com o tema, seja através da existéncia, no
pais, de centros de formacéo, consultoria e apoio ao desenvolvimento da capacidade
de inovacéo, seja, até devido a eventos historicos que sdo desafios e oportunidades
para inovacdo, como a Copa do Mundo e os Jogos Olimpicos.

Por outro lado, é um fato que para a imensa maioria das empresas os conceitos nio
estio claros, as ferramentas sio confusas, quando nfo inexistentes, e os resultados
inexpressivos. Uma pesquisa realizada pelo Ntucleo de Inovac¢io da Fundacdo Dom
Cabral avalia as praticas de inovacio das empresas brasileiras. Em 2004, primeiro
ano em que a pesquisa foi realizada, 95% dos 15 mil executivos respondentes
disseram que inovacdo é estrategicamente importante para sua empresa, mas
somente 9% informaram que possuiam processos e sistemas estruturados com o
objetivo de facilitar e promover a inovacdo em varios niveis.

Em 2010, a mesma pesquisa foi repetida com 20 mil executivos e os nimeros melho-
raram um pouco. Dos 98% de respondentes que declararam que inovagéo é impor-
tante, 35% assumiram que estfio praticando inovagéo: seja através do investimento
de recursos ou da alocacio de pessoas dedicadas e comprometidas com o processo.

O salto foi enorme nesses anos, de 9% para 35%, mas ainda estamos falando de
algo incerto, muito distante do ideal. Todas as empresas querem inovar, todos
querem ser reconhecidos como inovadores, isso é lugar comum. Mas o dia a dia das
empresas brasileiras revela uma realidade contundente: ha um verdadeiro abismo
entre discurso e pratica. A inovaciio ainda é hipotética e esta fora da agenda das
empresas. Fala-se muito em inovacéo, mas inovar néo é natural. Criar capacidade
inovativa real é o grande desafio da maioria esmagadora das empresas.

O grande dilema é: sobreviver hoje ou sobreviver amanhi? Esse dilema cria uma
verdadeira tensdo interna quando a empresa avalia estratégias de fortificacdo, com
o objetivo de defender posicdes existentes para reforcar estabilidade e seguranca,
e estratégias de exploracio, cujo objetivo é gerar novo crescimento através da
inovacdo. Como a incerteza do novo pressupde risco e inovacéo esta associada a
risco, esse mindset inibe acdes mais efetivas por parte da lideranca da empresa e
fomenta ainda mais a dicotomia entre discurso e pratica.



Ha conglomerados industriais de ponta, algumas multinacionais de grande porte
nas quais todo o processo de inovacio esta impregnado nas pessoas, a agenda das
liderancas contém o tema, as reunides tem o fio condutor regido pela cultura da
inovacéo e a presidéncia se envolve pessoalmente com a questio.

No entanto, ha também um sem nuimero de pequenas e médias empresas lutando
para sobreviver, trabalhando cedo para pagar as contas que vencem a tarde, com
foco exclusivamente no curto prazo, que néo conseguem, nio podem ou sdo miopes
paraimplementar uma cultura da inovacio que as leve a olhar para um horizonte de
longo prazo e tracar estratégias de sustentabilidade que assegurem a sobrevivéncia
do empreendimento.

Também é possivel identificar um terceiro grupo que nos parece ser maior que
o inicialmente estimado, que chamamos de inovadores imaginarios: sdo aquelas
pessoas ou empreendimentos que se atribuem acdes, ferramentas, processos,
imagem e cultura da inovacdo mas cuja esséncia nio passa de um discurso prose-
litista para esconder a propria ignorancia, incapacidade ou desinteresse em se
aprofundar no tema.

E uma das causas principais para esse perceptivel descompasso ¢ a falta de uma
viso mais ampla dos elementos relevantes que compdem o ecossistema no qual a
inovacdo pode florescer.

O objetivo desta publicacio é tornar mais acessivel um tema que muitas vezes so
é encontrado em publicacdes académicas ou, de maneira fragmentada, na midia e,
assim, possibilitar que os interessados em inovac¢io tenham uma visdo mais sisté-
mica sobre o assunto.

Para isso, foram convidados varios autores que vivenciaram na pratica os desafios
de inovar em sua propria experiéncia profissional, seja liderando processos internos
de mudanca em sua empresa, seja ajudando outros a darem os mesmos passos.
Empregando linguagem acessivel e rica em exemplos, eles discorrem sobre diversos
assuntos que compdem o ecossistema de inovacéo.

Aqui trazemos a tona o conceito de ecossistema que norteia nosso enfoque do tema:
uma unidade natural constituida de comunidades que interagem e se relacionam
entre si, formando um sistema estdvel. Sem a pretenséo do rigor académico e longe
de esgotar o assunto, os diversos temas abordados representam essas comunidades
que se interrelacionam e que compdem o quadro mais amplo, o meio através do
qual aempresa pode pincar métodos, ferramentas e praticas para potencializar sua
capacidade inovativa.

Este livro foi editado para aqueles que se interessam por inovacdo, trabalham em
instituicdes que estdo iniciando o trilhar dos caminhos rumo ao estabelecimento
de uma cultura da inovacéio e querem ter uma visdo mais abrangente, e para os
universitarios que estio iniciando contato com o assunto.

Integram-no os seguintes capitulos:

e Visdo empresarial: Envolvendo temas como mundo globalizado, ambiente em
transformacdo, ciclo de mortalidade das empresas e a necessidade urgente de
diferenciac¢io através da inovacéo;

» Misséo e Visdo: Como a construcio de uma Visdo so6lida de longo prazo, tendo a
inovacdo em sua esséncia, transformou profundamente a agricultura e a pecudria
de um pais;



* Culturadainovacio: Aborda uma série de ferramentas e boas praticas que levam
um empreendimento a desenvolver uma cultura de inovacdo em seu DNA;

* Design: Area de atuacio muito empregada em paises de ponta como fator dife-
renciador para alavancar a inovacéo através da definicdo de novas fun¢des em
produtos, novas formas e agregacéo de valor percebido;

e Gestio do tempo: A importéancia de se trabalhar adequadamente o alinhamento
das demandas organizacionais a agenda de trabalho de todos os colaboradores
da estrutura hierarquica;

* Gestdo de projetos: Uma série de boas praticas para as organizacdes que desejam
converter ideias inovadoras em resultados e ainda criar as condi¢cdes necessarias
para usufruir dos beneficios fiscais governamentais disponiveis;

» Gestfo agil de projetos: Uma abordagem que se soma as praticas tradicionais da
gestio de projetos, capaz de contemplar a incerteza, a complexidade e a muta-
bilidade inerentes ao desenvolvimento de novos produtos inovadores;

» Gestdo de portfélio de projetos: Normalmente nio faltam projetos e iniciativas
nas empresas, mas como escolher em que projetos investir e como assegurar
que essa escolha trara sustentabilidade a empresa nos proximos anos e a levara
ao encontro de sua Visio?

* Logistica: Inovac¢do na cadeia de suprimentos;

* Incentivos fiscais: Ha um portfélio extenso de incentivos fiscais a inovacédo, mas
poucos sabem como aproveita-lo de fato. O exemplo da Lei do Bem;

* Inovacdo vivenciada dentro do processo educacional: Como uma instituicdo
tem se reinventado e obtido resultados expressivos em sua missio de capacitar
pessoas cuja soma das suas capacidades, habilidades, conhecimentos e atitudes
especificos sejam potencializados nas equipes.

Todos os autores sio pessoas que iniciaram sua vida profissional a partir do final
da década de 1970. E cada um analisou e descreveu o tema para o qual foi convi-
dado a partir de suas experiéncias, acumuladas ao longo do caminho. Entendemos,
no entanto, que deveriamos ter uma pessoa com uma visdo mais ampla: tanto
em profundidade quanto em longevidade, que passasse a vocé, leitor, uma visio
abrangente e conectada da esséncia dos assuntos tratados. Nossa escolha recaiu
sobre Ozires Silva, pioneiro e primeiro presidente da Embraer, ex-presidente da
Petrobras e da Varig, ex-ministro da Infraestrutura no governo federal que, em
forma de entrevista, nos atendeu de maneira muito amavel, solicita e acolhedora
em seu escritorio, em Sio Paulo.

O segundo aspecto que merece mencéo especial foi o desafio de trabalhar em
conjunto com autores especialistas no tema em que foram convidados a escrever,
mas que nio se conheciam. Esses autores compraram a ideia e lancaram-se incondi-
cionalmente no projeto idealizado por nds, com muitos riscos de ndo conseguirmos
chegar a um final feliz.

Escolhemos trabalhar com duas premissas: primeira, proteger a identidade de
cada autor até que tivéssemos todos os capitulos prontos. Segunda, considerar que
escrever capitulos para este livro era acfio extracurricular e que todos ja tinham, em
condi¢des normais, sobrecarga de atividades. Assim, optamos por fazer a gestdo da
preparacdo deste livro menos no sentido Chronos, com cronogramas detalhados e
pressdes para cumprimento de prazos, e mais no sentido Kairos, no qual o impor-



tante foi chegarmos juntos ao final, respeitando os achaques que a vida nos apresenta
e sendo flexiveis para entender os desafios do dia a dia de cada um.

Essalinha de atuacdo favoreceu extremamente um final feliz. Tivemos varios autores
com desafios pessoais, mas nada que uma visio flexivel ndo pudesse acomodar. A
base que tornou esse empreendimento realidade foi um valor fundamental para
projetos de inovacéo vingarem: confianca - e por essa confianca agradecemos a
todos que participaram do projeto de construcio deste livro.

Os organizadores



Capitulo 1

AVIACAO E INOVACAO: SINERGIA
NA ROTA DE UM VISIONARIO*

Entrevista com Ozires Silva

Inovar num mercado altamente competitivo como o da aviacdo é um desafio coti-
diano em diferentes partes do planeta. O Brasil, cujos indicadores deixam a desejar
em varios setores da economia, tem obtido éxito desde a segunda metade do século
XX, com inovacdes que perpetuam o pioneirismo de Santos Dumont, principalmente
quando se faz referéncia & Embraer, cujo sucesso ultrapassa fronteiras.

E falar em Embraer é, de imediato, remeter a figura do lider que promoveu sua
criacio, Ozires Silva. A vida desse paulista de Bauru, nascido em 1931, sempre
esteve ligada a aviacdo e a inovacdo, desde o tempo em que pilotava, na imensidao
da Amazonia, para o Correio Aéreo Nacional, antes de ingressar no Instituto
Tecnoldgico da Aeronautica (ITA), onde se formou engenheiro.

Esses antecedentes credenciaram o visionario amante da aviacéo a liderar o grupo
que fundou a Empresa Brasileira de Aeronautica (Embraer), em 1970. Suas historias
se confundem, afinal, foi o primeiro presidente, até 1986, e retornou para conduzir
o processo de privatizacdo, entre 1991 e 1995, transformando-a numa das maiores
empresas aeroespaciais do mundo.

Lider da equipe que projetou e construiu o avido Bandeirante, também exerceu a
presidéncia da Petrobras e da Varig e, no poder publico, o cargo de Ministro de Estado
da Infraestrutura. Com o DNA da inovacdo, fundou a Pele Nova Biotecnologia, em
2003 - primeiro fruto da Academia Brasileira de Estudos Avancados - e, depois
de escrever varios livros, assumiu a reitoria do Centro Universitiario Unimonte.

Homenageado pela CAimara Municipal de Sdo Paulo, CAmara dos Deputados, Senado
Federal e pela propria Embraer com uma exposicéo itinerante sobre sua vida, Ozires
Silva também recebeu significativos reconhecimentos internacionais nos Estados
Unidos, Inglaterra, Irlanda e Suécia.

A sinergia entre duas marcas incontestaveis na vida desse brasileiro - aviacéo e
inovacdo - é abase para um ponto diferente nesta obra: em vez de um capitulo, uma
entrevista no estilo pingue-pongue, concedida em seu escritorio, em Sdo Paulo, aos
organizadores do livro.

! Entrevista concedida aos organizadores do livro em Séo Paulo, SP, em 22 de abril de 2013.
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Gracas a esse
conceitoe a
trabalharmos

em nichos de
oportunidade
criados para atender
ao transporte

aéreo entre

cidades menores,
asseguramos o éxito
de hoje termos
avioes voando em 90
paises do mundo.

Historia e futuro, na visio de Ozires Silva. E hora de voar!

QUAL AlMPORTANCIA DA VISAO DE FUTURO NAS EMPRESAS PARA
QUE ACOES INOVADORAS OCORRAM?

Precisamos definir primeiro o que seja a inovagdo: costumo defini-la como a criati-
vidade que pode ser transmitida para terceiros como produto util. Inovagdo é uma
aferi¢do de resultados e ndo a ideia inicial, que decorre diretamente da criatividade.
E absolutamente fundamental, para qualquer empresdrio ou alguém que se dedica a
atividades produtivas, sempre procurar chegar a visdes do futuro. E claro que é muito
dificil prever o que acontecerd, mas, pelo menos, deve ser tentado. Uma nova ideia
seria um primeiro passo e trabalhar sobre ela, elaborando sobre os fatos que a cercam,
pode tornar o fenémeno relevante, o que nos faz chegar a inovagdo. Ndo sabemos o
que vai acontecer amanhd, mas tem sentido tentar fazer, para que o futuro ndo seja
uma surpresa.

E COMO FOI TER A VISAO DE FABRICAR AVIOES NO BRASIL, ALGO
APARENTEMENTE ANACRONICO PARA AS DECADAS DE 60 E 70 DO
SECULO XX, NO CENARIO BRASILEIRO?

Foi uma combinagdo de vdrios aspectos. No Brasil hd uma tendéncia de as pessoas,
ao darmos os primeiros passos, perguntarem: “Mas quem mais estd fazendo isso?”
Se aresposta é “Ninguém”, imediatamente ndo somos levados muito a sério,
pois a atitude geral é que a iniciativa serd mal sucedida. Para minimizar isso,
nossas colocagdes tipicas eram centradas na concorréncia que encontramos
se a competi¢do, em algum lugar do mundo, jd desenvolvia atividades nos
nossos setores. Ou seja: “Se ndo hd ninguém no mesmo mercado e 0 nosso
projeto der certo, ndo vamos ter de enfrentar concorréncia”. E muito mais
confortdvel. Centrando mais na aviagdo, identificamos algo que parece
ter faltado aos pioneiros, no periodo pés-Santos Dumont. Todos os avibes
projetados e construidos no Brasil tinham a tendéncia de serem concebidos
como produtos similares aos americanos ou franceses. Ora, nosso avido, para
ter éxito e fugir da concorréncia, tinha de ser “diferente” assegurando que,
seguindo essa trilha, ficariamos livres de uma competicdo direta do exterior.
Gragas a esse conceito e a trabalharmos em nichos de oportunidade criados
para atender ao transporte aéreo entre cidades menores, asseguramos o éxito
de hoje termos avides voando em 90 paises do mundo. Temos de nos lembrar
que, em meados da década de 1960, os motores a jato entraram em servico,
justificando a linha de a¢do dos mais importantes fabricantes mundiais produzirem
avibdes de maior porte. Estava aberta para nds a oportunidade de servir ds cidades
menores, em particular as mais importantes, mas que tivessem aeroportos ndo sufi-
cientemente equipados para atender aos grandes jatos.
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DE UM LADO, AS GRANDES EMPRESAS FOCADAS EM AVIOES CADA
VEZ MAIORES (BOEING E OUTRAS) E, POR OUTRO, AS ESTATISTICAS
QUE NA DECADA DE 1960 E 1970 INDICAVAM UM NUMERO

CADA VEZ MENOR DE CIDADES ALCANCADAS POR AVIOES, UM
ESQUECIMENTO DOS VOOS REGIONAIS. E PRECISO HAVER

UMA VISAO COMERCIAL ASSOCIADA?

A visdo comercial é fundamental e deve estar conectada a um contexto. Hoje uma
visdo dessa natureza talvez ndo desse certo. Sempre insisto que é importante o acesso
a melhor informagdo disponivel e estar conectado a realidade mundial, porque todas
as oportunidades tém um “timing”.

Na escola, nos tempos de jovens em Bauru, tinhamos um professor de Quimica que era
fdincondicional de Santos Dumont. Ele comeg¢ava vdrias aulas sempre comemorando
qualquer data conectada ao nosso grande pioneiro. Passava a tecer comentdrios,
sempre enaltecendo a grande figura de Santos Dumont. Por outro lado, estranhdvamos
muito quando iamos ao nosso Aeroclube de Bauru, nossa cidade, e encontrdvamos
somente avides americanos. Isso nos espantava. O que houve? Abandonamos o nosso
sdbio e ndo fizemos nada para preencher os espagos criados pelo incrivel conterrdneo?

Na nossa equipe, em 1963, no CTA- Centro Técnico de Aerondutica, instituicdo de
pesquisas da For¢a Aérea Brasileira, voltamos a aqueles pensamentos dos tempos
de jovens em Bauru. Tinhamos a visdo de que o Brasil teria chances de atingir uma
posicdo entre os fabricantes mundiais de avides por ser um pais de dimensées conti-
nentais, que tem no avido um meio de transporte que ndo deveria ser abandonado.
No entanto sabiamos dos enormes desafios que nos esperavam e da importdncia de
inovar nesse contexto. Como encontrar o caminho para o éxito? Como explicado na
resposta anterior, era logica a concentracdo das ideias no sempre dificil problema das
vendas suficientes, que pudessem garantir o éxito do empreendimento.

A PARTIR DE UMA CLARA VISAO DE FUTURO, QUE ACOES
CONTINUAS DE CURTO PRAZO, NO DIA A DIA, FORAM
RECOMENDADAS JUNTO AOS COLABORADORES PARA
MANTE-LOS MOTIVADOS A ATINGIR ESSA VISAO, NA
QUAL MUITAS VEZES SO OS PIONEIROS ACREDITAM?

Uma empresa
Foi relativamente fdcil, pois o pessoal que trabalhava comigo tinha a mesma inovadora precisa
formagdo, éramos todos amigos e graduados pelo ITA (Instituto Tecnolégico sempre insistir e
da Aerondutica). Procuramos transformar esses conceitos iniciais em ideias contar com suas
que pudessem ser materializadas. Algo nada fdcil, mas essencial. Comeg¢amos equipes, motivando-
pelos recursos humanos. Uma empresa inovadora precisa sempre insistir e as continuamente,
contar com suas equipes, motivando-as continuamente, em todas as opor- em todas as
tunidades possiveis. Um mecanismo que ajuda é usar os exemplos e exp6-los oportunidades
a todos, gerando entusiasmo e crengas! possiveis.
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PODE-SE DIZER QUE ESSA PROPAGACAO
FOI FRUTO DA CULTURA EMPRESARIAL?

Sim, e que tem por base uma palavrinha muito importante, que sempre deve ser culti-
vada: confian¢a. Hd necessidade da confianca nas liderancgas, na liberdade de argu-
mentar e opinar. O resultado foi que tivemos muitas contribuicées de funciondrios em
todos os niveis, e que foram extremamente titeis na produgdo de nossos avioes.
Um bom exemplo de motivagdo e de participagdo surgiu em 1994, durante
uma visita da princesa Margaret da Inglaterra (filha da rainha Elizabeth)
a Embraer. Fizemos a apresentag¢do da companhia e depois caminhdvamos
pela fdabrica quando, num instante, ela se descolou do grupo e abordou um
colaborador que estava trabalhando sobre uma pe¢a. Observando o seu
trabalho, a princesa perguntou: “O que vocé estd fazendo?” Ele respondeu:
“Um avido!” Todos, em volta, sentimos o seu choque, pela inesperada resposta
que recebeu. Retornou ao grupo e ficou pensativa. Caminhamos mais alguns passos e
ela me perguntou: “O senhor ouviu o que ele disse?” Respondi: “Ouvi!” Ela continuou:
“Preciso transmitir isso a British Aerospace, vocés sdo um perigo!” Ela claramente
percebeu o grau de motivagdo que impelia aquele homem, em relagdo aos objetivos
globais da empresa na qual exercia suas atividades profissionais. O que sucedeu no
futuro é conhecido. A British Aerospace ndo estd mais fabricando avides civis, certa-
mente devido a concorréncia mundial, que ndo lhe permitiu permanecer no mercado
de avibes de transporte.

E que tem por base
uma palavrinha
muito importante,
que sempre deve ser
cultivada: confianca.

MUITAS VEZES NOS DEPARAMOS COM UMA VISAO COM ALTO
GRAU DE INOVACAO E QUEBRA DE PARADIGMAS. COMO DEVE
SER AVALIADA A QUESTAO DA DECISAQ, VISTO QUE HOJE HA UMA
FORTE TENDENCIA DE TRATA-LA FINANCEIRAMENTE?

Uma quebra de paradigma ¢ uma linha diviséria. Pode levar a um éxito ou a um
fracasso e a linha de separagdo é muito ténue. E a dificuldade, como colocada na
pergunta, é convencer os financiadores, sempre ligados a seguranga de seus investi-
mentos, a também aceitarem as ideias dos executores.

QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS DE DECISAO MAIS PRESENTES:
VALORES QUANTITATIVOS VOLTADOS PARA ASPECTOS
FINANCEIROS OU VALORES QUALITATIVOS COMO VISAO E
INTUICAO? ALGUEM PEDIU UMCALCULO DE VALOR PRESENTE
LIQUIDO, RETORNO FINANCEIRO OU PAYBACK NA

CRIACAO DA EMBRAER?

Essa pergunta é a mais dificil de superar, mas os que aplicam o dinheiro devem levar
a questdo muito a sério. Mas, em que pese essa importdncia do lado dos financiadores,
nada se consegue que ndo tenha uma parcela de risco. O importante é focar no possivel
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resultado final... e acreditar nele! Temos o exemplo da prépria Embraer, que Tet:no§ o exemplo da
recebeu do governo o capital inicial da empresa, da ordem de US$ 72 milhdes. prépria Embraer, que

A empresa hoje fatura a mesma quantia numa semana. Certamente, dai
surge a consequéncia de que a cria¢do e os novos empreendimentos podem
transformar um pequeno capital em resultados imensos. Se usarmos o caso
exemplar de Steve Jobs, quando imaginou a aplica¢do do iPhone, do Tablet,
encontrou financiadores para algo que nem tinhamos disponivel no mundo.
Teve éxito. Podemos imaginar que a Apple ndo teria nascido se tivessem que
seguir na Califérnia a rota que temos no Brasil.

NINGUEM SABIA QUE PRECISAVA E ELE CRIOU ESSA
NECESSIDADE, CONSTRUIU UMA VISAO DE FUTURO.

Esse foi o caso do Steve Jobs. Se ele ndo comegasse seus empreendimentos no Silicon
Valley, ndo teria conseguido. Sempre coloco uma coisa importante: o sdbio sé nasce
numa sociedade sdbia que possa apoid-lo. Saltando para um exemplo da Alemanha,
se Einstein tivesse nascido no interior da Africa, seria o fisico que conhecemos? Isso
mostra a importdncia da sociedade e de como ela pensa e orienta suas atividades
financeiras e comerciais. Na Embraer ndo foi diferente, pois ndo foi fdcil conseguir que
a FAB, mantenedora do nosso CTA, como centro de pesquisas da nossa For¢a Aérea,
compreendesse o que estava sendo proposto.

CONFORME PESQUISA DA FUNDACAO DOM CABRAL REALIZADA
COM GESTORES DE GRANDES EMPRESAS BRASILEIRAS, MUITOS
AFIRMARAM QUE INOVACAO E ESTRATEGICAMENTE IMPORTANTE,
NO ENTANTO APENAS ALGUNS POUCOS RESPONDERAM POSSUIR
PRATICAS EFETIVAS — TAIS COMO PROCESSOS E SISTEMAS. POR
QUE ESSA DIVERGENCIA ENTRE O DISCURSO E A PRATICA?

Diria que é, efetivamente, pelo que jd foi colocado aqui. No nosso pais, embora nossos
governos acreditem no valor das pesquisas e invistam no setor, ndo avang¢amos nos
resultados porque ndo temos mecanismos de capital de risco que assegurem a trans-
feréncia das tecnologias, a transformacdo em produtos para o mercado. Na década
de 1970, o governo federal criou a Finep (Financiadora de Estudos e Projetos), com
o propésito de colocar fundos publicos - de risco - para impulsionar a inovagdo.
Hoje a Finep parece ter perdido esse foco central. Esse papel, no caso da Embraer, foi
preenchido pela FAB.

A Califérnia, ano passado, absorveu quase 50% dos recursos de risco destinados ao
desenvolvimento e inovagdo nos EUA. O Steve Jobs, numa palestra que fez em Stanford,
declarou: “Na Califérnia basta ter uma ideia e a Califérnia faz o resto”. O que ele
estd claramente dizendo é que o dinheiro faz parte do sistema de desenvolvimento
tecnoldgico e faz com que aquela inovagdo chegue ao mercado. Coisa que ndo existe
no Brasil e faz muita falta.

recebeu do governo

o capitalinicial da
empresa, da ordem
de USS 72 milhoes. A
empresa hoje faturaa
mesma quantianuma
semana.
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Ainda tomando a Califérnia como exemplo, lembremo-nos de Hollywood, que domina
o cinema mundial. As razées sdo claras: Id existem talentos e a sociedade se preparou
para, em encontrando um tema de interesse, o investidor levantar recursos e fazer o
filme. Um tal filme vai vender? Vai dar retorno? Quem sabe? Caso tipico foi a morte
do Michael Jackson - que morava na Califérnia. Claro que houve tristeza geral, mas
fizeram um marketing da morte do Michael Jackson no mundo inteiro. Isso deu origem
a um filme, ele morreu com US$ 500 milhdes de dividas, o filme rendeu - liquidos-
US$ 1,5 bilhdo, pagou a conta, liguidou o assunto e ainda sobrou algo para remunerar
o investidor e a familia.

UM DOS PILARES DA INOVACAO E A POSTURA
INOVADORA DAS PESSOAS. QUAIS SAO OS DESAFIOS
DA SOCIEDADE BRASILEIRA NESSE SENTIDO?

Pessoas criativas tém muito da sociedade de onde vém. E quando somamos tudo,
chamamos isso de inato. Vi num livro uma expressdo, muito “sem vergonha”, que
afirmava que nosso sistema cultural é capaz de transformar alunos brilhantes em
pesquisadores ou PhDs sem senso prdtico. O sistema no qual vivemos ndo estimula
a inovagdo. E o resultado se mede facilmente. Ndo temos, praticamente, marcas no
mercado mundial e, mesmo aqui, as marcas brasileiras desaparecem perante as marcas
externas, criadas em ambientes completamente diferentes.

COMO A GENIALIDADE DE PIONEIROS PODE SER ABSORVIDA POR
UM AMBIENTE EMPRESARIAL E TRANSMITIDA PARA AS NOVAS
GERACOES DE GESTORES, DE MANEIRA QUE O ESPIRITO INOVADOR
PERMANECA ACESO E LATENTE NAS DECISOES ESTRATEGICAS,
MESMO NA AUSENCIA DOS PIONEIROS?

E uma boa pergunta e teria até dificuldade em respondé-la. E sauddvel que sempre se
faga uma mescla de pessoas que conviveram com os pioneiros e pessoas novas vindas
de um ambiente externo. Por exemplo, depois da privatiza¢do da Embraer, em 1995,
o grupo Bozzano-Simonsen (que assumiu o controle da Embraer) contribuiu para
que o processo inovador, criativo, continuasse, continuando com os investimentos em
novos produtos, e venceu!
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QUANDO A FUNDAGCAO DOM CABRAL COMPLETOU 30

ANOS, UM ARTIGO DE SUA AUTORIA ANALISAVA O CICLO

DE VIDA DAS EMPRESAS: CRIACAO, CRESCIMENTO, MATURIDADE
E DECLINIO, SE NADA FOR FEITO PARA ESTENDER ESSE CICLO. O
QUE CHAMAVA A ATENCAO E QUE O CICLO, ESTATISTICAMENTE,
GIRAVA POR VOLTA DOS 30 ANOS. EMPRESAS QUE CONSEGUIRAM
SE REINVENTAR TERIAM INICIADO UM NOVO CICLO E AS QUE
FALHARAM EM ESTABELECER NOVAS ROTAS DE CRESCIMENTO
FORAM VENDIDAS, INCORPORADAS EM PROCESSOS DE FUSAQ
OU SIMPLESMENTE DESAPARECERAM. AO ANALISARMOS AS

500 MAIORES DA EPOCA, REALMENTE POUCAS RESTARAM. QUE
HABITOS E ATITUDES DEVEM SER OBSERVADOS PELOS GESTORES
PARA QUE NOVOS CICLOS SEJAM DISPARADOS NO MOMENTO
ADEQUADO, PARA EVITAR O DECLINIO E ASSEGURAR

A SUSTENTABILIDADE DO EMPREENDIMENTO?

Foi uma tentativa da Funda¢do Dom Cabral de chamar a aten¢do para o

fato de que o sucesso do passado ndo garante o futuro. Os professores da Ele colocou
Fundagdo desenvolveram um trabalho bastante interessante com base nessa efetivamente a
constatacdo. O professor Emerson de Almeida - presidente da Fundagdo - razdo do sucesso da
gostou da ideia e tentou encontrar uma empresa que desde a sua fundagdo Emerson: a cultura
tivesse sido lucrativa e de sucesso ao longo de toda a sua existéncia. Descobriu da empresa deve
uma: a Emerson, uma companhia petrolifera do interior dos Estados Unidos, estar orientada
desconhecida para nds, mas altamente eficiente, que gerava lucros e divi- para a inovagao,
dendos para seus acionistas hd 42 anos, consecutivamente. O presidente da através de valores
companhia - na época - foi convidado para fazer uma palestra na Fundagdo profundamente
para se tentar responder a pergunta: qual a receita de sucesso da empresa? Ele enraizados.

colocou efetivamente a razdo do sucesso da Emerson: a cultura da empresa

deve estar orientada para a inovagdo, através de valores profundamente
enraizados. Jack Welch enxergou bem isso na GE, fez uma mudanga dramdtica na
empresa durante sua gestdo. Isso também aconteceu aqui, quando a Embraer atingiu
perto de 30 anos, comandamos um processo de privatizacdo, mantendo os valores dos
pioneiros enraizados na cultura.
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QUAL A ESSENCIA DA INOVACAO: AMBIENTE, RECURSOS PARA P&D,
POSTURA DOS GESTORES, AGENDA, LIDERANCA INSPIRADORA?

A esséncia da inovagdo € que ela ndo é absoluta em si mesma. O desafio bdsico continua
sendo o de obter resultados no mercado. Ndo é somente a inveng¢do que pode assegurar
o sucesso. S6 temos a visdo de que vai dar certo e se tornar uma inovagdo efetiva a
partir do momento que gera valor para o mercado.

Tenho um exemplo. Criamos uma empresa na drea farmacéutica, A Pele Nova
Biotecnologia, em 2003. Uma pesquisadora brasileira fez estdgio em uma clinica
especializada em aparelho digestivo ld em Téquio e gostou muito de um trabalho que
estavam desenvolvendo com préteses do eséfago, que substituem partes do eséfago
natural por artificiais. Voltou ao Brasil, tentou utilizar a técnica mas ndo deu certo.
Conversou com um docente da USP de Ribeirdo Preto e esse professor descobriu que
os japoneses tinham omitido o “pulo do gato”. Ele propés a substitui¢do do material
da prétese por ldtex de seringueira - matéria-prima da borracha. Deu certo, desco-
brindo um fenémeno interessante, conseguido com a capacidade de uma das proteinas
extraidas do ldtex, que promove a regeneragdo celular ou tecidual. Essa inovag¢do, que
estd florescendo agora, levou 10 anos, pois em pesquisa na drea da satide as coisas sdo
sempre demoradas. O mercado para essa tecnologia pode ser grande. E evidente que
houve vdrias inovagdes no meio do caminho, inclusive fugir um pouco do ldtex, em
fungdo do potencial alergénico. Do mesmo modo, quando pensdvamos em fabricar
avides, ndo tinhamos a menor ideia do tipo de avido que deveriamos fabricar. No
entanto, uma coisa era muito clara para nés, e motivava, dava dire¢do aos nossos
esforcos: o Brasil precisava de avides! Um pais de dimensées continentais como o
nosso ndo poderia sobreviver sem aviées. Tinhamos uma clara visdo da necessidade
de mercado e, do ponto de vista da demanda, sabiamos que se acertdssemos tecnica-
mente o produto teriamos sucesso, pois a necessidade existia.

QUAL A RELACAO DA INOVACAO COM
A POSTURA EMPREENDEDORA?

O inovador, em geral, ndo tem os recursos necessdrios para transformar o seu produto
em um empreendimento. O empreendimento é algo que tem de ser construido e,
portanto, demanda o vildo da nossa histdria: o dinheiro. No caso da Pele Nova, ndo
tinhamos recursos. Todavia encontramos uma empresa que nos ajudou, financiando
a pesquisa, que foi longa.



AVIACAO E INOVAGAO: SINERGIA NA ROTA DE UM VISIONARIO

POLITICAS GOVERNAMENTAIS CONSTITUEM UMA FORTE
ALAVANCA PARA A INOVAGCAO. NESSE SENTIDO, QUE POLITICAS
TECNOLOGICAS PODERIAM SER RECOMENDADAS PARA INSERIR
O BRASIL NUM CENARIO INTERNACIONAL DE DESTAQUE?

As for¢as armadas norte-americanas colocam da ordem de 70 a 80 bilhées de ddlares
por ano em Pesquisa & Desenvolvimento, para a busca de solugbes militares. Somos
beneficidrios de diversas inovagdes surgidas nesse ambiente. O GPS, a internet etc. ndo
teriam nascido se ndo fossem esses recursos governamentais alocados. No entanto,
esses recursos devem ser colocados de forma que o risco seja corrido pelo fomentador
e, nesse caso, sendo o governo, facilita bastante.

Como mencionado anteriormente, a FINEP, por exemplo, poderia ser um instrumento
muito melhor se obedecesse a premissa bdsica de sua criacdo, que € colocar fundos
publicos com risco para criar produtos inovadores. E ndo seguir as regras do Banco
Central, que determina que todo dinheiro tenha que ser plenamente garantido. De
modo que o governo tem um papel preponderante como incentivador nesse processo
de inovagdo e poderia ajudar muito.

A Califérnia tem demonstrado amplamente que o processo é rentdvel. Nesse aspecto
precisamos alterar essa postura, pois, se isso ndo acontecer continuaremos na rota
atual, cuja contribuicdo para novos produtos no mercado mundial ndo € significativa.
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A INOVAgéO E REALMENTE
UMA OPCAO ESTRATE~GICA
PARA AS ORGANIZACOES?

Anderson Leitoguinho Rossi
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E consenso entre a grande maioria dos executivos e gestores de inovacéo, sejam de
médias ou grandes empresas, que a inovacéo é estratégica e imperativa, sobretudo
para o crescimento e sustentacfio das acdes no longo prazo. Entretanto, pesquisas
realizadas por renomadas escolas de negdcios no mundo bem como pesquisadores
interessados no tema, junto aos executivos de médias e grandes empresas, durante

aultima década, continuam a apontar para outra direcéo.

Apesar de mais de 90% dos entrevistados dessas pesquisas considerarem
a inovacdo uma op¢do estratégica para as organizacdes, poucos lideres,
menos de 35%, conseguem traduzir essa op¢do em acdes sistémicas e
processos estruturados que promovam efetivamente o engajamento das
equipes bem como a disseminacdo da inovacdo nos diversos niveis da
organizacdo.

E ai vem a pergunta: Por que tamanha disparidade entre o discurso e a
pratica? Se a inovacdo é realmente considerada uma op¢io estratégica para
diferenciaciio e crescimento das organizacdes, porque é tio dificil coloca-la
em pratica? Onde estfo os gargalos? Quais sdo os principais vildes que nio
deixam que a pratica da inovacéio permeie toda a organizacio? Essas inda-
gacoes exigem andlise e precisam ser respondidas pelos lideres e gestores de
inovacdo das empresas, caso contrario estardo comprometendo a longevi-
dade do seu negdcio. Antes de avancarmos, faca vocé mesmo a reflexdo: Sua
empresa tem promovido a criacdo de um ambiente favoravel ao surgimento
de inovacdes?

Estudos realizados na ultima década na area de gestdo da inovacéio apontam
que as respostas a essas questdes paradoxais podem estar atreladas as
barreiras culturais da propria organizacéo, sobretudo na averséo ao risco
vinculado a inovacdo, no foco excessivo no curto prazo, na intolerancia
aos erros honestos ou na dificuldade de romper o ciclo da burocracia e da
atividade mecanizada dos gestores.

Pode-se afirmar também que uma parcela significativa dos gestores

Apesar de mais
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das empresas brasileiras ainda ndo tem consciéncia da dimensio do processo de
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inovacio, sua relevancia e impacto nos negocios. Mesmo reconhecendo a impor-
tancia, ndo sabem como fazer funcionar o processo de gestdo da inovacéo.

Dessa maneira, a organizac¢do nio consegue fazer diferente e passa a repetir somente
o que ja foi feito, perdendo assim a capacidade criativa e o impeto de desafiar suas
rotinas e limites. E interessante destacar que para institucionalizar a inovacéo
é necessario o envolvimento de profissionais de equipes multidisciplinares, ter
uma estrutura condizente para o fluxo das ac¢des e que as empresas devem ousar e
tentar realizar processos de maneira diferente, aprendendo com os possiveis erros.
E isso, ndo ha outra férmula conhecida. E dificilmente a tentativa de se implantar

No referido processo,

destaca-se o
papel estratégico
da lideranca na

criacdo do ambiente
propicio a inovacao.

A lideranca
empreendedora é
capaz de provocar
mudancas radicais

e de criar uma
cultura inovadora
na organizacao,
na medida em que

consegue mobilizar
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os colaboradores
a se engajarem no
processo inovador.

algo novo na empresa da certo de primeira. E imprescindivel, sobretudo,
saber avaliar o que deu errado e refazer todo o processo, com aprendizado.

Cabe ressaltar que a inovacio, traduzida em resultados positivos e susten-
tados para a organizacio, depende essencialmente de um processo estru-
turado de gestéio. Por meio de uma gestdo eficaz da inovagéo - processo
multifuncional que relaciona oportunidades e necessidades externas
e internas, ideias, pesquisas e desenvolvimento, modelo de negocios e
implementacfo -, a organizac¢io consegue reduzir incertezas, prazos e até
custos no desenvolvimento de novos produtos e servicos.

No referido processo, destaca-se o papel estratégico da lideranca na
criacdo do ambiente propicio a inovacéo. A lideranca empreendedora é
capaz de provocar mudancas radicais e de criar uma cultura inovadora na
organizacdo, na medida em que consegue mobilizar os colaboradores a se
engajarem no processo inovador. Para tal, torna-se necessario, além da tole-
rancia ao erro honesto, aadocéo de praticas capazes de transformar valores
em acdes, visdes em realidades, obstaculos em inovacdes, isolamento em
solidariedade e riscos em recompensas (KOUZES; POSNER, 2008).

Levando em consideracéo o fato de que a inovacio envolve a geracdo de
conhecimento, a utilizacdo de informacdes captadas através de estudos e

sinais do mercado e a criatividade dos colaboradores, nio da para contar

somente com a sorte ou com lampejos aleatorios de génios da organizacéo.
E imprescindivel a estruturacdo de um projeto corporativo, fundamentado em
estratégias, acOes e processos estruturados que busquem a geracdo de valor para a
organizacdo por meio das inovacdes.
Merece destaque o fato de que as empresas sio criadas e gerenciadas para acertar,
minimizar riscos, faturar e gerar lucro para os stakeholders. Elas ndo foram conce-
bidas paralidar com erros, tampouco fracassos decorrentes da incerteza do processo
de inovacéio. Mas entdo como lidar com esse paradoxo? A inovacéo néo é previsivel,
envolve riscos e incertezas durante todo o processo. Isso significa dizer que nem
todas as tecnologias e/ou desenvolvimentos empreendidos pela empresa gerario
inovagdes para o mercado.

O professor Chesbrough, da Universidade de Berkeley, criador da expresséo open
innovation, associou essa questio do risco na inovacio e do foco excessivo no curto
prazo com as acdes dos jogos de xadrez e poquer. O xadrez tem como regra central
o fato de o jogador ser capaz de prever os movimentos futuros, por meio das regras
conhecidas e estando de posse de toda a informacéo disponivel de forma seme-
lhante ao oponente. Por outro lado, no jogo de péquer, que se assemelha ao “jogo”
ou a “jornada” real da inovacdo, os jogadores ndo tém as mesmas informacdes e



A INOVAGAO E REALMENTE UMA OPCAO ESTRATEGICA PARA AS ORGANIZACOES?

é mandatdrio que trabalhem com a incerteza, “apostando” nos possiveis
resultados. As apostas sio feitas, bem como decisbes sdo tomadas, com base
nas informacdes disponiveis naquele momento. O jogador vai aumentando
ou diminuindo sua aposta com base nas informacées adicionais disponi-
bilizadas. E mais ou menos assim no processo de gestio da inovaco das
empresas. Os gestores vio ajustando suas “apostas” por meio do refina-
mento do processo e da diluicio dos riscos.

Em outras palavras, pode-se dizer que alguns projetos e propostas da
empresa poderio ser descontinuados, revisitados, ampliados e até prio-
rizados, dependendo do foco do negdcio, das condi¢des do mercado e,
principalmente, dos investimentos demandados ao longo do processo
estratégico de gestdo dainovacdo. Vale lembrar que o processo de inovacéo
é sistémico e dindmico e ainda podera demandar ajustes e correcoes de
percurso dentro da empresa, especialmente para as inovagdes induzidas.
Portanto, riscos e incertezas também poderéo ser ampliados ou nfio, mas
jamais eliminados.

A gestio do risco pode ser minimizada, em certa medida, através da adocéo
de ferramentas, processos e estratégias estruturados e que reflitam a reali-
dade da organizacéo. Infelizmente, ndo ha como inovar sem correr riscos.
Nesse sentido, a inova¢io ndo pode representar apenas uma diretriz estra-
tégica, que justifique uma enorme quantidade de iniciativas isoladas dentro
da empresa. Essas acoes devem ser coordenadas e alinhadas a estratégia
corporativa, sendo esse conjunto de iniciativas inovadoras estruturadas
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parte integrante da estratégia de inovacdo da organizacdo, que esta integrada ao
planejamento global da empresa.

A estratégia corporativa refere-se, prioritariamente, aos padroes de decisdes da
organizacdo, que determinam e apontam seus objetivos, propdsitos e metas, bem
como a politica e os caminhos para se alcancar os resultados esperados. Esses
padrdes estdo diretamente ligados a cultura da organizacio e terdo reflexo direto
na construcio dos desafios a serem perseguidos pela lideranca e equipes na busca
por inovacoes.

INOVACAO E ESTRATEGIA DE INOVACAO

A pratica de empresas vencedoras destaca que a inovacdo nio deve representar
apenas uma diretriz para a organizacio, mas uma op¢io estratégica de crescimento.
Isso significa dizer que por meio da estratégia de inovacéo a organizacdo se estrutura
para a busca do crescimento sustentado. Esse crescimento se traduz, em grande
medida, ndo somente pelas inova¢des em produtos e/ou servicos, mas na descoberta
de novas e inovadoras maneiras para melhor atender seus clientes, na geracéo e
captacdo de valor e no fortalecimento da organizacio frente aos concorrentes.

De maneira abrangente, pode-se afirmar que a pratica das organizac¢des na
concepcio e desenho da estratégia empresarial ndo esta estruturada na busca do
crescimento por meio das inovacdes. As organizacdes, ao definirem suas estratégias
de atuacdo, concentram seus esforcos em ferramentas e acdes de entendimento da
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realidade atual do mercado e dos concorrentes, definindo os meios para alcancarem
alideranca do mercado a partir das competéncias que ja possuem.

Essa pratica é conhecida na literatura como reatividade de mercado, na qual a
organizacdo reage aos movimentos do mercado e da concorréncia, adaptando-se
as condicdes de mercado atuais. De maneira abrangente, essa pratica se aplica,
sobretudo, ao desenvolvimento de inova¢des incrementais, ou seja, aquelas que
lidam com adaptacdes e/ou melhorias dos produtos e servigos ja existentes.

Para fugir dessa armadilha institucional, quando da elaboracéo da estratégia corpo-
rativa é recomendado que a organizacio construa sua estratégia de inovacéo espe-
lhada na estratégia e nos valores corporativos, com vistas ao crescimento sustentado
e sustentavel, coordenando e orientando os esforcos da equipe. Assim, para gerar
inovacdes e consequentemente promover a criacio e/ou o fortalecimento da cultura
empreendedora - pilar essencial a criatividade e a geracio de inovagdes na organi-
zacdo - é preciso planejamento e uma boa dose de ousadia. Além do alinhamento
daestratégia de inovacdo a estratégia corporativa, a estratégia de inovacgio deve ser
amplamente comunicada a todos os colaboradores. Mas apenas isso néo é suficiente.

E sugerido também que a organizacio consiga incluir novos valores na estratégia
de inovacdo, que viio além do hoje e da anélise da concorréncia. E muito importante
que aempresa consiga atuar de maneira proativa, ou seja, com uma orientacéo estra-
tégica clara, que va além das respostas as contingéncias e exigéncias do mercado,
olhando a frente, na tentativa de antecipar o futuro e incorporar valores distintos
a estratégia (ARAUJO; GAVA, 2011).

As organizacdes proativas atuam de maneira diferenciada e véo além da conven-
cional adaptac¢io dos produtos, servicos e/ou estratégia as condi¢des vigentes do
mercado. Essas organizacdes visionarias conseguem moldar o mercado aos seus
interesses, criando novas oportunidades e necessidades, e ainda buscam antecipar
as mudancas para surpreender o mercado com inovagdes realmente diferenciadas.
Consequentemente, conquistam uma insercio competitiva mais expressiva e a
inovacdo é encarada como estratégia de crescimento da organizacéo.

Merece destaque o fato de que quando as empresas conseguem antecipar o futuro,

na maioria das vezes, elas passam a definir a l6gica do mercado, com seus produtos
e/ou servicos, posicionando os concorrentes como seguidores. Em outras

Atualmente, as mais palavras, a empresa pode captar no presente os sinais do futuro que podem
eficazes definicoes garantir a sua vantagem competitiva, a superacio das expectativas dos
de inovacdo que clientes e, claro, sua sobrevivéncia.
orientam os Atualmente, as mais eficazes defini¢des de inovacéo que orientam os
esforgos de algumas esforcos de algumas organizacdes estdo fundamentadas nesse conceito
organizacoes estdo de proatividade, ou seja, a inovacéo esta diretamente relacionada com a
fundamentadas capacidade de a organizacéo se antecipar ao futuro. A pratica de anteci-
nesse conceito de pacdo do futuro envolve, sobretudo, a construcéo de cenarios por meio da
proatividade, ou interpretacio de sinais e descontinuidades do mercado e/ou de roadmaps
seja, a inovacao tecnoldgicos. Cabe destacar que tais praticas tém funcionado em empresas
esta diretamente visionarias, que buscam, prioritariamente, a geracio de inovacdes radicais
relacionada com e/ou de ruptura. Naturalmente, essa pratica representa apostas futuras em
a capacidade de um cenario ainda desconhecido. Com isso, os riscos e as chances de erro
a organizacdo se se potencializam para as organizacdes.
antecipar ao futuro.
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E bom lembrar que inovacio pressupde ousadia e inclinacfio para o risco. Mas,
por outro lado, sio cenarios e op¢des que a organizacéo utilizara para minimizar
os impactos futuros, especialmente relacionados ao desenvolvimento de novos
produtos, servicos e até mesmo da concorréncia.

Entretanto, os autores Lafley e Martin (2012) afirmam que um niimero muito redu-
zido de empresas possui uma estratégia vencedora clara, confiavel e que apresenta
alternativas aos desafios encontrados. Consequentemente, a estratégia de inovacéo,
nesses casos, tendera a refletir a estratégia corporativa e podera comprometer o
desempenho da organizacio. Os autores sugerem alguns questionamentos que
devem ser feitos pela lideranca e que podem colaborar na definicdo da estratégia
da organizacdo, como segue:

* Qual é a nossa aspiracdo vencedora?

¢ Onde pretendemos jogar?

e Como pretendemos vencer?

* Qual nivel de capacitaciio sera necessario para vencermos?

e Quais sistemas gerenciais e processos serio necessarios?

Independentemente do tipo de processo de inovacéo estabelecido pela organizacao,
o mais importante é que haja um alinhamento estratégico amparado nas acoes
organizacionais e que se leve em consideracdo o conhecimento e as informacdes
disponiveis, os sinais captados do mercado, além das competéncias essenciais para
a gestdo do processo de inovacéo.

O desafio de inovar é enorme dentro da organizacéo e outra questio também merece
destaque nessa analise. E sabido que a inovacdo vai além da geracdo de ideias.
Assim como a estratégia corporativa e de inovacéo, o processo de inovacéo requer
a implementacdo, ou seja, sair do sonho ou do projeto e partir para a pratica. Ndo
adianta ter mapas estratégicos bem desenhados e definidos se a organizac¢io nio tem
a capacidade de sair do campo da invencio e partir efetivamente para a inovacéo.

Nesse quesito, muitas organizacdes com estratégias de inovaco definidas perdem
o foco e deixam que boas ideias se transformem em oportunidades, tendo em vista
as dificuldades encontradas para executa-las. A execucio tem a ver com a lide-
ranca, competéncias estratégicas, equipe, os esforcos a serem empreendidos e a
definicio dos recursos — humanos, tecnolégicos - e do tempo (GOVINDARAJAN;
TRIMBLE, 2010).

Gerar ideias é a base para a inovacéio e pode produzir um engajamento imediato
dos colaboradores, ser mais divertido e até atraente para os executivos. Porém o
processo de execucio é muito mais eficiente e os resultados poderao ser percebidos
por aquelas organizacdes que perseguem a inovacdo como estratégia de crescimento.

Nesse contexto é interessante ressaltar que competéncia essencial pode ser enten-
dida como o conjunto de habilidades e tecnologias que permitirdo a organizacio
oferecer um determinado beneficio ao mercado (PRAHALAD; HAMEL, 2005).
Em outras palavras, é o diferencial da organizacéio na concepcio, desenvolvimento
e lancamento de produtos e/ou servigos inovadores frente aos seus concorrentes.
Esse conceito esta totalmente alinhado a diretriz de proatividade de mercado, pois
permite a organizacdo desenvolver a capacidade de previsdo necessaria a evolucéo
proativa no seu segmento.
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A seguir, algumas perguntas que podero ajudar a organizacéo a identificar as
oportunidades que irdo nortear a elaboracéo da estratégia de inovacéo:

- Quais novas competéncias essenciais precisaremos criar para proteger e ampliar
nossa participacio nos mercados atuais?

- Quais novas competéncias essenciais precisaremos criar para participar de
mercados mais interessantes no futuro?

- Quais sdo as oportunidades para melhorar nossa posicio nos mercados existentes,
alavancando melhor as atuais competéncias essenciais?

- Quais novos produtos ou servicos podemos criar, redistribuindo de maneira cria-
tiva ou recombinando as atuais competéncias essenciais?

Por fim, pode-se afirmar que quando a inovacéo é parte da ideologia da organizacio
- inovacdo como opcéo de crescimento —, se configura como valor ou proposito claro
para aorganizacdo e tende a emergir naturalmente dentro da estratégia corporativa.
Dessa maneira, a construcio da estratégia de inovacao torna-se mais facil e objetiva.
Quando a inovacdo é considerada fator competitivo estratégico e de sobrevivéncia
em determinada industria, ela tende a influenciar fortemente a perspectiva estra-
tégica da organizacéo, definindo um posicionamento competitivo mais agressivo.

A GESTAO ESTRATEGICA
DA INOVACAO NA PRATICA:

Nesta secdo, para ilustrar o trabalho que vem sendo feito em algumas empresas
inovadoras, apresentamos as acdes de duas delas em caminhos distintos: uma é
a Faber-Castell. A outra, em segmento diferente, é a empresa de telefonia Oi. No
caso da Faber-Castell, teremos uma amostra dos programas institucionais e da
importancia das iniciativas para a institucionalizacdo de uma moderna cultura
inovadora. Jana Oi vamos detalhar como o programa Mercado de Ideias, um desafio
para os colaboradores da empresa, esta contribuindo para incentivar e direcionar
as acOes inovadoras da operadora telefonica. Cabe destacar que um ponto comum
entre esses dois casos € a decisfo estratégica de ambas as empresas de apostar na
inovacdo como estratégia de crescimento.

A INOVACAO NA FABER-CASTELL:
DO PLANEJAMENTO A CRIACAO
DA CULTURA INOVADORA?

Vital para o crescimento e longevidade da Faber-Castell, a inovacio tem envolvi-
mento direto no desenvolvimento de produtos, permeia o planejamento estratégico
da empresa e é foco para iniciativas de marketing.

! Nesta secfo, colaboraciio especial de Carlos Freitas na redagéo dos casos de inovagiio Faber-Castell e Oi.

2 As informagdes relativas ao caso Faber-Castell foram coletadas em maio de 2013, junto aos executivos da drea de inovagéo
da empresa. Todas as informacdes disponibilizadas foram autorizadas pela empresa.
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Controlada pela mesma familia desde a sua fundacéio, em 1761, a Faber segue os
valores da Competéncia, Qualidade, Criatividade e Responsabilidade socioam-
biental. Atualmente busca a conexfo entre o lidico e as novas tecnologias, realizando
estudos e acdes para entender os futuros desafios e antecipar tendéncias.

E uma das protagonistas de um sélido mercado de materiais escolares, de escritério
e escrita em geral. Conta com 14 fabricas, 20 representacdes comerciais e cerca de
7 mil colaboradores espalhados pelo mundo. Tém na sua carteira de producio nove
segmentos distintos e mais de mil itens diferentes no pipeline.

Na Faber busca-se avaliar as estratégias e conduzir a gestdo de todo processo
inovador de forma associativa e com muita experimentacio. Segundo a empresa,
estimula-se a propria criatividade através de uma atmosfera de trabalho aberto,
dedicacdo, compromisso e da troca de conhecimento entre equipes internacionais
e interdisciplinares.

A companhia persegue a melhoria continua nos processos de producio e estimula
iniciativas para a troca de informacdes sobre melhores praticas. Também investe
em P&D, sendo uma das 13 empresas nacionais que produzem artigos com nano-
tecnologia, e design, tendo equipes dedicadas a desenvolver projetos como o estojo
Flip Box® (Figura 1), que garante mais praticidade e resisténcia para os usuarios.

Para dar suporte ao fluxo de ideias entre seus colaboradores, a Faber realiza desde
2003 o programa Imaginacio, com o envio de propostas e solu¢des que influenciam

Figura 1. Estojo Flip Box. (Faber-Castell).

? Imagem fornecida diretamente pela drea de inova¢do da Faber-Castell.
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as areas de processos, produtos e servicos. Outra acéio de destaque séo os concursos
internos, que ampliam a competitividade entre departamentos e estimulam o
desenvolvimento de novos projetos. Essas iniciativas acontecem em paralelo ao
programa Top Ten* um guia criado para fazer convergirem acdes estratégicas e
estimular o fortalecimento da cultura da inovacéo dentro da empresa. O programa
traz iniciativas complementares ao trabalho da Faber, contagiando a lideranca,
além de estimular a pesquisa e o relacionamento com fornecedores, parceiros e
stakeholders, como descrito no quadro abaixo, com as ag¢des realizadas no ano de
2010 (Figura 2).

As palestras com outras companhias inovadoras trazem informacoes e vivéncias
que podem ser agregadas a sua cultura, assim como a participacdo em grupos de
networking, onde sfio apresentadas iniciativas de sucesso e debatidos temas atuais.

O TechDay e Innovation Day fortalecem os relacionamentos, a busca de solucdes
comuns, incentivando o intercimbio académico e com a cadeia produtiva. A empresa
recebe universidades e institutos de pesquisa e debate estudos e pesquisas numa
ocasifio, e na outra conversa com seus fornecedores e parceiros sobre o desenvol-
vimento de tecnologias, materiais e reducéo de custos.

Com estabelecimento do programa Top Ten, a Faber proporciona desde 2010 uma
gama de a¢des que compreende desde a realizacdo de laboratorios in company até
aulas sobre os incentivos fiscais a inovacdo. Esse circulo de iniciativas tem sido
apoiado através de medidas bottom-up, com a participacdo de colaboradores em
eventos diferenciados e pela aproximacio da companhia com outras entidades.

Dessa maneira, a empresa busca estabelecer a cultura de maneira fluida, amparada
na confecciio de uma agenda de conhecimento e capacitagio técnica com diferentes
temas e focos. Com o Top Ten também consegue estimular a troca interna de
informacdes e a conexdo entre os setores, sendo uma espécie de radar de técnicas
qualitativas, ideias e competéncias.

Para ilustrar a flexibilidade e o direcionamento do programa, no ano seguinte ao
seu lancamento promoveu o Innovation Pack Fair, um encontro com os principais
fornecedores da cadeia de embalagens, para discutir oportunidades de inovacéo no
segmento, que é uma das principais formas de comunicacéo da empresa.

Dentro da Faber, o processo de inovacéo esta intimamente ligado a trés pilares:
ideias, implementacéo e captura de valor adicional para a empresa. Um exemplo
desse trabalho é a linha Creativy for Kids, idealizada para estimular a criatividade
de criancas, que montam seus proprios brinquedos, a linha de produtos oferece
experiéncias que estimulam o desenvolvimento cognitivo por meio da diversio.

Assim, a companhia converge acdes e conversa com o publico infantil, levando
diferenciais para uma faixa etaria importante para seu negocio. Buscando ampliar
sua capacidade de analise, a empresa vem desenvolvendo um trabalho de pesquisa
na unidade de Séo Carlos.

O objetivo é conhecer a necessidade de professores e criancas em relacéio ao uso
do material escolar. Durante visitas a fabrica, eles sdo observados por técnicos
que captam sugestdes e ddo concretude a modelos graficos de representacio. Pela
natureza de seu negdcio e para manter sua posi¢do no mercado, a Faber busca

* Imagem e informacdes cedidas pela drea de inovacdo da Faber-Castell
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Programa Top Ten

1) Série de Palestras com Empresas Inovadoras para os Gestores
da Faber-Castell. Um destaque foi a apresentacdo do case da alema
Evonik através do seu CEO, Sr. Weber Porto.

2) Participacdo dos encontros do CRI-FDC - networking e discussao
de melhores praticas com as empresas participantes.

3) Tech Day - visita de um dia para a formula¢do de parcerias
com universidades e institutos de pesquisa identificado
novas oportunidades de desenvolvimento de tecnologias.

4) Innovation Day - Desenvolvimento de tecnologias inovadoras
aplicaveis aos produtos da Faber-Castell em conjunto com
fornecedores parceiros.

5) Laboratério de Criatividade - Técnica de Treinamento oferecida
pela ANPElI em S3o Paulo com a participacdo de colaboradores.

6) Inovatec 2010 - Participacdo em evento para conhecer novas
técnicas e realizar networking com Universidades, Institutos
de Pesquisas e Empresas.

7) Concurso de Design Faber-Castell para Universidades - ampliar
conhecimento dos estudantes sobre as demandas atuais e a
capacidade de desenvolver projetos inovadores de embalagens.

8) Gestdo do conhecimento - Prospec¢do de ferramentas de Tl para
gestdo do conhecimento e desenvolvimento de produtos.

9) Incentivos Fiscais a Inovagao - Lei do Bem - Capacitacdo das
areas para utilizar os incentivos da Lei do Bem.

10) Seminario: “Cooperar para inovar” Estimular a formacao de
uma rede de inovacao na regido de Sao Carlos.

Figura 2. A¢des Top Ten Ano 2010. (Faber-Castell).
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inovacdes nio somente em sua linha de produtos, mas também em seus métodos e
praticas de gestio, procurando diagnosticar oportunidades e casar ao seu portfélio
de projetos. Além disso, promove laboratdrios de criatividade e inicia a construcéo
de um espaco permanente para estimular a inovacéo. Dessa forma, pretende estar
cadavez mais proxima do ambiente tecnoldgico, mas sem se esquecer de estimular
a criatividade da populacéo através de seus artigos.

Ol: ESTRATEGIA E DIFERENTES
FONTES DE INOVACAO PARA A
CRIACAO DA CULTURA INOVADORAS

Criada em 2002, ap6s a juncdo de 18 companhias de telecomunicacoes, a Oi tem
capilaridade nacional, produtos que primam pela convergéncia e um histérico de
ousadia em suas a¢des de marketing. A empresa oferece servicos de telefonia fixa
e movel, transmissio de dados, acesso a internet e TV por assinatura, tendo 19%
do mercado moével no pais e uma presenca marcante na venda de pacotes para
residéncias, com aproximadamente 20 milhdes de domicilios atendidos.

Almeja a exceléncia nos processos e amelhoria continua no atendimento, buscando
a eficiéncia operacional e a qualidade dos servicos. Tem como vertente estratégica
aampliacdo da base de clientes, a evoluc¢io dos servicos de banda larga e a atuagéo
em novos negocios e mercados, utilizando a inovacgéo para encontrar oportunidades
dentro do setor em que atua e em segmentos adjacentes que apresentem sinergia
com o0s negdcios da companhia.

Conversa com o publico jovem de maneira incisiva e nos tltimos anos vem incen-
tivando a construcédo de planos familiares como uma forma de agregar facilidades
a seus clientes, aumentando a receita média e obtendo sinergias que reduzem os
custos operacionais.

Quando entrou no mercado teve de enfrentar trés companhias que ja tinham um
posicionamento ratificado, aproveitando esse diferencial para lancar novos produtos
e alcancar em 2005 a lideranca na venda de celulares, com a marca de 5 milhdes
de linhas. Apostando na diversificacdo para a telefonia moével e investindo em
solucdes para o publico, lancou no mercado servicos como a Oi FM e a Oi Paggo,
tendo sido a primeira operadora a fornecer a possibilidade de efetuar pagamentos
via celular no Brasil.

Em seguida, inovou ao adotar a estratégia do fim do bloqueio de aparelhos e iniciar
a portabilidade numérica, conseguindo também uma vitéria mercadolédgica ao
desembarcar no mercado paulista de celulares no ano de 2008. Nesse momento,
as inovacoes realizadas na empresa aconteciam de maneira néo estruturada, com
foco principalmente na gestdo do processo e apoio a demandas pontuais.

5 As informacdes disponibilizadas nesse caso ilustrativo foram concedidas por meio de entrevista com executivos da area
de P&D e inovagiio da empresa em abril de 2013. Algumas informacdes e imagens foram extraidas do CF 13 - http://www.
fdc.org.br/pt/publicacoes, publicado pelo autor.
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Para direcionar o planejamento de iniciativas, a Oi estruturou em 2009 a irea de
inovacéo, organizando sua gestio e identificando o ecossistema para futuras inicia-
tivas. Depois de mapear e montar seu primeiro portfélio, a empresa decidiu esti-
mular arealizacio de projetos através do fomento, lancando um desafio ao mercado.
Assim nasceu o programa Oi Inovacdo, que estimula a criacio de aplicativos para
uso em grandes eventos como a Copa do Mundo 2014 e os Jogos Olimpicos 2016.

Além de incentivar acdes externas, a empresa passa por uma reconstrucéo de seu
mapa organizacional, com a inovacio ganhando destaque e sendo explicitada no
mapa estratégico da empresa. Assim, os técnicos da area fundamentaram em 2012
o Inova, o programa de inovacéio da companbhia, e estabeleceram trés vetores prin-
cipais: Gestdo, Fomento e Prospeccio.

Para “tangibilizar” as atividades, criaram trés linhas de trabalho segmentadas, cons-
tituidas pelas Fabricas Incremental, Planejada e Exploratdria, que tém diferentes
niveis de inovagéo, prazos de entrega e relacionamento com a cadeia produtiva.

A Fabrica Incremental busca a melhoria de desempenho com solucdes praticas
enviadas por todo o time de profissionais. Ja a Fabrica Planejada realiza a conex&o
com as areas de negdcios da empresa, consolidando um roadmap unificado a partir
das necessidades e contando com a participacio de parceiros externos para a reali-
zacdo de pesquisas de maior impacto.

Por fim, a Fabrica Exploratdria explora novas estratégias para temas emergentes,
estudando vertentes para definicdo de trajetdrias ou criando condi¢des para a
criacdo de um produto totalmente inovador.

MERCADO DE IDEIAS

Com o modelo pronto, a Oi iniciou a realizacdo de a¢des pontuais nas trés fabricas,
dando um foco inicial aos processos incrementais, com o intuito de ampliar a cultura
de inovacdo na companhia e o numero de ideias vindas de seus funcionarios. Para
viabilizar essa estratégia, a empresa escolheu uma plataforma de inovacéo colabo-
rativa similar a uma bolsa de valores.

Os participantes sio 0s 13 mil colaboradores que podem criar, comentar ou investir
em ideias, ganhando pontos de acordo com a validacéio e implementacdo de suas
propostas. A equipe responsavel pelo mercado realiza a mediacdo desse trabalho
junto aos embaixadores de inovacéo, gerentes de negdcios com grande participacio
em sua area e que avaliam as ideias aprovadas de acordo com critérios de viabilidade
técnica-operacional, econdmico-financeira e complexidade de implementacéo.

Os embaixadores fazem um trabalho de analise, dando um parecer que segue para o
Comité de Inovacdo, grupo formado por diretores de primeiro nivel, que se reinem
a cada trimestre e avaliam o futuro dos projetos.

Durante as reunides do comité sdo discutidas as acdes das trés fabricas, sendo
alinhadas as diretrizes e a alocacdo de recursos. Em relagio a Fabrica Incremental,
é apresentada uma fotografia de todo o portfélio de curto prazo para avaliacio e
definido o tema do proximo Mercado de Ideias.
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TEMAS
PERMANENTES
[\[0)1/ ;
PRODUTOS E EXPERIENCIA EFICIENCIA CULTURA & ;
SERVICOS DO CLIENTE OPERACIONAL COMPORTA- :
MENTOS i
Criar novos Garantir que a Aumentar Traduzir inovagao
produtos e servigos experiéncia do produtividade e em praticas do
ou alteragoes a cliente supere as otimizar custos dia-a-dia de todos
solucOes existentes expectativas para aumentar a colaboradores
que gerem valor competitividade

para o cliente

Resultado Cliente no Fazer acontecer Gente que
sustentavel centro de tudo com exceléncia surpreende

Praticas da Oi

Figura 3. Temas Mercado de Ideias (ROSSI; FREITAS,
2013)

Quem deseja participar da inciativa pode escolher entre cinco temas, sendo quatro
temas permanentes e um temporario. Os quatro temas permanentes buscam conso-
lidar as praticas da Oi e trazer resultados praticos, como apresentado na Figura 3.

Dessa maneira, o fluxo de participacdo no mercado comeca com o lancamento
do desafio. A partir dai os colaboradores podem investir, comentar ou apresentar
propostas, que serfo avaliadas pelos embaixadores e passaréo pelo crivo do Comité
de Inovagdo. Os participantes ganham pontos se suas ideias sdo bem avaliadas, se
os comentarios realizados na ferramenta sio pertinentes e apoiam o projeto e, por
fim, se a ideia apresentada for implementada pela empresa.

A premiacdo ou a troca dos Inovas (moeda virtual do mercado) por brindes acon-
tece a cada trés meses, num leildo onde podem ser gastos os pontos acumulados.
Outra forma de premiacéo acontece quando o autor tem sua ideia implementada,
ganhando entre 5 mil a 15 mil Inovas, podendo usufruir de prémios sem ter de
participar do leildo. Durante a primeira edi¢cdo do mercado a Oi recebeu 512 ideias,
com 208 propostas avancando para a avaliacdo do publico, sendo 56 direcionadas
para os embaixadores e 16 passadas para a analise de implementacéo.

Os coordenadores do projeto apontam uma série de vantagens com a utilizacéo da
estratégia, afirmando que a iniciativa estimula a troca de conhecimentos, trabalha a
conexio e adivulgacdo de propostas multidisciplinares em toda a empresa, promo-
vendo a evolucdo conjunta da cultura de inovacéio e alinhando as prioridades da
empresa na busca de solugoes.
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“O maior beneficio do Mercado de Ideias é que através da escolha do tema do
desafio temporario é possivel comunicar, alinhar e mobilizar toda a organizacio,
a cada ciclo, para a prioridade mais relevante para a empresa, naquele momento”,
afirma Marcio Bernardi, da Diretoria de Prospeccéo e P&D.

Entre os parceiros na empreitada, destaque para as acdes de comunicacio e divul-
gacdo, que devem apresentar as propostas de maneira clara, para evitar retrabalho
na fase de avaliacdio, e o contato com os embaixadores, responsaveis diretos no
incentivo a participacéo e na definicfio das diretrizes corretas para o trabalho.

Com o mercado também é possivel identificar colaboradores propensos a parti-
cipar de ac¢des ou equipes de inovacio e prototipagem de projetos. Por fim, vale
lembrar que existe um grande desafio para a coordenacéo: estimular o engajamento
dos participantes e a inserc¢do de ideias que tenham viés pratico e com possibili-
dades de realizacdo. Nesse contexto, o Mercado de Ideias se apresenta como uma
plataforma de estimulo e “tangibilizacdo” de estratégias para a concretizacdo da
inovacio corporativa, oriunda de uma plataforma que estimula a participacio dos
funcionarios e de diferentes niveis da organizacéo.

ESTRATEGIA DE INOVACAO ABERTA
E/OU COLABORATIVA: CONSTRUINDO
NOVOS MODELOS DE NEGOCIOS

As praticas organizacionais contemporaneas ainda estdo majoritariamente funda-
mentadas na geracdo de inovacgdes exclusivamente dentro dos seus limites. Tal
pratica também pode ser constatada ao revisarmos a literatura sobre o tema. Séo
os classicos modelos de inovacéo fechada, onde a area de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D) busca encontrar solucdes através dos proprios esforcos, com a adogio
exclusiva das fontes internas de conhecimento nos processos de inovacdo e sem
uma interacdo com outros agentes externos como, por exemplo, colaboradores
voluntarios, comunidades e redes de inovacdo. A fundamentacéo para a adocao
do modelo fechado de inovacédo decorre da interpretacio por parte de algumas
empresas de que o custo para se criar uma estrutura interna adequada para o
processo de inovacdo é menor do que o custo de gerir um fluxo de conhecimento
e tecnologia com fontes externas.

No universo de mudanca atual e com base em ciclos de vida dos produtos cada vez
mais encurtados, as empresas bem-sucedidas do futuro ja comecam a repensar
essa estratégia. Chesbrough (2003) observa que os processos de inovacdo eminen-
temente fechados passaram a ser questionados em funcio, dentre outros fatores,
da complexidade e dinamismo que os envolve.

De maneira geral, as estratégias empresariais tradicionais sio inspiradas em proprie-
dade e controle como pontos fundamentais do sucesso. Tal fato leva as empresas
a construirem posicdes defensaveis contra a concorréncia, ao invés da promocéo
de interacdes com agentes externos, com o intuito de buscar (ou ofertar) conhe-
cimentos e tecnologias, além de associar competéncias e esforcos para a geracio
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de inovacgdes que, possivelmente, ndo poderiam ser criadas, exclusivamente, sob
as fronteiras da organizacdo.

Para gerar mais valor e ganhar competitividade, ha evidéncias no mercado

Para gerar mais de que o processo de inova¢do vem se tornando mais aberto, descen-
valor e ganhar tralizado e até mesmo mais democratico. Nessa mesma linha, distintas
competitividade, empresas vém adotando o modelo de inovacdo aberta (CHESBROUGH,
ha evidéncias no 2003), cuja principal proposta é a de que se pode e se deve fazer uso de
mercado de que o conhecimentos e tecnologias internas e externas para o desenvolvimento
processo de inovacao de suas inovag¢des, como alternativa as tradicionais praticas que mesclam
vem se tornando praticas dos modelos tradicionais com uma grande interacdo da organi-
mais aberto, zacio com agentes externos.
descentralizado e ~ e . ~
i . Esse modelo recomenda que a geracdo e utilizacdo do conhecimento nio se
ate drzt:::t:érg:;s limitem as fronteiras da empresa, estimulando a busca por conhecimentos
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e tecnologias externas, que podem agregar valor aos processos inovativos.
Para Chesbrough (2003), o modelo aberto de gestio da inovac¢io encontra-
-se intensamente relacionado ao modo como as empresas administram as fontes
de conhecimento externo.

Assim, o modelo proposto por Chesbrough (2003), além de enfatizar a mudanca
do modelo fechado para um modelo aberto de inovacéo, recomenda que a geracio
e a utilizacdo do conhecimento ndo devam se limitar as fronteiras da firma. Em
outras palavras, esse modelo sugere que as empresas devem liberar-se das amarras
que ainda aprisionam a inovacgéo e buscar no mercado as solu¢des necessarias ao
processo, sem perda de tempo. O modelo sugere também que o fluxo do conheci-
mento pode ser de méo dupla, ou seja, da empresa para o mercado e do mercado
para a empresa.

Atualmente, o conhecimento, base para as inovagdes, esta disperso no mundo e as
organizacdes visionarias ja estdo com suas portas abertas para as ideias vindas de
fora, sobretudo das universidades, de instituicdes de pesquisa, além de redes de
empresas e redes sociais, e para a cocriacdo com clientes.

Cabe destacar também que a inovacéo aberta que prioriza a utilizacio das fontes
externas de conhecimento no necessariamente subestima ou diminui a importancia
do P&D interno mas propde novas possibilidades e maneiras de complementari-
dade, propiciando acesso a tecnologias e conhecimentos externos necessarios ao
processo de inovacio da empresa.

Para estudar como as empresas brasileiras se articulam e pensam sobre inovagio
aberta foi realizada pelo autor deste capitulo uma pesquisa junto aos gestores de
inovacdo de algumas dessas empresas. Os dados levantados foram captados durante
o més de maio 2013 e apontam um avanco no processo de gestdo da inovacéo aberta.
Para fins comparativos, em novembro de 2009, durante a realiza¢io do segundo
Open Innovation Seminar®, alguns estudos relacionados a pratica dainovacgdo aberta
mostravam que a maioria das empresas entrevistadas ainda nfo tinha praticas
efetivas de inovacdo aberta, ou seja, as inova¢des eram conduzidas internamente
dentro das organizacdes.

¢ Semindrio realizado pela equipe do Open Innovation Center, em Sio Paulo. Disponivel em: <www.wenovate.org.br>. Acesso
em: 1 ago. 2014.
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Felizmente, os resultados obtidos com a nova pesquisa, quatro anos depois, ou seja,
em maio de 2013, apontam que atualmente mais da metade das empresas entrevis-
tadas ja mantém programas e praticas efetivas de gestdo da inovacéo aberta, com
resultados expressivos. E interessante destacar que as empresas estio adotando
praticas de inovacdo aberta sobretudo nos estagios de pesquisa e desenvolvimento
de produtos e solucdes, além da fase de ideacdio, como demonstrado na literatura
especializada.

A pesquisa também mostrou que houve um incremento significativo no trabalho
desenvolvido pelas empresas entrevistadas juntamente com os parceiros do ecos-
sistema da inovacéo, tendo como mais importante o relacionamento com universi-
dades e instituicdes de pesquisa, na busca por mais desenvolvimentos e inovacdes.
Esses atores configuram-se como parceiros estratégicos da empresa, sobretudo
nas demandas por conhecimento tecnolégico que possa suprir as necessidades de
determinada etapa do processo de inovacéo.

A parceria universidade-empresa é reconhecidamente uma pratica que gera valor ao
processo de inovacio das empresas, permitindo uma interacfo proativa da empresa
em relacdo aos seus consumidores.

Vale destacar que diversas sdo as razdes que levaram ao incremento das praticas
de inovacdo aberta, nas tltimas décadas, merecendo destaque: o acirramento da
competicio; os altos custos e riscos envolvidos na pesquisa e desenvolvimento; além
da necessidade de respostas mais rapidas e assertivas para o mercado consumidor
por parte das empresas.

Esse novo paradigma de inovacdo é mais amplo do que simplesmente um novo
modelo de negdcios. Através dele é possivel encurtar prazos de desenvolvimento de
produtos e servicos, diluir riscos e custos. A cocriacio distribuida, ou inovacéo aberta,
ndo quer dizer apenas terceirizacio das competéncias externas necessarias para o
desenvolvimento inovativo, mas a ampliacio dos limites da atuacdo da organizacéo.

Nos tempos atuais, a sobrevivéncia de alguns negdcios esta intimamente atrelada a
velocidade dos lancamentos no mercado de novidades e a pro-atividade de mercado.
Com isso, manter a estratégia de inovacéo aberta permite que a empresa mantenha
um pipeline de projetos em diversas frentes, com retorno dos investimentos no
curto, médio e longo prazo, criando o que é chamado no mercado “cesta estratégica
de projetos da inovacdo”. A proporcéo de risco e de projetos a serem empreendidos
pela empresa na definicdo da cesta estratégica dependera, dentre outros fatores, da
posicio ocupada pela empresa no mercado.

Na maioria dos casos, as empresas lideres e ou visionarias, apostam mais nas inova-
¢des radicais, ou seja, no futuro. Entretanto, sdo as operacdes do presente, ou seja,
as inovagOes incrementais, que estdo financiando o futuro da empresa a partir de
escolhas e apostas do hoje. A propor¢io de investimentos nesse caso, para inovagoes
radicais, supera os 30% do investimento previsto para inovacio. Cabe destacar que a
maior ocorréncia de praticas de inovacdo aberta entre a empresa e os demais atores
da inovaciio acontece nesse quadrante de inovacdes radicais.

Por outro lado, se a empresa mantém uma estratégia mais conversadora e nio busca
alideranca no mercado, a proporcio dos investimentos que compdem a cesta estra-
tégica tendera mais para inovagdes incrementais e com menos riscos e incertezas.
Nesse caso, mais de 70% dos investimentos em inovacdo da empresa sio destinados
ao hoje, a inovacéo sustentadora.
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CONSIDERACOES FINAIS

As palavras de ordem no processo de inovacéo aberta e/ou colaborativa sio criacdo
e captura de valor para a empresa, fatores essenciais na inovacéo e que possibilitam
ganhos de competitividade. Entretanto, para que a organizacdo construa uma
estratégia de inovacéio que contemple a interacdo com os stakeholders envolvidos
é interessante observar seus limites, competéncias e capacidades, principalmente
nas inovacdes de ambito radical.

E necessario ainda definir por meio de um processo estratégico o que sera conduzido
internamente e o que sera realizado fora das fronteiras da organizacéo, sem preju-
izos para o processo de inovacéo. O que fica claro com as pesquisas recentes é que a
pratica dainovacio aberta é de suma importancia para a execucdo de iniciativas nas
empresas e que sabendo aproveitar as potencialidades desse tipo de estratégia, as
organizacdes tendem a evoluir e a criar valor compartilhado. Outralicdo aprendida
e que merece destaque € que ndo da mais para a empresa almejar realizar tudo inter-
namente na sua area de P&D, contando somente com seus talentos. Tendo em vista
a necessidade dos clientes bem como a ampla gama de tecnologias e informacdes
disponiveis no mercado, a inovacéo colaborativa, amparada pela decisio estraté-
gica da empresa, apresenta-se como uma rapida resposta aos desafios do mercado.

Podemos afirmar que a dindmica da inovacdo aberta e/ou colaborativa ja é reali-
dade, especialmente junto as grandes empresas brasileiras, mas que ainda precisa
ganhar mais adeptos, sobretudo entre as médias e pequenas empresas, importantes
atores no processo de inovacio e base estruturante da nossa economia. Faca mais
uma reflexdo e veja como sua empresa pode interagir com os demais atores do
ecossistema de inovacdo, gerando mais frentes de trabalho, bem como mais valor
para os seus processos por meio da inovacéo colaborativa.

Por fim, vale a pena voltar a reflexdo inicial do capitulo, sobre a questio estratégica
dainovacio. Pode-se afirmar que é imperativo que a empresa permita e crie condi-
¢Oes para seus colaboradores e stakeholders efetivamente inovarem e interagirem de
maneira continua, com geracdo de valor. Do contrario, ainovacéo nio sera encarada
como um processo ndo linear, onde a participacio de todos os individuos da organi-
zagdo é estimulada. Um bom caminho para iniciar a jornada da inovacéo é revisitar
a estratégia da sua empresa e ajustar o modelo de negdcios, tornando assim mais
claro o processo a ser seguido e implantado por todos na empresa. Boas inovacdes.
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Capitulo 3

MISSAO E VISAO: DA PAREDE
A PRATICA DE INOVAR

Edilson Pepino Fragalle

INTRODUCAO

Um momento nio raro na vida de quem atua no mundo corporativo é visitar uma
grande empresa ou instituicdo e, na sala do gestor maximo, encontrar belas molduras
com a Missdo e a Visdo da organizacéo, para que o visitante saiba que aquela corpo-
racdo possui principios claros que norteiam sua estrada em direcéo ao futuro.

Mas o caminho para tira-las da parede em direcéo a pratica cotidiana de inovar ndo
é tio Obvio, na maioria das vezes, e nem simples. Afinal, missio e visio sfo dois
elementos fundamentais para um processo de inovacéo, principalmente para a
construcio de praticas, politicas e cultura de inovacéo - que necessitam de tempo -,
quer seja em empresas privadas ou publicas.

A missdo deste capitulo, confiada pelos organizadores deste livro — Christian Folz
e Fabio Carvalho - durante uma reunifio justamente sobre inovacgio, promovida
pela Fundacdo Dom Cabral, em Séo Paulo, foi relatar a experiéncia da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudaria (Embrapa) sobre como a missio e a visio
ajudaram a inovar no agronegdcio.

Mas, antes de um breve mergulho na histéria recente do Brasil para contextualizar
o impacto ao qual nos referimos, é importante colocar que a Embrapa tem a missio
como uma declaraciio concisa do proposito e das responsabilidades da empresa
perante seus clientes.

Planejada desde o inicio dos anos 1970 e fundada em 26 de abril de 1973, a Embrapa
tem atualmente, como misséo, “Viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento
e inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasi-
leira” (EMBRAPA, 2008).

O valor que a empresa atribui a inovacio ja pode ser mensurado por ela fazer parte
de sua missdo, mas ainda forneceremos mais detalhes das acdes que ajudaram a
alavancar a inovacdo tanto na ciéncia quanto no agronegocio brasileiro e também
elementos que ja sinalizam ajustes para a misséo.

E essa, tradicionalmente, vem acompanhada nas empresas pela visdo que, para
a Embrapa, ¢é a descricéio do futuro desejado para a empresa e reflete o alvo a ser
procurado pelos esfor¢os das unidades que a compdem (atualmente séo 46 unidades

2
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descentralizadas e 17 unidades centralizadas em Brasilia), das equipes e dos indi-
viduos pela alocacéo de recursos.

A Embrapa, na condiciio de empresa publica, tem como visdo “Ser um dos lideres
mundiais na geracdo de conhecimento, tecnologia e inovagéo para a producio
sustentavel de alimentos, fibras e agroenergia” (EMBRAPA, 2008). Essa visio foi
sendo modificada ao longo de sua historia, conforme o planejamento estratégico,
cujo detalhamento sera feito na sequéncia.

Como complemento a missio e visio, os valores sio principios que guiam compor-
tamentos, atitudes e decisdes das pessoas no exercicio de suas responsabilidades.
Os valores balizam as praticas e o comportamento dos empregados da Embrapa
e de seus integrantes, independentemente do cenario vigente, e representam as
doutrinas essenciais e duradouras da empresa:

e 1. Exceléncia em pesquisa e gestio;

¢ 2. Responsabilidade socioambiental;

e 3.Etica;

* 4. Respeito a diversidade e a pluralidade;

» 5. Comprometimento;

* 6. Cooperacdo (EMBRAPA, 2008).

Em suas quatro décadas de existéncia, a Embrapa tem, historicamente, muito bem
alicercadas a missdo, a visdo e os valores, produzindo resultados inovadores na
ciéncia e no agronegocio que hoje tornam o Brasil lider na chamada Agricultura
Tropical, referéncia na producéio mundial de alimentos, fibras e energia renovavel.

“A Embrapa criou o orgulho de ter sucesso”, afirma o ex-ministro da

“A Embrapa criou Infraestrutura, Ozires Silva, personagem marcante na histéria brasileira
o orgulho de da segunda metade do século XX, que relata a experiéncia da inovac¢éo no
ter sucesso”. setor da aviacdo numa entrevista especial neste livro.

Para compreender como se deu esse processo é necessario resgatar o cenario
do Brasil no inicio da década de 70 do século XX, quando o pais foi governado
pelos militares. Nesse caso, nio vamos detalhar o cenario sociopolitico mas sim os
contornos econdmicos que impactavam a agricultura.

A crise de alimentos se traduzia em filas nos supermercados, desabastecimento,
precos elevados. A ciéncia e a tecnologia eram caminhos para modificar esse pano-
rama, por isso fazia-se necessaria uma mudanca na estrutura existente no governo, o
Departamento Nacional de Pesquisa Agropecuaria (DNPEA) - 6rgdo do Ministério
da Agricultura -, que deveria ser substituido por uma nova empresa, com pesquisas
aplicadas ao campo.

Frente a esse panorama, a Embrapa foi criada com um modelo arrojado para a
época, uma empresa publica de direito privado, com flexibilidade em relacéo a
estrutura anterior existente no Ministério da Agricultura, especialmente para a
gestio de recursos humanos e financeiros. A empresa adotou o modelo da CLT
(Consolidacdo das Leis do Trabalho), com impacto na carreira dos empregados,
principalmente dos pesquisadores.
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A ESTRATEGIA DE DESCENTRALIZAR A PESQUISA

Personagem marcante na historia da Embrapa, da qual foi um dos fundadores,
participou da primeira diretoria e foi o segundo presidente, o pesquisador Eliseu
Alves! relata que muita gente desejava, nos anos 1970, que a Embrapa fosse uma
empresa pequena (ALVES, 2008).

Mas essa opg¢do acabou sendo rejeitada porque houve a compreensio de que o
sucesso da Embrapa dependeria de seu tamanho. Num pais de dimensdes conti-
nentais seria imprescindivel acumular massa critica de pesquisadores, que deveria
ser diversificada em relacdo aos talentos e ramificada pelo territorio nacional
(ALVES, 2008).

De acordo com Eliseu Alves, era importante que a Embrapa executasse a pesquisa
para poder reivindicar resultados, ser conhecida e avaliada, além de poder buscar
cooperacdo com universidades, institutos de pesquisa, setor privado e com o exterior
numa posic¢do de igual para igual (ALVES, 2008).

O ex-presidente pondera que uma empresa grande, diversificada e descentralizada
teria condicOes de representar o governo federal numa area importante como agri-
cultura, credenciando-se areceber atencio prioritaria tanto na alocacdo de recursos
como em relacéo ao proprio desenvolvimento institucional (ALVES, 2008).

UM APOIO DECISIVO

Para uma empresa publica ser inovadora é de suma importincia o apoio do poder
publico nas esferas do executivo, legislativo e judiciario. No caso da Embrapa,
o governo federal ofereceu respaldo de diversas maneiras, especialmente com
recursos para os projetos, a construcéio dos centros de pesquisa, a contrata¢io de
talentos (fatores preponderantes para alavancar resultados com vistas a

inovacio). Houve a

Na avaliacdo de Eliseu Alves, houve a compreensio de que néo seria compreensao de
possivel desenvolver a agricultura sem tecnologia, em funcéo disso, nos que nao seria

12 anos iniciais da Embrapa foram realizados importantes investimentos possivel desenvolver
na formacéo de recursos humanos e em infraestrutura, cerca de 6 bilhdes a agricultura sem

de ddlares (cotagio em 2008) (ALVES, 2008). tecnologia.

Vale destacar o ousado programa de capacitacdo de pesquisadores nas
melhores universidades, principalmente dos Estados Unidos e paises da Europa
(Figural), oportunidade na qual foram treinados em torno de mil empregados, que
puderam assimilar os conhecimentos adquiridos nos paises de clima temperado e
adapta-los a realidade da agricultura tropical.

! Eliseu Alves nasceu em Sdo Jodo Del Rey, MG, em 29 de dezembro de 1930. Formou-se em Agronomia pela Universidade
Federal de Vigosa, MG, em 1954; fez Mestrado em Economia Rural, na Purdue University, EUA, em 1968, e Doutorado em
Economia Rural na Purdue University, EUA, em 1972, na linha de pesquisa: Economia da Produgéo, Desenvolvimento de
Institui¢cdes e Politica Agricola. Foi fundador da Embrapa, diretor entre 1973-1979 e presidente da Empresa entre 1979-
1985. Entre 1985-1990 foi presidente da Companhia de Desenvolvimento do Vale do Sdo Francisco (Codevasf). Recebeu
diversos prémios e condecoracdes no Brasil e no exterior.
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Figura 1.Treinamento de bacharéis, mestres e doutores
da Embrapa (Departamento de Gestdo de Pessoas —
DGP - da Embrapa)

Esse vultoso investimento foi fundamentado, na avaliacdo de Eliseu Alves, na
promessa de modernizacgio da agricultura que a Embrapa representava. Sem essa
atitude do governo federal, na avaliacdo dele, a Embrapa néo teria sido possivel
(ALVES, 2008).

Como as atitudes geram consequéncias, o ex-presidente descreve que a admi-
nistracdo da empresa sempre foi consciente do risco que a falta de resultados
alcancados poderia representar. Dessa forma, os centros foram motivados a ter, no
portfdlio de pesquisa, preocupacdo com o curto prazo e, também, a completar as
pesquisas em andamento (ALVES, 2008).

Diante dessa estratégia e da tatica de atuacdo, a Embrapa pode ser considerada um
caso de inovacdo institucional bem-sucedida, segundo Eliseu Alves, que pode ser
caracterizado por alguns fatores:

e Escolha do modelo de empresa publica;

* Escala de operacio;

* Descentralizacio espacial (atualmente esta presente, com centros de pesquisa,
em 23 estados e no Distrito Federal - Figura 2);

* Especializacdo das unidades de pesquisa (centros tematicos, ecorregionais, de
produtos e servicos);

e Valorizacéo do treinamento;

* Remuneracio dos recursos humanos;

e Visdo de uma agricultura baseada em ciéncia e tecnologia;
e Foco em obter resultados uteis (ALVES, 2008).
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Figura 2. Mapa com as unidades descentralizadas da
Embrapa no Brasil. (Secretaria de Comunicacdo da
Embrapa)

Aliada a esses fatores, a divulgacdo dos resultados existentes, com destaque para o
papel da midia na criaciio da imagem de exceléncia, também foi decisiva para que
a Embrapa pudesse materializar sua misséo, visdo e alavancar a inovacdo no setor

agropecuario.

Mesmo em funcéo de poucos resultados existentes nos primeiros anos
de vida da Embrapa, a midia suportou uma promessa consistente, que foi
fundamental para criar uma imagem favoravel na sociedade e no governo,
recorda Eliseu Alves. O relacionamento com a imprensa ajudou o governo
a justificar os investimentos, num periodo de vacas magras, quanto aos
resultados alcancados, destaca (ALVES, 2008).

Apesar de ter criado uma estrutura de comunicacdo ainda na década de
1970, foi nos anos 1990 que a Embrapa fortaleceu sua comunicacéo, criando
uma politica especifica, dreas de Comunicac¢io e Negdcios em todos os
Centros de Pesquisa, alterando sua marca para melhorar a percepcéo da
sociedade, entre outras iniciativas. Atualmente, na segunda década do
século XXI, a Embrapa conta com cerca de 200 profissionais - mais de
100 jornalistas — em todo o Brasil atuando em comunicagéo, num trabalho
que contribui diretamente para a realizacio da misséo e visdo da Empresa.

Mesmo em funcao
de poucos resultados
existentes nos
primeiros anos de
vida da Embrapa,

a midia suportou
uma promessa
consistente, que foi
fundamental para
criar uma imagem
favoravel

na sociedade e

ho governo.
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No tocante aos investimentos financeiros, o orcamento da Embrapa sofreu
flutuacdes nos diferentes governos. Na primeira década do século XXI, um fato
merece destaque, a implantacdo do PAC Embrapa (Programa de Fortalecimento e
Crescimento da Embrapa), a inica instituicdo do governo federal que recebeu uma
vultosa injecdo de recursos nessa linha - R$ 650 milhdes entre 2008 e 2010 (além
de R$ 263 milhdes para as Organizacdes Estaduais de Pesquisa Agropecuadria). A
partir desse periodo, a Empresa também recebeu significativo e constante apoio
do Congresso Nacional, com a destinacio de emendas parlamentares.

O SISTEMA INICIAL DE
PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Para que o modelo
institucional da
Empresa fosse
pratico, era
indispensavel

a definicao de

um sistema de
planejamento

da pesquisa
agropecuaria,

que fornecesse
rapidas respostas
aos objetivos
governamentais que
procuravam dotar o
setor agropecuario
com conhecimentos
cientificos e
tecnolégicos
capazes de realizar
o aproveitamento
pleno do seu
potencial produtivo.

Desde o inicio das atividades da Embrapa, a concretizacio da misséo e
visdo passavam, necessariamente, pelo planejamento da pesquisa. Para
detalhar um pouco mais esse aspecto recorremos ao primeiro presidente,
José Irineu Cabral?, em relatos do livro O sol da manhd.

Na avaliacdo do ex-presidente, para que o modelo institucional da Empresa
fosse pratico, eraindispensavel a definicdo de um sistema de planejamento
da pesquisa agropecuaria, que fornecesse rapidas respostas aos objetivos
governamentais que procuravam dotar o setor agropecuério com conhe-
cimentos cientificos e tecnoldgicos capazes de realizar o aproveitamento
pleno do seu potencial produtivo (CABRAL, 2005).

Ele acrescenta que ap0s a aprovacio do modelo institucional foi definida
a sistematica de planejamento que seria adotada, a partir de metodologia
que permitia definir objetivos e metas; selecionar acdes mais adequadas;
decidir sobre instrumentos e meios a serem utilizados para executar as
acoes selecionadas; avaliar resultados e propor ajustes (CABRAL, 2005).

Em seu registro historico, o primeiro presidente sustenta que o sistema
de planejamento estruturou-se em duas etapas distintas: a programacéo
descendente, na qual eram fornecidas aos pesquisadores informacdes
das prioridades para utilizacéo dos recursos da pesquisa e a programacéo
ascendente, na qual eram recolhidas as proposicdes de acdes concretas
dos pesquisadores, no nivel em que eram geradas, depois submetidas a
consolidacdo nos niveis centralizados (CABRAL, 2005).

2 José Irineu Cabral nasceu na cidade pernambucana de Surubim, no dia 5 de abril de 1925. Bacharel em Ciéncias Juridicas
e Sociais pela Faculdade Nacional de Direito da Universidade do Brasil, do Rio de Janeiro, em 1950, recebeu a habilita¢do
em Economia pelo Conselho Regional de Economistas Profissionais - CORECON e Conselho Federal de Economistas
Profissionais do Rio de Janeiro em 1958. Foi fundador e primeiro presidente da Embrapa entre 1973-1979. Faleceu aos 82
anos, em Campina Grande, PB, no dia 31 de julho de 2007.
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CENARIOS, FUTURO E
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em uma empresa de pesquisa, falar de futuro equipara-se a respirar ou tomar agua
para os seres vivos, é algo cotidiano e imprescindivel a sobrevivéncia. Na obra O
futuro da pesquisa agropecudria (Figura 3), editada em 2005 pela Embrapa como
parte do Projeto Quo Vadis, os autores sustentam que a no¢éo de futuro é muito
mais forte do que se imagina nas decisdes do dia a dia (LIMA et al., 2005).

Alguns exemplos sdo apresentados de forma ilustrativa, tais como a pessoa que
olha a janela ou busca informacdes na previsio do tempo para decidir a roupa mais
adequada para aquele dia; a compra de passagens de aviio com alguns meses de
antecedéncia, para que sobrem mais recursos para investir em lazer, nas férias; ou
ainda a filiacdo a um plano privado de previdéncia que permita uma aposentadoria
segura, num periodo de 10 a 15 anos (LIMA et al., 2005).

Projeto Quo Vadis

O futuro da
pesquisa
agropecuaria
brasileira

Em G

Figura 3. Projeto Quo Vadis: A compreensao do futuro
(LIMA, et al,, 2005)
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De modo similar, na avaliacdo dos autores, as organizagdes tentam, ja ha algumas
décadas, incorporar a compreensio de futuro a seus processos de planejamento, de
modo a tomar hoje decisdes que Ihes permitam tirar o melhor partido das oportuni-

As organizacoes
que identificam
corretamente as
ameacas futuras
estdo de posse de

informaco6es valiosas
para transforma-las
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em oportunidades.

dades futuras e também antecipar e superar ameacas. Como consequéncia,
as organizacdes que identificam corretamente as ameacas futuras estéo
de posse de informacoes valiosas para transforma-las em oportunidades
(LIMA et al., 2005).

Sobre o futuro, os autores colocam ainda que uma dimensfo importante
esta ligada ao progresso tecnoldgico, pois essa dimensfo traz uma perspec-
tiva de evolucéio e mudanca para as sociedades industriais, o que rompe
com a ideia de futuro como continuac¢io do passado. Dessa forma, ha a
implicacfio para um ambiente turbulento, em constante mutacéo, no qual
os estudos de futuro se tornam, ao mesmo tempo, mais dificeis e mais
necessarios (LIMA et al., 2005).

Essa clareza fez a Embrapa ser uma das primeiras empresas publicas a adotar um
Plano Diretor (Figura 4), bem como planejamento estratégico fundamentado no
estudo de cendrios. A partir do seu segundo Plano Diretor, nos anos 1990, a Empresa
mudou seu enfoque de atuacéio e o modelo de gestio de Pesquisa & Desenvolvimento.

e

X/

Plano
Diretor
aEmbrapa

Realinhamento Estratégico
7999 - 2003

Emgpa

V Plano Diretor da Embrapa
2008-2011-2023 f

Plano
Diretor
wEmbrapa

IV Plano Diretor da
Embrapa

2004 - 2007 ‘

Realinhamento Estratégico

71999 - 2003

Figura 4. Plano Diretor: Planejamento estratégico para
apoiar a inovacdo tecnolédgica (EMBRAPA, 2008).
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Passou do chamado modelo de dentro da porteira (no qual a pesquisa comecava e
terminava no produtor agricola) para o enfoque de cadeias produtivas (no qual a
pesquisa comeca no produtor e termina no consumidor final); no caso da gestdo de
P&D, o programa focado em 40 produtos foi substituido por outro ancorado em 15
temas estratégicos (MARTIN-NETO, 2012).

Com o decorrer do tempo, o planejamento estratégico incorporou a visio de longo
prazo. Todas essas mudancas provocaram impactos importantes para a Embrapa:

e Maior consciéncia organizacional, visio holistica (multi e interdisciplinaridade)
e global (reforco na cooperacio internacional);

 Investimento em treinamento de pesquisadores e demais empregados em plane-
jamento estratégico;

e Projetos em Rede (chamados Macroprogramas), com maior potencial de impacto
e diversificacdo da agenda de P&D (grandes desafios nacionais) (MARTIN-
NETO, 2012).

Para que o leitor possa compreender melhor exemplificamos alguns resultados
obtidos a partir dessas mudancas: o algoddo naturalmente colorido (diminuindo
o impacto da utilizacéo de tintas artificiais); o suino light (com menor teor de
gordura para o consumo humano); o primeiro clone animal da América do Sul
(para preservar espécies ameacadas de extin¢do e ajudar nos projetos de repro-
ducéo animal); a elaboracdo do zoneamento de risco climatico (indicando areas
mais adequadas para o plantio de cana-de-acticar); o desenvolvimento do sistema
de Integracdo Lavoura-Pecuaria-Floresta — ILPF (para proporcionar mais renda
ao produtor rural e menor impacto ambiental); entre outros.

Com a globalizagéo, a missdo e a visdo da Embrapa tiveram de ser ampliadas
(Figura 5) e, derivada dessa alteracfio, ocorreu aimplantaciio de um modelo pioneiro,
em 1998, que vigora até hoje e é referéncia para outras instituicdes, o chamado
programa de Laboratorios Virtuais da Embrapa no Exterior (Labex).

Sem criar estruturas fisicas, a Embrapa se associa com institui¢cdes de renome
internacional, como o Servico de Pesquisa Agricola (ARS), nos Estados Unidos,
colocando pesquisadores séniores em areas estratégicas como Nanotecnologia,
Agricultura de Precisdo, Biotecnologia, Recursos Florestais, Sanidade Animal,
Fitopatologia, Mudancas Climaticas, entre outras.

Esses pesquisadores, além da cooperacdo internacional, tém como objetivo moni-
torar os avancos cientificos, tendéncias e atividades de interesse dos paises parceiros
diretamente ligadas a inovacdo. Atualmente, além dos Estados Unidos, o Labex
esta implantado na Europa, com postos na Francga, Inglaterra e Alemanha, e na
Asia, com postos na Coreia do Sul e China e com expansio prevista para o Japao.
A Embrapa também aplica outro modelo de atuacdo internacional, mais voltado a
transferéncia de tecnologia no eixo sul-sul, em projetos na Africa, América Central
e América do Sul, com o intuito tanto de ajudar no desenvolvimento de paises
nesses continentes, via fornecimento de tecnologias factiveis de serem utilizadas
por seus agricultores, quanto para permitir a geraciio de negdcios para as empresas
brasileiras com pacotes tecnoldgicos.
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Figura 5. Globalizagdo: Ampliagdo da atuacao inter-
nacional (Secretaria de Relagdes Internacionais da
Embrapa)

IMPACTO E NUMERQS DA
TEORIA DA INOVACAO INDUZIDA

Em suas avaliacdes e estudos socioeconomicos sobre a agricultura brasileira, Eliseu
Alves aponta a importancia da teoria da inovacéo induzida. Esse modelo enfatiza
que ainteracdo dos agricultores com os pesquisadores é, no ambito das institui¢oes
publicas, sinalizadora de prioridades para as pesquisas. Ja no caso da pesquisa
privada, de acordo com ele, o proprio mercado age diretamente, caso contrario a
tecnologia desenvolvida nfo encontraria compradores, sustenta (ALVES, 2008).

Na tocante a pesquisa publica, de acordo com o ex-presidente da Embrapa, a aciio
do mercado é indireta ao criar, entre os agricultores, a demanda por determinado
tipo de tecnologia, por exemplo, para poupar terra. Os agricultores, respondendo
a essa demanda, sinalizam suas necessidades aos pesquisadores, que respondem

com pesquisas que geram tecnologias que aumentam a produtividade da terra
(ALVES, 2008).

Como resultado, de acordo com ele, o trabalho encarece em relacéo a terra, ai acon-
tece a pressdo dos agricultores pela tecnologia que substitui homens por maquinas.
Os cientistas respondem entfo em consonéncia com a demanda explicitada pelos
tomadores de decisio, de forma direta ou em publica¢des especializadas ou, ainda,
pela midia (ALVES, 2008).



MISSAO E VISAO: DA PAREDE A PRATICA DE INOVAR

Ao longo de sua historia, ja na quinta década, a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria produziu resultados de impacto. Na avaliacdo de Eliseu Alves, um
deles foi decisivo na formacdo da marca Embrapa: a redencio dos cerrados para a
agricultura moderna. A sociedade compreendeu que a participacdo da pesquisa foi
decisiva para o sucesso da agricultura dos cerrados e ele lista alguns desses fatores:
novas cultivares, praticas culturais, zoneamento, plantio direto, fixacéio bioldogica
do nitrogénio, desenvolvimento da pecuaria de corte e de leite, hortalicas, frutas,
irrigacéio, além do conhecimento dos recursos naturais dos cerrados (ALVES, 2008).

O desenvolvimento e a consolidacdo de uma agricultura moderna, baseada em
ciéncia, respeitando a diversidade dos biomas brasileiros, também pode ser consta-
tado pelos niimeros da expanséo vigorosa da producéo agropecuaria (Figura 6), no
documento Visdo 2014-2034 - O futuro do desenvolvimento tecnolégico da agricultura
brasileira (Figura 7), editado em 2014 pela Embrapa. A producéo de arroz, feijdo,
milho, soja e trigo, entre 1970 e 2013, aumentou em quase seis vezes, chegando a
180,7 milhdes de toneladas (EMBRAPA, 2014d).

A cana-de-actcar também apresentou um crescimento consideravel, passando
de 67,8 milhoes de toneladas para 589 milhdes de toneladas no mesmo periodo. O
caso da producéo de carnes ¢ similar, visto que no periodo 1970-2012 a produgio
de carnes bovina, suina e de aves elevou-se de 2,7 milhdes de toneladas para 22,3
milhoes de toneladas (EMBRAPA, 2014d).

A Expansao Agricola Brasil - Producdo de Graos

Crescimento da Produtividade Agricola

Producdo de grios/area (milhdes t & ha) 2013 - 185 mi t

143,7 1416

1352
+200%

Producdo +30%

3 579
Area Cumedy

91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Figura 6. A expansdo da produgdo brasileira de graos
(CONAB)
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Essa expansdo da producéo nas tltimas quatro décadas foi diretamente responsavel
pela queda acentuada nos precos dos alimentos para o consumidor brasileiro, o
que pode ser comprovado recentemente: em 2013, o consumidor pagou pelo preco
da cesta basica cerca de metade do valor, em preco real, do que pagava quando a
Embrapa foi criada, nos anos 1970. Vale ressaltar que essa trajetoria que projetou o
Brasil como um dos maiores produtores agricolas mundiais (junto com os Estados
Unidos e a Unido Europeia) também assegurou a preservacdo de 60% do territorio,
segundo o Ministério do Meio Ambiente (EMBRAPA, 2014d).

O FUTURO DO

VISAO DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
2014-2034

DA AGRICULTURA BRASILEIRA

SINTESE

Figura 7. Agropensa: Identificacao de sinais de mudancas
relevantes e informagdes para apoiar a tomada de
decisdo (EMBRAPA, 2014d)
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Esse chamado ciclo virtuoso de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo em Agricultura,
fundamental nas ultimas quatro décadas, devera ser intensificado nos proximos 20
anos, de acordo com estudos do Agropensa, o sistema de inteligéncia estratégica
criado pela Embrapa na segunda década do século XXI (EMBRAPA, 2014d).

Esses estudos sinalizam que as organiza¢des de P, D&I que tém produtos de longo
tempo de maturacdo precisam mapear continuamente o espectro de possibilidades
na sua area de atuacdo. Na avaliacdo dos especialistas (foram mais de 200, do setor
publico e da iniciativa privada, que participaram das discussdes), nio basta, no
entanto, simplesmente explorar cenarios de futuros possiveis. A agenda das orga-
nizacdes de ciéncia e tecnologia com ambicéo de persistir por um longo periodo
de tempo precisa focar problemas do mundo real e dar resultados de grande enver-
gadura (EMBRAPA, 2014d).

INTELIGENCIA E MACROESTRATEGIA,
UMA CASA PARA A VISAO

Pilares solidos permitem a Embrapa estruturar-se para os cenarios cada vez mais
complexos, com alvos méveis e difusos, como analisa o presidente da empresa,
Mauricio Anténio Lopes. Para estar conectada a essa sociedade em constante
mudanca, uma casa foi projetada especialmente para cuidar da visdo, em forma de uma
Unidade Central (localizada em Brasilia), subordinada ao gestor maximo da empresa.

A Secretaria de Inteligéncia e Macroestratégia (SIM) foi criada em 2014 e é respon-
savel por promover e coordenar processos sistematicos de coleta, tratamento,
analise e validacdo de dados e informacdes para o delineamento de visdes de futuro,
cenarios e estratégias das cadeias produtivas agropecuadrias e correlatas, e para a
orientacdo de macroestratégias criticas as organizacdes de pesquisa e inovacio
agropecuaria (EMBRAPA, 2014b).

Essa secretaria atuara como um thinktank, pois ira elaborar e difundir conheci-
mentos sobre assuntos estratégicos para a empresa, coordenando o processo de
identificacdo de cenarios no Brasil e no mundo, na agricultura e em temas relacio-
nados, captando e analisando informacdes que permitam definir visdes de futuro e
estratégias de atuacdo, para inser¢do nas politicas de pesquisa e gestdo da Embrapa
(EMBRAPA, 2014c¢).

A Embrapa, alids, tem buscado - cada vez mais - avaliar o impacto de suas inova-
cOes, traduzidas em tecnologias, processos, produtos e servicos. Desde a década de
1990 é elaborado o chamado Balanco Social, com metodologia que avalia o impacto
econdmico, social e ambiental dos conhecimentos gerados nos laboratoérios e campos
de pesquisa. Essa metodologia criou um indicador para mostrar o lucro social (e
nio somente financeiro), que indica, para cada Real investido na empresa, quantos
Reais retornaram a sociedade. No Balanco Social referente ao ano de 2013 (publicado
em 2014), o resultado mostrou que para cada Real investido na Embrapa, R$ 9,07
retornaram a sociedade brasileira (EMBRAPA, 2014a).

Comuma receita operacional liquida de R$2,28 bilhdes em 2013, 9.797 empregados
(dos quais 2.427 pesquisadores, cerca de 75% com doutorado), presente em todas
as regioes brasileiras, a Embrapa hoje equipara-se as principais instituicdes de
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O desafio é gerar pesquisa agropecuéria do mundo. O desafio é gerar novos resultados de
novos resultados de impacto para o Pais, num ambiente cada vez mais competitivo e complexo,
impacto para o Pais, tendo por bussola a missio e a visio, suficientemente simples e consistentes
num ambiente cada para que todos compreendam o caminho para a qual apontam, a inovacéo.
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Capitulo 4

CULTURA DE INO\!AQAO
NAS ORGANIZACOES

Gian Taralli

INTRODUCAO

Uma cena tipica de filme: vocé acorda pela manhi, curte um péozinho francés com
manteiga e café com leite com a familia, leva as criancas para a escola, chega ao
escritorio ligando o computador e comeca a atacar seus e-mails. Entdo um almoco
no quilo da esquina com os colegas do trabalho, uma reunifo de planejamento a
tarde e, ao final do dia, academia, jantar em casa com a familia, novela, banho e
cama, com direito a algo mais, quem sabe. No dia seguinte, tudo mais ou menos
igual de novo. E no outro dia, de novo. E de novo. Como se fosse filme mesmo, mas
ndo simplesmente como em Feitico do Tempo, filme com Bill Murray, de 1993, no
qual o protagonista vive e revive o mesmo dia da marmota infinitas vezes, porque
o tempo aqui realmente passa.

Nio é incomum ver cabecas assentindo quando perguntamos quem ja se sentiu
nessa situacdo de piloto automatico descrita acima, sejam executivos lideres das
empresas com as quais trabalhamos, sejam executivos alunos das aulas que minis-
tramos pela Fundacdo Dom Cabral e FIA (Fundacio Instituto de Administragido
- SP). Porque somos humanos, e o habito nos conforta. Mas “piloto automatico”,
“rotinas iguais” e “conforto” sio todas expressdes que infelizmente nfo ajudam
quando pensamos em inovacéo.

Nas organizacdes, rotinas sdo essenciais a efetividade, mas se néo for agregado
um componente de novidade ao processo o risco do piloto automatico se mantém
e a inovaco continua comprometida. Se as variaveis que utilizamos em nossos
processos de planejamento e analise forem sempre as mesmas, é grande a proba-
bilidade de sempre chegarmos a conclusdes similares. E se nds e todos 0s nossos
concorrentes estamos considerando as mesmas variaveis, ou 0s mesmos ingre-
dientes, no nosso processo de planejamento, provavelmente estamos todos chegando
aos mesmos resultados. E insano, porém, achar que isso é eficiente e garante
inovacio na organizacdo a longo prazo, simplesmente porque 14 fora as variaveis
estio mudando o tempo todo. O chavio mais batido que ousamos colocar aqui é
que o mundo esta em constante mudanca. E com o mundo em constante mudanca,
nio basta apenas estar no jogo; para sobreviver no longo prazo é preciso jogar e
influenciar as proprias regras do jogo.
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Como lidar com

a descoberta

de uma nova
oportunidade, ou
como criativamente e
eficientemente gerar
ideias para aproveitar
a oportunidade?
Como fazer com

que bons resultados
n3o acomodem as
pessoas? Como
estimular que as
pessoas arrisquem

e inovem? Como
lidar com ainovacao
pensando no futuro
da organizacao

e n3do apenas na
necessidade mais
imediata?

Nio ¢ suficiente, entretanto, apenas inserir a busca por novidade e novas
oportunidades nas rotinas da organiza¢do. Como lidar com a descoberta
de uma nova oportunidade, ou como criativamente e eficientemente gerar
ideias para aproveitar a oportunidade? Como fazer com que bons resultados
nio acomodem as pessoas? Como estimular que as pessoas arrisquem e
inovem? Como lidar com a inovacdo pensando no futuro da organizacéo
e nfo apenas na necessidade mais imediata?

Ao longo deste texto discutiremos como organiza¢des desenvolvem uma
cultura de inovacéo, transformando cada uma das pessoas da organizacéo
num agente de inovacdo em busca de resultados melhores. O objetivo desta
reflexdo é proporcionar ferramentas que possibilitem as organizacdes se
adaptarem, constantemente, ao mundo la fora e também influenciarem as
mudancas desse mundo em seu favor.

NAO BASTA APENAS ESTAR NO JOGO

Quando eu era crianca e precisava fazer algum trabalho para a escola, ou
pesquisar sobre algum tema novo, minha fonte de informacéo era sempre
a famosa Enciclopédia Barsa. A versio que a biblioteca da minha escola
possuia mostrava sinais de uso por todos os seus varios volumes - quase
todas as criancas que passaram pela minha escola, sendo todas mesmo, ja

tinham folheado aquelas paginas procurando respostas num dos muitos verbetes.
Da mesma maneira que eu e meus colegas, varias geracdes antes faziam exatamente
a mesma coisa quando precisavam pesquisar algo: consultavam a enciclopédia.

A Barsa, que surgiu no Brasil em 1964, tem origem no grupo responsavel pela
Encyclopaedia Britannica, a mie de todas as versdes impressas de enciclopédias do
mundo contemporaneo'. A Britannica comegou sua historia hd mais de dois séculos,
em 17682 e ao longo do tempo, com novas edi¢des e atualizacdo de seus verbetes,
manteve-se como a principal fonte de informacéo escrita do mundo ocidental. Até
que, no final do século passado, ela perdeu seu trono para uma nova publicacio
que apresentava o conhecimento ndo apenas em textos e imagens estaticas. Em
1993 foi lancada a primeira versdo da enciclopédia Microsoft Encarta, e o que era
pesquisa em folhas impressas passou a ser pesquisa multimidia, com videos, fotos
e sons adicionais aos textos®. Era uma nova realidade 14 fora, e a Britannica parecia
nfo ter previsto que isso aconteceria. Mas os sinais ja vinham desde o final dos anos
1970, com o inicio da popularizacdo do computador pessoal, das fitas de musica e do
videocassete, que permitiam um novo mundo de edicéo, posse e compartilhamento
de textos e videos. Mesmo com varios sinais aparentes, a incursio da Britannica no
mundo digital s6 come¢ou em 1994*, apds o lancamento da Encarta.

! Disponivel em: <http://blogs.estadao.com.br/curiocidade/a-enciclopedia-barsa-vai-muito-bem-obrigado/>. Acesso em:
24 jul. 2014.

2 Disponivel em: <http://britannica.co.uk/home/about/encyclopaediabritannica/>. Acesso em: 24 jul. 2014.

3 Disponivel em: <http://www.telegraph.co.uk/technology/microsoft/5089947/Microsoft-to-kill-off-Encarta-encyclopedia.
html>. Acesso em: 24 jul. 2014.

* Disponivel em: <http://www.britannica.com/blogs/2012/03/digital-encyclopedia/>. Acesso em: 24 jul. 2014.
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A Encartanio trouxe mais informacfo do que a Britannica, mas trouxe a informacéo
de outro jeito, e isso foi fundamental. Para um estudante dos anos 1990, procurar
informacéo na Encarta era mais divertido e facil do que na Britannica, e isso tornava
a Encarta mais relevante. Era possivel ler sobre determinado tépico, encontrar
fatos relacionados na linha do tempo e ver videos da época do acontecimento. Mais
simples, mais rapido, mais eficiente. Os dois séculos de histéria e sobrevivéncia da
Britannica ruiram em poucos anos. A empresa ainda esta viva hoje, mas néo é nem
sombra do que representava até finais dos anos 1980. Por outro lado, a hegemonia da
Encarta, que parecia ser o padrio de fonte de informacéo do novo milénio, também
ndo durou muito: sua sobrevivéncia comecou a ruir em 2001, com a entrada no jogo
da Wikipedia®, que surgiu na onda das mudancas que a Encarta néo viu.

O principal fator de mudanca da realidade nos anos 1990 néo foi a massificacéo da
internet, mas a colaboraciio e interacfio entre pessoas que a internet possibilitou.
Individuos passaram a registrar em sites de vendas de livros suas opinides sobre
os livros que liam, influenciando a compra de outros. Em sites de leildes on-line e
outros sites de venda entre individuos, as pessoas passaram a avaliar umas as outras,
compradores e vendedores, influenciando as decisdes de compras. Ao mesmo tempo,
navirada do século as novas sensacdes da televisdo passaram a ser os reality shows,
fundados na interagéo dos telespectadores com o resultado e final dos programas (o
formato Big Brother come¢ou em 1999, na Holanda, e logo se espalhou pelo mundo®,
e muitos outros programas reality seguiram). Colaboracéo por todos os lados, a
realidade que se mostrava no final do século XX era a de pessoas compartilhando
e construindo com as outras.

Do ponto de vista de compilacéo e disseminacio de conhecimento, parecia ser claro
que colaboracdo também era a tendéncia. Mas néo parece ter sido essa a aposta da
Encarta. Enquanto a Wikipedia se desenvolveu a partir da colaboracéo entre autores
aoredor do planeta, a Encarta s6 a partir de 2005 comegou a permitir a sugestio de
edicdo de artigos, e mesmo entdo as atualizacdes eram anuais e qualquer sugestio
deveria ser revista e aprovada pelos seus editores’. A Encarta encerrou suas atua-
lizacdes e operacgdes e desativou seus websites em 20095, enquanto a Wikipedia
contabilizava, em 2012, aproximadamente 4 milhdes de artigos em inglés, outros
muitos em mais de 285 linguas e um nimero de visitantes mensais que ultrapassava
0s 470 milhges®.

A Wikipedia vai crescer e prosperar como a enciclopédia do futuro? Pode ser que
sim, pode ser que nfo. Depende da sua capacidade para perceber e se adaptar as
mudancas do mundo e dos consumidores e de como influenciar as mudancas desse
mundo em seu favor.

5 Disponivel em: <http://enwikipedia.org/wiki/Wikipedia:About>. Acesso em: 24 jul. 2014.

¢ Disponivel em: <http://www.telegraph.co.uk /culture/tvandradio/big-brother/7812714 /Big-Brother-a-decade-of-history.
html>. Acesso em: 24 jul. 2014.

7 Disponivel em: <http://enwikipedia.org/wiki/Encarta>. Acesso em: 24 jul. 2014.
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0S COMPONENTES DE UMA
CULTURA DE INOVACAO

A velocidade das mudancas e o impacto na realidade impressionam quando obser-
vamos a capacidade de sobrevivéncia dessas organizac¢des. A Britannica sobreviveu
dois séculos tranquilamente e a Encarta, que tomou seu posto, ndo chegou a sobre-
viver nem 10 anos. A Wikipedia ainda é a maior fonte de informacéo atual, mas é

Premissa basica:
nossa sobrevivéncia
a longo prazo,

como individuos e
empresas, depende
da nossa capacidade
de inovarmos, de
nos modificarmos,
constantemente,
buscando aproveitar
ao maximo o
ambiente em

que estamos
inseridos. Falando
especificamente
das organizacoes,
esta sobrevivéncia a
longo prazo depende
de uma cultura de
inovacao. Depende
de todas as pessoas
da organiza¢do, em
todas as areas e
setores, buscarem
amanha resultados
melhores do que os
que ja tém hoje.
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cedo para falar em sobrevivéncia a longo prazo de uma organizacgio que
néio existe nem ha 15 anos. E facil olhar para tras hoje e analisar as tendén-
cias a luz dos acontecimentos posteriores e mais facil ainda dizer que as
organizacOes em questdo ndo enxergaram as mudancas e nio reagiram
a tempo. Mas da mesma maneira que essas mudancas aconteceram e
impactaram a sobrevivéncia de negbcios como a Britannica e a Encarta,
enquanto estamos aqui discutindo o mundo la fora estd mudando e nossa
sobrevivéncia depende de percebermos essas mudancas e agirmos.

Premissa bésica, portanto: nossa sobrevivéncia alongo prazo, como indivi-
duos e empresas, depende da nossa capacidade de inovarmos, de nos modi-
ficarmos, constantemente, buscando aproveitar a0 maximo o ambiente em
que estamos inseridos. Falando especificamente das organizacdes, esta
sobrevivéncia alongo prazo depende de uma cultura de inovacéo. Depende
de todas as pessoas da organizacio, em todas as areas e setores, buscarem
amanha resultados melhores do que os que ja tém hoje.

Cultura de inovacéo significa uma cultura organizacional fundamentada
em inovacéo. Os diversos elementos que compdem essa cultura podem
ser identificados em dois componentes: os Instrumentos e as Pessoas. Os
Instrumentos se referem aos processos, sistemas e ambiente fisico, e as
Pessoas as competéncias, atitude, comportamentos e lideranca. Os dois
componentes sio complementares e interdependentes para formar o todo
da cultura de inovacéo, como ilustramos na Figura 1. Cada componente
pode viver sem o outro, mas uma cultura organizacional fundamentada
em inovacdo nio pode abrir mio de nenhum deles, nem dos aspectos que
tornam cada um dos elementos um viabilizador da inovacéo, como discu-
tiremos ao longo deste texto.
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Pessoas

Competéncias

Instrumentos
At]tude Processos Lideran(;a

Sistemas
Ambiente Fisico

Comportamentos

Figura 1. Os componentes da cultura de inovac¢do de
uma organizagao

E interessante notar, porém, que hd um abismo entre a teoria e a pratica quando
falamos de cultura de inovacdo. Um sem niimero de publicacdes, artigos e entre-
vistas com lideres de sucesso vem batendo nas teclas de que inovacéo é essencial
as organizacdes, que comportamentos inovadores trazem vantagens competitivas,
que mais do que produto de fatos isolados, a inovacio deve ser sistémica. Mas na
pratica as coisas ndo parecem tdo simples. Numa pesquisa realizada pela Fundacéo
Dom Cabral com executivos que participaram de seus programas, apesar de 97%
acreditarem que inovacéo seja essencial, na pratica menos de 10% afirmam ter
sistemas e processos para tornar a inovacio uma realidade em sua organizacéo
(ARRUDA et al., 2009).

Nio é facil criar condi¢des na organizacdo para constantemente inovar e se rein-
ventar. Mas nfdo é impossivel, ou nfo estariam ai diversos exemplos de empresas
que continuamente o fazem, trazendo resultados para seus negdcios'’. Nosso obje-
tivo neste texto ndo é dar uma receita de como construir uma cultura de inovacéo,
simplesmente porque nio ha uma receita tinica. Cada organizacio tem sua cultura
organizacional e deve encontrar a sua cultura de inova¢do. Mas ao explorar as

1 Exemplos de reinvencéo, que ilustram matérias em diversas publica¢des de negocios, sdo IBM, que abandonou seu
posicionamento de fabricante de computadores para o de provedor de servicos de tecnologia, e Apple, que de software e
hardware de computadores também entrou em musica e em telefonia celular (por enquanto). Um outro exemplo é National
Geographic, que por mais de 100 anos viveu de revistas impressas e na virada deste século passou a focar em midia televisiva
(MOTAVALLL, 2013).
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Mesmo os mais
eficientes processos,
0s mais eficazes

variaveis fundamentais dos componentes de uma cultura de inovagéo esperamos
provocar a descoberta de novos aprendizados e insights que podem ser trabalhados
na organizacéo.

O componente Instrumentos é definitivamente o mais facil e simples de implantar
nas organizacdes. Al estdo processos de planejamento estratégico, processos para
captura e gestio de conhecimento, processos para desenvolvimento e comerciali-
zacio de novos produtos e servicos, processos para analise de viabilidade financeirae
operacional, processos para gestdo da produgcéo e processos para gestio de projetos,
entre outros. E estdo sistemas de avaliacdo e desenvolvimento de desempenho,
sistemas de recompensa por resultados, sistemas de reconhecimento de acdes e
iniciativas e sistemas para estimulo a sugestdo e implantacédo de novas ideias, entre
outros. Processos e sistemas como esses sdo conhecidos e ha bastante literatura com
teorias e exemplos. Por isso, praticamente todas as organizacdes de alguma maneira
ja os tem. Caso contrario podem desenvolvé-los ou adquiri-los facilmente, basta
se inspirarem em outras organizacdes que ja os tém. Ja o papel do ambiente fisico
para a cultura de inovacio consiste em espagos que estimulem a criativi-
dade e a colaboracdo entre pessoas. Também aqui uma organizac¢io pode
se inspirar em outras caso queira desenvolver ou melhorar o que ja tem.
Mais adiante discutiremos em maior detalhe como inspirar a criatividade

sistemas, ou os e colaboracdo através do ambiente fisico.

mais estimulantes Hauma diferenca entre desenvolver internamente ou adquirir um processo
ambientes fisicos ou sistema, obviamente, afinal ndo é possivel tirar da equacdo o peso do
ndo funcionam tempo e de possiveis dificuldades a implantacdo. Mas o acesso a possiveis
sem o componente solucdes concretas, e seus resultados e consequéncias, é simples. Contudo,
Pessoas. Ou, em mesmo os mais eficientes processos, os mais eficazes sistemas, ou os mais
outras palavras, estimulantes ambientes fisicos ndo funcionam sem o componente Pessoas.
nao funcionam sem Ou, em outras palavras, ndo funcionam sem pessoas que tenham as compe-
pessoas que tenham téncias necessarias e os comportamentos e atitude adequados, ou ainda

as competéncias sem uma lideranca que tenha o futuro em mente.

necessarias e 0s
comportamentos e
atitude adequados,
ou ainda sem uma
lideranca que tenha o
futuro em mente.
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Pode parecer estranho, mas ndo basta definir na estratégia da organizacéo
que inovar é essencial, identificar areas de oportunidades para explorar e
simplesmente dizer para as pessoas da organizacio terem novas ideias. Da
mesma maneira que desenvolvemos competéncias para analise financeira,
paranegociacdes, para apresentacdes em publico ou para gerenciar pessoas,
ha uma série de competéncias necessarias para a inovacéo: planejamento
(incluindo definicdo de objetivos e métricas, cronogramas, orcamentos,
analise de riscos), exploracio com consumidores e clientes (como e com quem falar
e como capturar insights e necessidades, por exemplo), geracdo de ideias (existem
maneiras mais ou menos eficazes para ter e capturar ideias), execucdo e gestio de
projetos, entre outras. Portanto, antes de mais nada, as pessoas precisam estar capa-
citadas para inovar e, da mesma maneira que desenvolvemos qualquer competéncia,
a organizacdo deve avaliar as necessidades das suas pessoas e em conjunto com
cada uma definir as acdes necessarias, incluindo treinamentos, projetos, coaching
ou mentoring, por exemplo.

Mas, novamente, nfo basta ter as competéncias. E preciso ainda trabalhar trés
consideracOes essenciais:
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 Acreditar que inovar é possivel (e que todos sio capazes!).
 Perceber arealidade e criar alternativas.
* Lembrar que lideranca néo é apenas um titulo no cracha.

A primeira consideracdo esta relacionada a atitude que temos com relacéo a
inovacédo, as nossas crencas e a forma e disposicio com as quais encaramos mudancas
e nosso proprio futuro. A segunda esta relacionada a comportamentos, a maneira
como aprendemos e interagimos. A terceira esta relacionada ao papel e atribuicdes
dalideranca numa cultura de inovacéo. Vamos em seguida explorar cada uma dessas
consideracoes.

INOVAR E POSSIVEL

Numa cena de filme por muitos considerada antoldgica, um aprendiz esta sendo
treinado por seu mestre e deve realizar uma tarefa de alto grau de complexidade. O
aprendiz em questio é um jovem de nome Luke Skywalker, o mestre é um velhinho
baixinho e verde que atende por Yoda e o filme é Guerra nas Estrelas: O Império
Contra-Ataca, de 1980. Luke deve tirar uma nave espacial que estd submersa em
um lago usando a “for¢a” dos Jedis, os guerreiros do bem: ele precisa usar a forca
da mente para trazer a nave de volta a superficie. Apds tentar e nio conseguir, Luke
desiste, diz que é impossivel, e, feito menino mimado, d4 as costas ao desafio e se
senta, frustrado. O mestre entfo faz o que pediu ao seu aprendiz e traz a nave a
superficie usando a “forca”. Ao ver anave de volta, Luke diz a Yoda que néo acredita
no que vé. Ao que Yoda responde que € por isso que ele fracassa.

Essa parte do texto pode parecer autoajuda, mas é impossivel pensar em

inovacdo se ndo trabalharmos nossas crencas. Para inovarmos, antes de
mais nada precisamos acreditar. O que fazemos e como fazemos, 0s nossos
comportamentos, sio influenciados pelas nossas atitudes, que por sua vez
sdo influenciadas por nossas experiéncias passadas e também por nossas
crencgas.

Voltando a premissa de que nossa sobrevivéncia alongo prazo depende da
nossa capacidade de inovarmos, se ndo acreditarmos que podemos inovar
ja de caranossa sobrevivéncia parece impossivel. Para comeco de historia,
entfo, para inovar é preciso ter a atitude correta, é preciso acreditar que
é possivel inovar. Que é possivel criar coisas novas que tragam resultados.
Intrinsecamente, portanto, é preciso acreditar que somos criativos, capazes
de criar.

Ja ouvimos varios participantes de nossos workshops e aulas dizendo que
néo se consideravam criativos. E, como que para dar mais vida auma lenda

Para comeco de
historia, entao, para
inovar é preciso ter
a atitude correta, é
preciso acreditar que
é possivel inovar.
Que é possivel criar
coisas novas que
tragam resultados.
Intrinsecamente,
portanto, é preciso
acreditar que somos
criativos, capazes de
criar.

que nem todos sdo criativos, algumas organizacdes denominam areas e cargos
internos como “criaciio”. Ndo que essa néo seja a atribuicéo principal das pessoas
que nessas areas trabalham, mas a mensagem que o resto da organizacéo recebe é
de que 14 estdio os que criam. E apenas 14, pois é assim que nosso cérebro recebe a
mensagem. Essa falsa percepcéo de que ndo somos criativos cria uma atitude reativa,
sendo bloqueadora, de vez, com relagfio a nossa capacidade de criar.
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S6 que todos nds nascemos potencialmente criativos. Para nos lembrar disso, basta
pensarmos no quanto as criancas so criativas. No Natal, minha filha de 3 anos nos
pediu uma boneca de presente. Daquelas que falam, abrem e fecham os olhos, essa
ainda tomava mamadeira e sujava a fralda para ser trocada. E era praticamente do
mesmo tamanho real da minha filha. No dia que ganhou aboneca, minha filha abriu
a embalagem e brincou uns 10 minutos com a boneca, se tanto. Ai se voltou para a
caixa. Primeiro ela entrou na caixa e se fingiu de boneca. Depois pediu para embru-
lharmos a caixa com ela dentro e ela era o presente. Depois a caixa virou cabaninha
para diversas bonecas tomarem chazinho. E ai vai. Um monte de possibilidades. E
todos nos ja passamos por isso porque todos nos fomos criancas, embora alguns se
esquecam disso! Todos n6s nascemos potencialmente criativos, mas muitos vamos
nos esquecendo disso ao crescer.

Isso porque o que geralmente acontece é que no nosso cérebro estimulamos muito
mais a criacfio e o desenvolvimento de conexdes de habilidades nem téo criativas
assim. Vamos para a escola, a faculdade, o trabalho e estimulamos o desenvolvi-
mento da habilidade para resolu¢éo de problemas, a capacidade analitica, a l6gica.
Exercitamos o pensamento objetivo e valorizamos o fazer acontecer, e parece que
essa historia de viajar nas possibilidades é quase perda de tempo. NOs nos treinamos
para sermos fazedores mais do que para sermos criadores e passamos a acreditar
nisso, e nossa atitude para inovar passa a ser de desconfianca: “sera que eu posso
mesmo?”

Mas nds usamos nossa criatividade todo dia e pode ser que nem nos damos conta
disso. Que tal cozinhar sem receita, ou escolher que roupas colocar ao sair do banho,
ou escolher o que responder quando ouvimos uma pergunta? Todos esses atos
sdo criativos. E o que nos ajuda a entender como encaramos a criatividade, nossa
atitude, é pensar na influéncia de nossas experiéncias criativas passadas. Se foram
experiéncias positivas (fizemos algo diferente que deu certo, recebemos um elogio
por pensar numa nova alternativa ou fomos estimulados por nossos pais 14 nanossa
infincia a fazer mais quando mostravamos algo que haviamos desenhado ou escrito,
por exemplo), provavelmente nossa atitude com relaciio a criatividade sera positiva.
Por outro lado, se nossas experiéncias ndo foram tio boas assim (fizemos diferente
enio deu certo, trouxemos ideias novas e elas foram criticadas ou, novamente lana
infancia, nossos pais ndo se mostraram tio estimulados por nossos desenhos, por
exemplo), provavelmente nossa atitude serd mais negativa. E pensar na influéncia
das experiéncias passadas nos ajuda a questionar a influéncia e nos permite mudar
nossa atitude se assim quisermos.

INCENTIVANDO ATITUDE

Para se desenvolver uma cultura de inovacdo numa organizacio é necessario
trabalhar a atitude das pessoas com relacdo a criar e inovar. Os sistemas do
componente Instrumentos podem ajudar aqui. Em uma organiza¢o com a qual
trabalhamos, fizemos uma pesquisa com os funcionarios para entender como a
inovacdo era estimulada na organizacdo. Os funcionarios deviam dizer o quanto
concordavam com uma série de afirmagdes numa escalade 1a 5, ondele 2 eram
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“discordo totalmente” e “discordo”, 3 era “nem concordo nem discordo” e 4 e 5
eram “concordo” e “concordo totalmente”. Entre as afirmacdes, duas trouxeram
resultados esclarecedores. A primeira buscava saber o quanto as pessoas achavam
que eram estimuladas por seus superiores a apresentarem novas ideias, e nessa
questio uma grande maioria, aproximadamente 70% das pessoas, concordava de
alguma maneira (responderam 4 ou 5). A segunda afirmacéo, porém, mostrava onde
estava o problema: questionadas se acreditavam que seu desempenho seria avaliado
de uma forma justa mesmo que fracassassem ao buscar oportunidades de inovagio
que tinham um alto grau de incerteza, mais de 60% das pessoas responderam que
nfo concordavam (responderam 1 ou 2).

Ao investigarmos o sistema de avaliacdo de desempenho vigente na organizacio
vimos que anualmente os funcionérios recebiam notas de acordo com o quanto
atingiam de seus objetivos, e quanto maior a nota recebida na avaliacio, maior o
bonus financeiro anual a que o funcionario tinha direito. Um objetivo com alto
grau de incerteza podia néo ser atingido e, de acordo com o sistema de avaliacdo
de desempenho, o funcionario recebia uma nota baixa, que impactava diretamente
no seu bonus. Em outras palavras, o insucesso era penalizado, o risco era evitado.
Como consequéncia, os objetivos acabavam sendo menos agressivos, ja que era mais
seguro definir um projeto com menor grau de incerteza para garantir o bonus. E
nos indicadores de inovacéo da organizacéo, o que vimos foram varias inovacoes
incrementais e muito pouca coisa realmente radical. A longo prazo, esse sistema
inibia a atitude para inovar dos funcionarios da organizacéo.

Nesse caso especifico ajudamos a organizacio em questfio a criar um sistema
complementar a avaliacdo de desempenho, uma espécie de gatilho que aumenta
ou reduz a nota da avaliacdo de acordo com a maneira como o funcionario procura
atingir o objetivo: se ele nfo atinge o objetivo, sua nota é baixa, mas pode ter
feito algo diferente no processo e/ou aprendido com o erro e incorporado isso
para melhorar seu desempenho no préprio objetivo ou em outros projetos, e isso
merece ser recompensado. Outra iniciativa desenvolvida foi a criacdo de uma feira
de aprendizados, onde os funcionarios podem expor projetos que fizeram e nio
deram certo e o que aprenderam com eles, e isto serviu para aumentar o conheci-
mento geral da organizacfo, procurando evitar que os mesmos erros viessem a ser
cometidos novamente.

Esse é apenas um exemplo. Pense porém como a sua organizacfo incentiva a
atitude das pessoas para inovar. Como sio reconhecidas as iniciativas? Como se
lida com o risco e o erro inerentes ao processo de inovacéo e o potencial aprendi-
zado decorrente? Os mecanismos que usamos reforcam ou inibem a atitude das
pessoas com relacdo a inovagéo. Porque, mais do que ser desenvolvida, criatividade
se desbloqueia.

O que, sim, da para ser, € mais ou menos criativo. A composicio estrutural do cérebro
de pessoas consideradas altamente criativas é similar a do cérebro de pessoas néo
tdo criativas; a diferenca esta na ativacio dos neurdnios decorrente de aprendizados
(que criam novas conexdes e sinapses entre os neurdnios) e nas flutuacdes no nivel
de neurotransmissores, que sio as substincias quimicas liberadas pelos neuronios
quando enviam sinais a outros neurénios (e que podem também ser influenciados
com o uso de remédios ou drogas) (CARSON, 2012). A genética, portanto, ndo
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determina, apenas influi. O que significa que para desenvolver a criatividade basta
querer. Ou, como disse Voltaire: “Criatividade é como barba. Vocé s a tera se deixa-la
crescer.” (DUAILIBI; PECHLIVANIS, 2006).

PERCEBENDO A REALIDADE E
CRIANDO ALTERNATIVAS

Nossas acdes e reacdes sdo influenciadas pela percepcio que temos da realidade.
Quanto maior nossa capacidade de perceber a realidade ao nosso redor como um
todo, maior nosso conhecimento para escolher que acdo tomar e, em teoria, pelo
menos, maior nossa capacidade de sobreviver (consequéncia da ac¢fio escolhida).
Mas perceber a realidade ao nosso redor néo é tarefa nem um pouco facil, como a
Britannica e a Encarta puderam constatar.

Cientistas, psicologos e filosofos vém ha muito tempo buscando compreender a
complexidade do cérebro e da mente humana, e sua inter-relacio com os outros
orgdos e com o comportamento. Se ha uma espécie de consenso entre as diversas
teorias existentes é de que a mente é a responsavel pelo que vemos e entendemos
do universo ao nosso redor e pelo que fazemos com relacéo a isso. Cada individuo
é protagonista na percepcio da realidade, pois a experiéncia de interagio entre
o observador e aquilo que é observado é subjetiva (VELMANS, 2000). Segundo
o bidlogo e ganhador do prémio Nobel de Medicina Gerald Edelman, estamos o
tempo todo capturando informacdes e estimulos do ambiente, mas s6 tomamos
consciéncia de uma informacéo quando a relacionamos e julgamos com base nas
nossas experiéncias passadas, que mantemos armazenadas e categorizadas (RATEY,
2002). Percebemos aquilo que de alguma maneira faz sentido para nds, porque
“consciéncia nio é meramente estar acordado, mas a nossa mente dotada de subje-
tividade”, como definido pelo neurocientista Anténio Damasio (DAMASIO, 2011).
Em outras palavras, a realidade que vemos é a que nés mesmos escolhemos ver.

Lembro-me, alguns anos atras, quando engravidamos, eu e minha esposa comecamos
a notar que, de repente, havia um monte de mulheres gravidas em todo lugar que
iamos. Ali, no supermercado, olha 14 uma gravida. Ali, na fila do cinema, outra. No
banco, mais uma. Na rua, no shopping, no parque, outra, outra e mais outra e muitas
outras mais. O que acontecia, de repente todo mundo resolveu engravidar? Bebemos
todos de alguma agua fertilizadora? Néo, ndo era um surto de procriacdo na socie-
dade. Ndo havia, estatisticamente, nenhuma mudanca no padréo de nascimentos. O
numero de gravidas nio aumentou significativamente durante aqueles nove meses
em que nos estdvamos esperando nossa primeira filha. O que aconteceu foi que
nos passamos a reparar nas mulheres gravidas ao nosso redor. Elas simplesmente
entraram no nosso radar. E da mesma maneira que entraram, sairam, assim que
nossa filha comecou a crescer.

As gravidas sairam do nosso radar e outras coisas que nio haviamos percebido
tomaram esse espaco. Pensamos em mudar de carro e comecamos a pesquisar os
modelos existentes. E tinha um modelo que nos chamou a atencéo, um que tinha
o porta-malas suficientemente grande para carregar todas as novas tralhas de
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uma familia com criancas sem parecer um carro de defunto. Gostamos daquele
modelo e, de repente, as ruas estavam infestadas dele. Viamos ofertas do modelo
nos encartes de domingo, viamos varios estacionados na garagem do nosso prédio,
e quando perguntavamos a amigos sobre recomendacdes de carros, 14 estava ele. De
novo, nfo era preciso buscar alguma rapida alteracio nas vendas daquele modelo,
ele provavelmente foi ganhando espaco aos poucos entre familias similares a nossa
e quando vimos ja estdvamos praticamente submersos num mar de carros iguais
aquele que parecia ser nossa escolha natural. No final acabamos nem comprando
aquele modelo, mas o ponto é que aquele carro ja estava 14, simplesmente néo o
enxergavamos antes.

Nossa ampla percepc¢éo da realidade é composta por muitas coisas, fatos e assuntos
que vio entrando, e as vezes saindo, de nosso radar. As gravidas e o carro entraram
e sairam, assim como entraram e sairam outras coisas que eram modismos criados
principalmente por eficientes e massivas acdes de marketing, como um pais e sua
cultura de repente entrarem em nossos lares e comunidades por todos os espacos
possiveis, casos de India, Marrocos e Turquia, apenas para citar exemplos recentes
devidos a novelas televisivas. Por outro lado, ha coisas que entram em nosso radar
e que mudam completamente nosso dia a dia, a ponto de nfio sabermos mais o que
era nossa vida antes daquilo (nfio é nada facil hoje em dia imaginar nossa vida sem
telefones celulares ou internet, por exemplo). Em ambos os casos, a realidade a
nossa volta muda. E se nfio percebermos a mudancga e seu impacto no ambiente ao
nosso redor, nossa capacidade de sobrevivéncia se reduz. O discernimento entre
o impacto de coisas passageiras e o de coisas aparentemente mais duraveis faz
parte dessa equacdo, e nossa resposta a constatacio de que a realidade mudou ou
estd mudando é o que nos permite nos adaptarmos e nos modificarmos, e, enfim,
sobrevivermos.

Mas essas coisas apenas parecem entrar em nossas vidas de repente. Porque elas ndo
aparecem, ja estavam l4, simplesmente nfio as viamos. A forma como percebemos a
realidade é um dos temas explorados no filme Quem Somos Nés, um documentario
de 2004. Um dos entrevistados do filme, Joseph Dispenza, da Life University, cria
uma interessante ilustracéio, traduzida livremente a seguir: “O cérebro processa
400 bilhoes de bits de informacéo por segundo, mas s6 temos consciéncia de 2 mil
deles!. Isso significa que a realidade esta acontecendo o tempo todo no cérebro. O
cérebro recebe a informacio, mas nés nio necessariamente a percebemos. Se, ao
adquirir um novo conhecimento ou informacéo, pedissemos que o cérebro analisasse
esse novo conhecimento, examinasse as hipdteses e possibilidades, associasse esse
saber com aquilo que conhecemos e repetisse isso varias vezes, o cérebro passaria
a integrar duas redes neurais distintas e criaria uma nova viséo. E essa visfio seria
como se pegassemos uma lanterna, tirdssemos aquelas 2 mil informacdes relacio-
nadas com nosso corpo e ambiente e tempo e, apontando para além da escuridéo,
olhassemos algo novo. Isso se chama percepg¢ao”.

' O uso do comentério neste texto ndo tem o objetivo de discutir informacfo consciente versus inconsciente, é apenas para
ilustrar nossos filtros de aten¢fo. Por exemplo, embora nosso cérebro seja capaz de processar cada folha de uma arvore
que vemos a distdncia, nio necessariamente iremos reparar em cada folha individualmente e veremos apenas a arvore
como um todo. Por outro lado, conseguimos ouvir chamarem nosso nome ou o choro do nosso bebé mesmo em lugares
bem barulhentos!
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Para nos ajudar a perceber a realidade ao nosso redor, proporcionando novos apren-
dizados e a criacdio de novas conexdes em nosso cérebro, precisamos trabalhar e
desenvolver comportamentos.

Na ?WhatlIf! Innovation Partners, consultoria britdnica que ha 20 anos trabalha
ajudando grandes organizac¢des a serem mais inovadoras, um dos focos principais
de trabalho é o desenvolvimento de comportamentos inovadores. Dave Allan e Matt
Kingdon, sécios fundadores da consultoria, descrevem esses comportamentos em
Sticky Wisdom (ALLAN etal.,2002). Ha dois comportamentos que sio fundamentais
para nos permitir realmente perceber a realidade e criar alternativas: Novidade e
Incubagdo. Os nomes podem parecer estranhos para comportamentos, mas o seu
valor é imenso.

NOVIDADE

O comportamento Novidade esta relacionado a busca de novos aprendizados para
possibilitar a descoberta de novas oportunidades (para novos produtos, servicos,
processos). Esse comportamento é importante porque ¢ ele que nos permite esti-
mular novas conexdes e ver 0 que nio viamos, ou ver o que 0s outros nio veem.

Algum tempo atras estdvamos conduzindo um projeto para uma empresa de higiene
ebeleza, desenvolvendo novos produtos que facilitassem a rotina da troca de fraldas
para mies, pais, avos e cuidadores em geral. Na primeira fase do projeto, todos os
participantes receberam um roteiro para buscar conhecimento sobre os consumi-
dores, incluindo indicac6es de como observar o momento da compra de produtos
para troca de fralda em farmacias e mercados, como entrevistar consumidores e
uma lista com algumas sugestdes de com quem falar e onde buscar informacdes.
Nessa lista sugeriamos que os participantes entrevistassem os consumidores diretos
e usudrios do produto (como os pais, babas, pediatras etc.) e também buscassem
inspiracdo em outras fontes de informacio que a principio pareciam inusitadas:
mulheres adultas em geral (para comparar o uso de um absorvente e o incomodo
que possa existir com o uso de uma fralda); homens adultos que tiveram de usar
fraldas como consequéncia de cirurgia no estbmago, intestino ou prostata (para
explorar as dificuldades do uso da fralda, preconceitos e possiveis reacdes ao uso,
como alergias); dermatologistas especializados em bebés (para explorar impactos
do uso de fralda na pele); ou mées com alguma deficiéncia (para explorar como
trocavam a fralda do bebé sem visdo ou sem uma méo, por exemplo).

No dia em que nos reunimos para conversar e interpretar as observacdes coletadas,
um grupo de participantes nos trouxe o relato de uma conversa que tiveram com
um astronauta. A primeira reacéo de todos foi perguntar o que é que tinha a ver
falar com um astronauta se o negdcio eram fraldas para bebé. A resposta do grupo
foi fulminante: “queriamos entender como os astronautas se limpam quando
fazem numero 1 e nimero 2 no espaco; quem sabe podemos trazer isso para nosso
universo de bebés”.

Em um outro projeto, para desenvolver produtos para a pele facial de homens,
entrevistamos donos de carros em lava rapidos para entender o relacionamento de
um homem e seu carro como uma segunda pele, e o que disso poderia ser levado
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para o universo de produtos faciais. Num outro projeto, ainda, para desenvolver
protetores solares, conversamos com lojistas de shopping centers para entender o
impacto de passar o dia todo sob luz artificial. A 3M, considerada por muitos uma
das empresas mais inovadoras do mundo, tem a pratica de conversar com lead
users, consumidores que possuem uma profunda necessidade em relacéo a area
de oportunidade sendo investigada. Uma de suas experiéncias pioneiras, num
projeto de inovagdo para equipamentos médicos de diagnodstico de imagem que

buscava melhorar a identificacdo de tumores em fase inicial foi conversar
com cientistas que auxiliavam militares a enxergar a presenca de misseis
através de fotos de satélite (VON HIPPEL et al., 2001).

A importancia desse tipo de exercicio de estimulos descrito acima vem da
premissa de que se todos beberem das mesmas fontes de conhecimento
provavelmente identificardo as mesmas oportunidades. Quando fazemos
um grupo de pesquisa com nossos consumidores diretos, para entender
suas necessidades, precisamos lembrar que nossos concorrentes também
devem estar fazendo o mesmo e provavelmente identificando as mesmas
coisas. Se queremos realmente inovar, a chave estd em buscar aprendizados
realmente novos, que proporcionam a criacdo de novas conexdes em nosso
cérebro e possibilitam a identificacdo de novas oportunidades.

Se queremos
realmente inovar,

a chave esta em
buscar aprendizados
realmente novos,
que proporcionam

a criacao de novas
conexoes em

nosso cérebro e
possibilitam a
identificacao de
novas oportunidades.

O fato é que nos estimulamos com as mesmas coisas todos os dias. Fazemos
normalmente o mesmo caminho de casa para o trabalho e de volta para
casa. Quando retornamos a restaurantes que gostamos normalmente pedimos
sempre aquele prato que apreciamos. Usamos normalmente as mesmas fontes de
informacéo (os mesmos jornais, os mesmos websites, as mesmas radios). Compramos
normalmente nas mesmas lojas. Saimos normalmente com as mesmas pessoas. E
se vocé normalmente nio faz nada disso, conte-me seu segredo!

O cérebro, entretanto, é como um musculo, flexivel, que se torna forte criando
conexdes a partir de novos aprendizados; que se adapta ao ambiente mudando
seus padrdes de conexio a cada segundo em resposta ao que vemos, pensamos e
fazemos. Essa capacidade nos permite aprender coisas novas durante toda nossa vida
e também nos permite reaprender coisas mesmo no caso de um acidente ou doenca
que provoque um ferimento ou dano cerebral. Todo aprendizado é armazenado no
cérebro e permanece possivel de ser acessado. O neurocientista Miguel Nicolelis
compara o cérebro a “uma espécie peculiar de oceano, um mar de eletricidade
nunca imoével, mantido coeso por multiplas ondas sincrénicas de tempo neuronal,
e capaz de relembrar tudo que ja navegou por suas aguas cinzentas e misteriosas.”
(NICOLELIS, 2011). Mas se nos estimulamos sempre com as mesmas coisas todos
os dias, ndo estamos criando novas conexdes, apenas trilhando aquelas conexodes
que ja fizemos.

Analogamente, é como se pegassemos sempre aquela mesma trilha no mato para
ir do local A ao B, e de tanto que passamos por ela a grama nem cresce mais, fica
uma trilha clara de terrabatida. Em principio, ndo parece haver nada de errado com
isso, podemos inclusive levar cada vez menos tempo para fazer o percurso por ja
conhecer a trilha. Mas ao nio sairmos da trilha, estamos deixando nosso cérebro,
o musculo, sedentario. Quanto mais praticamos algo que exige grande habilidade,
como andar de bicicleta, dirigir um carro ou tocar um instrumento, mais automatico
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fica o processo. No inicio do aprendizado, ha maior esforco cerebral para estabele-
cimento e fortalecimento das conexdes; quando a pratica é assimilada, o processo
se torna mais simples e os neuronios que haviam sido recrutados para participar
desse processo de aprendizado sio liberados para outros processos (RATEY, 2002).
No exemplo da trilha acima, nosso cérebro esta pronto para trabalhar, neuronios
prontos para criarem novas conexdes entre si, mas nio estamos fazendo nada com
isso, ndo percebemos nem tentamos nenhum outro caminho que nos leve de A a B
além da trilha. E pode ser que uma chuva tenha provocado uma eroséo, que abriu
um novo caminho entre dois morros, que nos levaria de A a B mais facilmente, mas
nfo conseguimos ver porque nio saimos da trilha.

Novos aprendizados exercitam o cérebro, e ao estimularem a criacdo de novas
conexdes com aprendizados ja existentes, proporcionam a descoberta de novos
insights. E “quanto mais variado o leque de interesses e mais ampla a busca de
conhecimento, maiores as chances de combinar informacdes de maneiras criativas
que sejam originais e uteis”, segundo a psicologa Shelley Carson (CARSON, 2012).
Lembremos a historia do post-it, da 3M, por exemplo, nascido da conexio entre
duas experiéncias aparentemente desconexas. Primeiro, um cientista desenvolve
um produto que nfo atendia as necessidades da oportunidade que explorava:
Spencer Silver queria uma cola altamente aderente, mas acabou criando uma cola
mais fraca, que fazia com que um adesivo que a utilizasse néo ficasse grudado, mas
permitia que ele fosse removido e novamente colado. O produto ficou armazenado
na 3M. Alguns anos depois, outro cientista, Art Fry, tinha uma necessidade: ele
cantava no coral de sua igreja e marcava as paginas do livreto em que tinha cantos
seus com papeizinhos, mas toda vez que virava as paginas os papeizinhos voavam.
Apds assistir a uma palestra de Silver, Fry ficou conhecendo a tal cola que nio era
tdo potente assim e conectou o produto com a necessidade. E logo ambos notaram
que, mais do que atender a necessidade de Fry no coral, eles tinham em mfos um
novo produto para facilitar a comunicacdo em diversos ambientes'.

Se nos estimulamos sempre das mesmas maneiras, como veriamos, com tempo
habil para agir, que o video ou a fita cassete poderiam ser uma ameaca ao negocio
de enciclopédia impressa da Britannica? Ou como veriamos a oportunidade para
colocar mil musicas no bolso de uma pessoa ao invés das poucas musicas de uma fita
ou CD (ou por que nio foi uma empresa da industria da musica que lancou o iPod,
por exemplo)? Ou como veriamos um modelo de producéo just-in-time como o que
os japoneses estavam implantando nos anos 1980 se estivéssemos acostumados a
olhar apenas estoques de pecas nas varias etapas do processo (ou porque a industria
automobilistica americana perdeu o rumo a partir dos anos 1980)? Se n#o estimu-
lamos o cérebro, ndo ha aprendizado, nio criamos novas conexdes, e os resultados
sdo sempre 0s mesmos. Ou piores, porque la fora 0 mundo continua mudando.

Hé maneiras especificas para estimular o cérebro a criar novas conexdes, como ferra-
mentas e técnicas para geracdo de ideias, ou mesmo conversas com alguém que nos
facilite esse processo, como coaching ou até mesmo uma terapia, por exemplo. Mas
se pensarmos no desenvolvimento de uma cultura de inovacéo, o que precisamos

2 A historia do post-it é contada no proprio website da 3M. Disponivel em: <www.post-it.com.br/wps/portal /3M/pt_BR/
LAPost-it/Global/About/>. Acesso em: 29 jun. 2014.
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Fazer novamente algo que vocé

gostava de fazer quando era crianga Ler livros ou ver filmes de temas
(empinar pipa, comer algodao doce...) e enredos diferentes

Viajar sem roteiro pré-definido, ou ser \ / Participar de uma aula de um
turista na sua proépria cidade assunto novo (mesmo que assistir

a uma palestra sobre o tema em

Mudar seu local de trabalho (uma um video na internet!)

nova cadeira, uma outra sala...)

Estimular novos
aprendizados

\

Experimentar uma comida ou

Pedir para outra pessoa (ou o garcom) bebida que nunca experimentou

escolher seu prato no restaurante

Figura 2. O comportamento Novidade estimulando
novos aprendizados

é desenvolver o habito de constantemente estimular nosso cérebro a aprender e
criar novas conexdes. Este é o comportamento Novidade.

E, como comportamento, ndo ha uma férmula. A Figura 2 apresenta, num mapa
mental, algumas sugestdes para estimular novos aprendizados®:

No universo de experiéncias alimenticias, por exemplo, hd maneiras de estimu-
larmos os diferentes sentidos. Ha propostas de “jantares no escuro” em diversas
cidades, onde experimentamos uma refeicdo completa de olhos vendados e so
apos o término da refeicdo vemos o que nosso olfato, tato e paladar acharam que
estavamos comendo. A experiéncia de fechar os olhos, especificamente, é extre-
mamente poderosa para estimular o aprendizado, e isso porque a visdo é o sentido
que geralmente mais desenvolvemos e usamos. E ao fecharmos os olhos passamos a
exigir mais dos nossos outros sentidos. No fundo, o que importa é sempre buscarmos
fazer algo novo, olhar algo novo, experimentar algo novo. Como dito por Marcel
Proust, “A verdadeira viagem de descobrimento nfo consiste em procurar novas
paisagens, e sim em ter novos olhos™,

ESTIMULANDO O COMPORTAMENTO NOVIDADE

Nas organizacdes, o comportamento Novidade pode ser estimulado de maneira
estruturada, com programas especificos, ou completamente desestruturada. E
em ambos os casos pode se ter um foco especifico (por exemplo, conhecer varios
pontos de vista sobre um determinado assunto) ou completamente aleatério.
Um exemplo de programa estruturado e com foco especifico foi o que aconteceu
alguns anos atras quando os executivos de escritorios brasileiros de multinacio-
nais de bens de consumo sairam para conversar e até viver com consumidores de
baixa renda. Uma experiéncia nova para praticamente todos, que produziu novos

® Ha uma série de websites e blogs que analisam tendéncias e podem servir como fonte de inspira¢io. Ha outros
muitos com provocacdes e sugestdes de acdes para fazer coisas diferentes e sair da rotina. Alguns (poucos) deles sdo
ContagiousMagazine.com, Hypeness.com.br, Springwise.com, TED.com, Trendwatching.com, Zenhabits.com. Explorar
esses sites também estimula novos aprendizados!

* Disponivel em: <http://pensador.uol.com.br/autor/marcel_proust/3/>. Acesso em: 3 jul. 2014.
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conhecimentos que se transformaram em inovac¢des, como o sabdo em p6 ALA, da
Unilever®, e o absorvente Always Basico, da P&G'. Outro programa estruturado
para olhar consumidores com novos olhos é uma pratica do Cirque du Soleil na
qual os artistas, em seu dia de folga, ganham ingresso para assistir aos espetaculos
sentados na plateia e assim observar o seu “produto” através dos olhos dos seus
consumidores (HEWARD; BACON, 2002).

Mas o estimulo pode ser desestruturado e aleatério como uma equipe ou time
de trabalho ir jantar num novo restaurante ou ir fazer uma aula de circo durante
uma manh4. Estivemos com um time de uma empresa numa manhé aprendendo a
andar na corda bamba (simplesmente porque queriamos tirar o time do escritdrio
e fazer algo inusitado) e um aprendizado que acabamos chamando de “Passo do
Frankenstein” nds levamos para o projeto que estavamos conduzindo. Para andar
na corda bamba é necessario atencdo e cadéncia, um ritmo constante e calmo,
mantendo a atencéo até o final. Mas quando estavamos nos equilibrando e conse-
guindo percorrer bem a corda, nos animavamos e achavamos que seria possivel ir
mais rapido para chegar ao final. E era ai que um passo maior podia nos desequili-
brar e colocar tudo a perder: a passada fora do compasso nos fazia ficar como que
bébados sobre a corda, buscando o equilibrio com bracos e pernas balancando ao ar,
por isso chamamos de “Passo do Frankenstein”. No projeto em questio, tinhamos
acabado de comunicar a inovacéo para a equipe de vendas e embora a motivacio
da equipe fosse boa, ainda faltava toda a venda e colocagédo do produto no varejo.
Assim, seguindo o aprendizado do “Passo do Frankenstein”, revisamos os detalhes
da estratégia de vendas e tratamos a execuc¢fo com a mesma atencdo do desenvol-
vimento do produto.

Nio é necessario sair do escritorio para estimular Novidade. Muitas organizacdes
trazem palestrantes diversos para falar com seus funcionarios, sobre temas dife-
rentes. Na empresa canadense Blackberry, que produz e comercializa o smartphone,
havia no inicio dos anos 2000 uma pratica chamada “Lunch & Learn”: palestrantes
e potenciais parceiros ou fornecedores eram convidados para falar na hora do
almoco. Os funcionarios aprendiam algo novo enquanto comiam pedacos de pizza
ousanduiches oferecidos pela organizacdo. Uma pratica bastante comum em outras
empresas americanas, onde o almoco € frugal. Aqui no Brasil algumas empresas
oferecem essas palestras no café da manha.

Outra maneira de estimular Novidade na organizacéo é simplesmente proporcionar
tempo para que as pessoas possam elas mesmas explorar coisas novas. Uma das
praticas mais citadas nesse caso é a do Google, que permitia que em 20% do seu
tempo os funcionarios se dedicassem a explorar e desenvolver qualquer nova ideia
de negoécio relacionada ao Google. Quando fez sua oferta inicial de acdes, em 2004,
os fundadores do Google, Larry Page e Sergey Brin, publicaram uma carta aberta
mencionando a importincia dessa pratica para garantir a capacidade de inovar
da empresa. Varias inovacdes implantadas pelo Google sdo mencionadas na carta

15 Disponivel em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame /edicoes/0857/noticias/de-olho-na-baixa-renda-m0080252>.
Acesso em:29 jun. 2014.

16 Disponivel em: <http://www.istoedinheiro.com.br/noticias/negocios/20020605 /presidente-foi-compras/22184.shtml>.
Acesso em:29 jun. 2014.
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como resultado desses 20% de tempo livre, como Ad Sense, Gmail, Google Transit,

Google Talk e Google NewsV.

O papel da lideranca na criacdo desses estimulos constantes é fundamental, volta-
remos a falar disso mais adiante. Mas é importante deixarmos claro que nio ha
necessariamente uma correlacéio direta entre uma experiéncia nova e estimulante e
uma nova ideia para uma oportunidade. Nio é porque uma noite fomos a um inusi-
tado jantar no escuro que no dia seguinte teremos um novo insight ou nova ideia
para nosso projeto de servicos aos turistas que vierem aos Jogos Olimpicos do Rio.
Pode até ser que sim, mas pode ser que nio. Mas quanto mais estimularmos nosso
cérebro a criar novas conexdes, maiores as possibilidades de novas e inusitadas
conexdes e maiores as possibilidades de amanhi encontrarmos novos insights e

termos novas ideias.

INCUBACAO

Identificada uma oportunidade através da percepcio darealidade, é horade
fazer alguma coisa com isso. E aqui entra o comportamento Incubag¢do, que
esta relacionado a maneira como criamos e desenvolvemos novas ideias.
Esse comportamento é importante porque toda ideia nova é extremamente
fragil e se ndo a protegermos e cuidarmos podemos mata-la antes mesmo
que tenhamos condi¢des de dizer se é uma ideia que vale a pena ou néo.

Aqui estio algumas expressdes matadoras de ideias que escutamos pelas
organizacdes (pense: quando vocé sugeriu alguma ideia nova ouviu algo
assim?): “Ja tentamos isso antes”, “Nio temos dinheiro”, “Vai contra as
politicas da companhia”, “Isso nfio vai funcionar”, “Quem mais ja fez
iss0?2” ou “Vocé esta louco?”. E as vezes ndo precisamos nem dizer nada
para matar uma ideia. Sabe aquela sobrancelha levantando, desconfiada?
Aquela jogada de ombros, de desleixo? Ou os bracgos cruzados? Segundo
o psicdlogo Albert Mehrabian, apenas 7% da nossa comunicacéo é verbal
(as palavras), 38% € o tom e 55% é corporal (MEHRABIAN, 1972).

Muitas vezes ndo fazemos isso por mal, afinal nio somos matadores de
ideias por natureza! Podemos acreditar que estamos ajudando (“ja tentei
desse jeito antes e nfio deu certo” ou “nossa empresa nio vai topar isso
desse jeito, sei como é, estou aqui ha um temp#o”), mas no fundo acabamos
matando uma ideia. Quase sempre, as ideias estdo num estado ainda téo
inicial, sdo como bebés, que qualquer reaciio negativa pode mata-las antes
que crescam.

O processo de geracdo de ideias passa por duas fases: divergéncia e
convergéncia. Primeiro ideias sdo criadas, desenvolvidas, aumentadas,
combinadas com outras ideias, e entdo comecamos a convergir, melho-
rando as ideias, considerando a oportunidade que esta sendo explorada

Identificada uma
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da percepcao da
realidade, é hora de
fazer alguma coisa
com isso. E aqui entra
0 comportamento
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7 Ver “2004 Founders’IPO Letter”, de 18/8/2004. Disponivel em: <investor.google.com/corporate/2004 /ipo-founders-letter.

html>. Acesso em: 29 jun. 2014.
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no processo. Até que as ideias tenham corpo suficiente para podermos avaliar seu
potencial. Invariavelmente, no inicio do processo as ideias sdo na verdade embrides
de ideias, porque raramente ideias ja nascem totalmente prontas. Quando estamos
gerando ideias, portanto, toda ideia é uma boa ideia. Porque quando um bebé nasce
nfo sabemos se no futuro teremos um administrador de empresas, um artista, um
presidente, um professor ou um falsario. Precisamos proteger e cuidar do bebé até
que ele cresca, para s6 entdo podermos dizer se tem ou néo potencial, através de
avaliacdes. E importante notar que néio estamos dizendo que toda ideia desenvolvida
vai ser implantada, ndo ha comprometimento de recursos, estamos apenas dando
corpo suficiente para que uma ideia possa ser realmente avaliada como ideia e nfio
como um embrifo.

Praticar o comportamento Incubagdo é simples e precisa apenas de pratica. A
primeira coisa a se fazer é suspender nosso julgamento quando ouvimos uma
ideia nova. Se nfo fizermos isso, todos os nossos filtros e juizos de valor, que cons-
truimos ao longo de nossa vida, influenciam e julgam a nova ideia que estamos
ouvindo. Quando suspendemos o julgamento, podemos ouvir a ideia do ponto de
vista de quem a esta propondo e entfo efetivamente incubamos a ideia, ajudando
a melhora-la, a dar mais corpo, sugerindo coisas ou fazendo perguntas que levem
o proprio autor da ideia a pensar em melhorias. Quando esse comportamento esta
presente e disseminado na organizacio, as pessoas se sentem mais a vontade para
sugerir ideias (porque nfo serfo criticadas de cara), influenciando positivamente
sua atitude para inovar e aumentando a possibilidade de novas ideias tomarem
corpo e se materializarem em grandes inovacoes.

O uso de ferramentas (sistemas do componente Instrumentos) pode ajudar a esti-
mular e reforcar a Incuba¢do. Uma dessas ferramentas tem como base o método dos
“Seis Chapéus Pensadores” de Edward de Bono, no qual cada um de seis chapéus
coloridos indica um tipo de acdo. Entre os seis chapéus, o de cor verde (inspirado
em grama, vegetacdo, terreno fértil para crescimento) indica o momento de novas
ideias. E embora os chapéus sejam simbolicos para indicar a acdo esperada, ao
disseminar a linguagem do que significa cada chapéu, o ato de usar ou mostrar
fisicamente um chapéu verde passa a simbolizar claramente que é o momento de
novas ideias. Usando ainda os outros chapéus propostos por De Bono é possivel
indicar o momento de Incubagdo sinalizando que os chapéus vermelho (que indica
o momento de um julgamento emocional de uma ideia) e preto (que indica o
momento de analisar os pontos fracos de uma ideia) nfo sio permitidos enquanto
o verde estiver em uso (DE BONO, 1999). Em algumas oficinas de geracio e desen-
volvimento de ideias, por exemplo, nos literalmente usamos bonés coloridos para
demonstrar, durante cada fase do processo, o que se deve fazer. Similarmente, alguns
artefatos podem ser utilizados como ferramentas pelos participantes de uma sesséo
de geracdo de ideias para advertir um participante que eventualmente esteja criti-
cando ou questionando uma nova ideia, como sinos, campainhas ou outros alarmes
sonoros, ou cartdes amarelo e vermelho, como os de esportes.

Ferramentas como essas, porém, ajudam, mas ndo garantem Incuba¢do. Como todo
comportamento, é preciso atencéo, pratica e reforco. O fato é que sem Incubagdo
corre-se o risco de matar prematuramente aquela ou aquelas ideias que poderiam
levar a organizacdo a outros patamares de resultado.
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LIDERANCA NAO E APENAS O TITULO NO CRACHA

Em 2007, a consultoria McKinsey & Company fez uma pesquisa com 600 lideres de
negocios globais para entender os estimulos e barreiras a inovacdo nas organizacgoes
(BARSH et al., 2008). Os dois principais fatores identificados como estimulos sdo
lideres que encorajam e protegem a inovagéo e executivos que dedicam seu tempo
para realmente promover iniciativas de inovacéo. Por outro lado, os entrevistados
indicaram que as principais barreiras sdo lideres que apenas dizem que inovar é
importante mas nfo fazem nada a respeito e lideres que néo dio o exemplo, que

nfo sfo abertos a novas ideias ou nfo arriscam. Logo em seguida na lista
de barreiras vem o foco exclusivo em iniciativas (e recompensas) de curto
prazo e a manutencdo de uma cultura que teme o risco.

Lideranca é um item a parte do componente Pessoas de uma cultura
de inovacdo porque seu papel é fundamental e precisa ser entendido e
desenvolvido especificamente. Para a inovacdo acontecer, ndo bastam
Instrumentos, pessoas capacitadas, atitude e comportamentos. Precisa
estar na agenda da lideranca, que precisa ser um exemplo da atitude e
dos comportamentos, o famoso walkthetalk. £ a lideranca quem define a
estratégia da organizacdo e o papel da inovacio nessa estratégia e é alide-
ranca que pode promover a inovacio de maneira sistémica, porque é quem
enxerga a complementaridade dos componentes na cultura da organizacéo.

Ha trés atribui¢des principais da lideranca para promover o desenvolvi-
mento de uma cultura de inovacio:

» Estimular as pessoas a serem inovadoras.
e Provocar o desconforto.
 Agir como alma da organizacéo.

A primeira atribuicfo esta relacionada a promocéo da atitude e das
competéncias para inovar e ao desenvolvimento dos comportamentos
inovadores. A segunda atribuicéo parte do principio de que em time que
esta ganhando se mexe e que para evitar o comodismo que pode advir
da sensacdo de sucesso é necessario criar uma insatisfacdo saudavel que
estimule o crescimento. A ultima atribuicfo tem um carater mais filoséfico,
propondo que os lideres sejam capazes de nfio apenas atentar aos sinais
vitais do corpo da organizacdo (os resultados dos processos e sistemas)
mas também de se deixar conduzir pela alma, que busca a imortalidade
através da modificacdo e adaptacéo do corpo.

Para a inovacao
acontecer, nao
bastam Instrumentos,
pessoas capacitadas,
atitude e
comportamentos.
Precisa estar na
agenda da lideranca,
que precisa ser

um exemplo da
atitude e dos
comportamentos, o
famoso walkthetalk.
E a lideranca quem
define a estratégia
daorganizacdoeo
papel da inovacao
nessa estratégia e

é a lideranca que
pode promover a
inovacao de maneira
sistémica, porque

é quem enxergaa
complementaridade
dos componentes

na cultura da
organizacao.

ESTIMULANDO AS PESSOAS A SEREM INOVADORAS

Um dos principais papéis dos lideres, se néo o principal, é mobilizar as pessoas a
realizarem coisas extraordindrias na sua organizacéo. Para isso, segundo James
Kouzes e Barry Posner, eles precisam saber “transformar valores em acdes, visdes
em realidade, obstaculos em inovacdes, isolamento em solidariedade e riscos em

recompensas.” (POSNER; KOUZES, 2013).
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Mais do que estimular a inovacéo na organizacéo, a lideranca deve estimular as
pessoas a inovarem. Por mais que cada pessoa busque individualmente novos
estimulos para identificar oportunidades, proponha novas ideias, melhore as que
ouve e coordene iniciativas, esse esfor¢o ndo pode ser isolado e nem deixar de ser
reconhecido (ou corre-se inclusive o risco de perder essas pessoas para o mercado).
Numa cultura de inovacéo tudo isso ocorre de maneira sistémica, em todos os
lugares e pessoas da organizacéo. Para tornar isso possivel, os lideres precisam
impedir que existam barreiras para que as pessoas possam inovar e proporcionar
o ambiente, os processos e os sistemas (como os que discutimos anteriormente)
que estimulem a atitude e o comportamento das pessoas e o desenvolvimento das
competéncias necessarias a inovacéo.

O primeiro passo ¢é definir o que precisa ser trabalhado, para garantir a eficacia
das ac¢des. Criar e desenvolver uma cultura de inovacéo pressupde uma mudanca
cultural e nenhuma mudanca acontece da noite para o dia, mas investir nas acoes
mais eficazes produz resultados que estimulam novas ac¢des e possibilitam que a
jornada de mudanca continue sendo percorrida. Quais sdo e onde estfo as barreiras
a inovacdo hoje na organizacdo? As pessoas estdo capacitadas para inovar? Os
comportamentos inovadores estio presentes e estio sendo reconhecidos?

Na ultima década, a Whirlpool, reconhecida como uma das empresas mais inova-
doras da atualidade, provocou uma grande mudanca em sua organizacio global,
com o intuito de se tornar ainda mais inovadora, garantindo que a inovacéo, mais
do que produtos de sucesso de projetos isolados, pudesse vir, como na visdo do
ex-CEO Dave Whitwam, “de todos os lugares e de todas as pessoas”, ou de mais
de 60 mil pessoas espalhadas globalmente pela organizacdo (SNYDER; DUARTE,
2008). Para materializar essa visdo, a Whirlpool implantou uma arquitetura
para inovacdo que inclui o direcionamento estratégico, sistemas e processos e a
capacitacdo de pessoas como multiplicadores e facilitadores. Mas na base dessa
mudanca, garantindo o funcionamento da engrenagem dessa arquitetura estdo
aspectos emocionais capitaneados pelos lideres que maximizaram atitudes e
comportamentos inovadores. Um desses aspectos provoca diretamente a atitude
para inovar, estimulando as pessoas a sonharem. O proprio Whitwam iniciava essa
provocacio ao perguntar as pessoas: “Com que frequéncia vocé olha para fora pela
janela e sonha?” (SNYDER; DUARTE, 2008). Porque sonhos criam ideias e ideias
viram inovacdes. Na Whirlpool, o papel da lideranca é garantir que os aspectos
emocionais sejam estimulados e ndo bloqueados.

O ambiente fisico pode ser um grande viabilizador, mas para isso cabe a lideranca
proporcionar que esse ambiente estimule a criatividade e a colaboracdo entre
pessoas. Um ambiente que promove a Novidade deve ser capaz de estimular novas
conexdes em nosso cérebro, e isso significa ser ndo homogéneo, nio monocroma-
tico, nfo uniforme. Nfo é necessario algo extremamente estimulante, como, por
exemplo, o que fazem Google ou Pixar em seus escritdrios, mas é necessario quebrar
padrdes aqui e ali, criar estimulos que provoquem o cérebro. Ha muitas maneiras de
se fazer isso: paredes com cores diferentes, quadros, plantas, iluminacéo diferente
(natural ou artificial ou ambas), méveis, sons, cheiros. Pode ser uma sala especial,
pode ser algo num determinado andar. Pode ser o piso do refeitorio, podem ser as
portas dos elevadores. Ndo ha uma unica receita, porque cada pessoa percebe e usa
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(ou nio) os estimulos a sua maneira. Mas é interessante notar que é comum ouvir
pessoas afirmarem ter mais ideias fora do ambiente de trabalho do que quando
estéio trabalhando, embora passem a maior parte das horas de seu dia no ambiente
de trabalho. Se o ambiente de trabalho néo estimula a criatividade, a organizacéo
esta deixando de aproveitar uma enorme oportunidade.

Além de estimular o pensamento criativo, o ambiente precisa proporcionar o
encontro das pessoas, para que exista a Incubacdo, porque a for¢a das ideias dentro
das organizac¢des depende de serem levadas adiante por times. Os maiores inibi-
dores da Incubagdo séo os cubiculos corporativos, onde cada pessoa praticamente
trabalha isolada num casulo. Os cubiculos nio precisam ser abolidos, porque cada
organizacdo sabe qual a melhor maneira para suas pessoas trabalharem, mas devem
existir locais onde o encontro das pessoas acontece, para que as pessoas conversem,
troquem ideias, explorem oportunidades e criem em conjunto. Nesses encontros
de pessoas ocorre a polinizacgdo criativa: analogamente as abelhas levando podlen
de uma flor a outra, um pedaco de uma ideia na cabe¢a de uma pessoa se combina
com outro pedaco de ideia na cabeca de outra pessoa, ocorre a Incubagdo e as ideias
passam a tomar corpo. Esses encontros ndo ocorrem nos cubiculos das organiza-
¢des. Ocorrem nos corredores, nos refeitorios, nos banheiros, nas areas comuns,
na maquina de café. Proporcionando esses espagos para encontros, a organizagio
potencializa a possibilidade de surgimento e desenvolvimento de novas ideias para
o0 negobcio.

A maior forca dalideranca, porém, estd no exemplo. A primeira reflexdo dos lideres
sobre o status da inovacdo na cultura de sua organizacéo deve ser individual: como
eu, lider, estou me inspirando e me estimulando para inovar? Comecar a fazer para
si proprio é um primeiro passo importantissimo e sinaliza para as pessoas o que
é esperado. Cada acfio conta e a frequéncia e constancia das acdes tem o poder de
realmente desenvolver uma cultura de inovacéo.

PROVOCANDO O DESCONFORTO

Haumalinha ténue entre sucesso e fracasso de times ou organizacdes e para cruza-
-la basta deixar a arrogéncia e a soberba tomarem controle. O sucesso pode subir a
cabeca dos que estdo ganhando e se e quando isso acontece o time passa a se achar
invencivel. Nio enxerga oportunidades de melhoria (para que mudar se estamos
muito bem?) e nem ouve opinides diferentes. Como se levantassem um escudo,
os times acabam por se fechar em seus pontos de vista e tudo o que escolhem néo
ver ou nfo ouvir passa a ser descartado como irrelevante ou sem sentido. E, ao se
tornar orgulhosa, a organizacio de sucesso se torna consequentemente vulneravel
(TUSHMAN; O’'REILLY, 1997). Isso ndo é raro de acontecer. A jornalista Cristiane
Correa, em sua recente obra Sonho Grande, sobre a carreira dos executivos Jorge
Paulo Lemann, Marcel Telles e Beto Sicupira, aponta como o Banco Garantia
enfrentou uma situacdo como essa e foi do sucesso ao fracasso, sendo vendido a
outro banco: “Era como se a arrogincia, o dinheiro farto e a certeza de invencibi-
lidade tivessem desligado os sensores do perigo.” (CORREA, 2013).
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N&o devemos
esperar a crise
chegar e a situacao
ficar insustentavel
para comecarmos

a nos mover.

Uma organizacao
inovadora é por
natureza proativa e
se antecipa as crises.
E faz isso criando a

Essa situagéio de conforto, de achar que estamos bem, potencializa a dificuldade
de percepcio da realidade que, como discutimos, depende do que escolhemos ver.
Ao praticamente bloquearmos todos os sinais externos e reforcarmos nossa crenca
de que estamos bem, s6 enxergaremos algo quando esse algo estiver praticamente
grudado em nossos olhos. E miopia, ou a expressiio ver para crer levada ao seu 4pice:
s0 se acredita quando se vé, mas sé se vé quando nio ha para onde olhar e nfo ver.

Quando estamos vivendo a realidade e s6 notamos a mudanca quando ela néo s6
bate como derruba nossa porta, estamos vivendo o que comumente chamamos de
crise. Palavra pesada, carregada de pessimismo, crises sio temidas pois pressupdem
tempos de intensa dificuldade e perigo. Mas a origem de crise esta no grego krisis,
ou decisiio, e é exatamente esse 0 efeito de uma crise sobre nosso processo de busca
pela sobrevivéncia: a crise nos impde uma decisio. A sensa¢io é ade um tapana cara,
como alguém que nos diz “ndo da para nio fazer nada agora, mexa-se e saia dessa!”.
Toda crise leva a uma acéo. Por isso, para nossa capacidade de sobrevivéncia, uma
crise é bem vinda. Antes tarde do que nunca. Uma crise quer dizer: mude ou mude.

Uma crise, como um diagndstico de morte, um fora num relacionamento amoroso
ou uma demisséio, tem o poder de nos tirar de uma zona que noés acreditivamos
ser de conforto mas que na verdade é uma zona de resisténcia, que ficou fragil e
insustentavel. Historias de mudanca em decorréncia de crises sdo valorizadas e
recontadas. Como a de Eugene O’Kelly, ex-presidente da KPMG nos EUA, que, ao
receber um diagnostico de que teria menos de um ano de vida devido a um cincer
cerebral, mudou radicalmente sua rotina, desfez mal-entendidos do seu passado e
valorizou todas as suas relacdes, antes de falecer seis meses apds o diag-
nostico (O’KELLY, 2006). Ou a de Randy Pausch, que ganhou notoriedade
algum tempo atras ao gravar e divulgar na internet sua tltima aula como
professor da Carnegie Mellon University, refletindo sobre como realizar
sonhos de infincia'®. Similarmente, muitas universidades produzem e
discutem cases e mais cases de empresas que cairam e se levantaram, que
viraram o jogo, como IBM ou Lego. E n6s valorizamos histérias como essas
porque vemos nelas os herdis, os mitos que nos inspiram, nos motivam,
nos fazem sonhar. Mas existem também muitas, milhdes de historias
sobre aquelas pessoas e aquelas empresas que ndo enxergaram a realidade
antes que fosse tarde demais. Nio enxergaram, agiram mal ou nem sequer
tiveram tempo de reagir, e pereceram, sairam do jogo.

crise antes da prépria A questio principal ao falarmos de uma cultura de inovacéo é que néo
crise, provocando devemos esperar a crise chegar e a situacéo ficar insustentavel para

o desconforto da comecarmos a nos mover. Uma organizacio inovadora é por natureza
crise mas sem o caos proativa e se antecipa as crises. E faz isso criando a crise antes da propria
e o desespero que crise, provocando o desconforto da crise mas sem o caos e o desespero
estariam presentes que estariam presentes se a crise realmente tivesse batido a porta. Cria
se a crise realmente gaps de performance ou, como apontado por Jim Collins e Jerry Porras
tivesse batido a em Feitas para Durar, utiliza “mecanismos para anular a complacéncia
porta. e estimular mudancas e melhorias antes que o mundo 14 fora as exija”
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(COLLINS; PORRAS, 1995). A defesa principal dessa recomendacéo é que experi-
mentar e arriscar novos caminhos e alternativas é mais seguro quando se esta bem,
quando é possivel errar e hd tempo para incorporar aprendizados e tentar de outra
maneira. Chacoalhar o comodismo, para sair da zona de conforto, é necessario para
estimular uma atitude para inovar. E essa chacoalhada é atribuicio da lideranca.

No inicio dos anos 2000 eu havia acabado de me unir ao time de marketing da
Johnson & Johnson (J&J) no Brasil e numa manha me vi com os outros mais de 60
lideres da organizacdo numa reunido chamada pelo entfo presidente José A. Justino.
Naquela manh4, Justino nos perguntou o quanto estavamos felizes com os resul-
tados da organizacio e nossos sorrisos foram de orelha a orelha. O crescimento nos
ultimos anos vinha constantemente acima do crescimento do mercado de atuacéo,
obonus anual era atraente. Sim, estavamos todos bem e felizes, a organizacio estava
crescendo e solida. Entfo Justino disparou que 20 anos antes o tamanho de um dos
concorrentes no Brasil era similar ao da J&J e no ano 2000 ja era pelo menos trés
vezes maior; que 20 anos antes um outro concorrente néo fazia cocegas e no ano
2000 ja incomodava muito. E por ai foi, comparando a J&J com concorrentes, com
o mercado, com outros mercados. E os sorrisos foram minguando, e as pessoas se
mexendo nas cadeiras, até que ficou uma sensacdo amarga de incomodo. Estavamos
bem, mas podiamos mais, e esse era o recado de Justino. Ele havia despertado sua
organizacdo para uma crise de relevancia no mercado. E provocou a aco. A partir
daquele evento, todas as iniciativas passaram a focar a busca de um crescimento
radical. Inovacdes em produtos e marketing, eficiéncia em servicos e processos,
melhor politica comercial, tudo o que pudesse permitir a organizacdo dar saltos
de crescimento.

Quando Jack Welch comunicou as pessoas da GE, logo ap6s assumir como CEO
da organizacio, nos anos 1980, que apenas os negocios onde a GE fosse niumero
um ou numero dois no mercado continuariam, ele provocou um tremendo descon-
forto. Welch acreditava que a inflagfio viria nos anos seguintes e provocaria um
crescimento mais lento e que s6 os melhores produtos e servicos teriam vantagens
competitivas. E antecipou a crise ao provocar as pessoas da organizac¢io a buscarem
resultados melhores (SLATER, 1999).

A criacdo de uma crise antes da crise provoca um desconforto com um propésito,
permite a canalizagdo da criatividade e inovacdo para um objetivo compartilhado.
E fundamental o engajamento das pessoas nesse propésito da crise, ou tudo o que
se gerara na organizacio sera estresse sem objetivo, o que acaba por inibir a cria-
tividade. Simplesmente colocar pressio por resultados provoca nas pessoas uma
sensacdo de serem ratinhos de laboratério correndo numa roda, sem sentido, e a
exaustdo corroi a criatividade (AMABILE et al. , 2003).

Mas nfo basta aos lideres estimularem a atitude das pessoas para inovar e provocar
desconforto de maneira saudavel a organizacéo. A lideranca precisa ainda ser capaz
de buscar os resultados a longo prazo: a sustentabilidade, ou imortalidade. Precisa
agir como alma.
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AGINDO COMO ALMA

Nossa premissa basica, apresentada no inicio desse texto, é que nossa sobrevivéncia
a longo prazo depende da nossa capacidade de inovarmos, de nos modificarmos,
constantemente, buscando aproveitar ao maximo o ambiente em que estamos inse-
ridos. Diferentemente de seres vivos, porém, organizac¢des sio entidades abstratas,
originadas por ideias de uma ou mais pessoas, e, portanto, nio necessariamente
morrem, nio tém um ciclo de vida, e podem ser imortais. Como apontado pelos
consultores Jair Moggi e Daniel Burkhard em O Espirito Transformador, “essas
caracteristicas sutis da empresa, se percebidas e tratadas de forma adequada, podem
fazer com que ela aprenda, se desenvolva e transcenda no tempo como entidade
coletiva”” (MOGGI; BURKHARD, 2000).

Cabe a lideranca a atribuicdo de buscar a imortalidade da organizagfo. Por imor-
talidade, pensemos em longo prazo. Longo prazo mesmo, para la de décadas. Ha
organizac¢des empresariais que estdo vivas ja ha muitos anos, como a Stora Enso,
produtora de papel e celulose (a Stora, que se fundiu a Enso no final do século
passado, iniciou suas operacdes na Suécia no século XIII como uma mineradora
de cobre®), ou a Sumitomo, um dos maiores conglomerados japoneses (que iniciou
operagdes como uma fundicdo ainda no final do século XVI?*). Pensar no longo
prazo néo significa esquecer o curto prazo. E é bom lembrar que é preciso confiar
nas equipes para tocar o dia a dia, e que “execucio” néo deve ser confundida com
“curto prazo” pois “execucdo” significa fazer, manter a bola rolando, visando hoje
e amanhi. Pensar no longo prazo significa pensar no todo das iniciativas olhando
para o futuro, em mais do que acdes de inovacéo isoladas.

Para entender a busca da imortalidade das organizacdes, vamos recorrer a uma
metéafora inspirada pelo livro A Alma Imoral, de Nilton Bonder. Segundo Bonder, a
preservacdo do ser humano € influenciada por dois aspectos, partes de um mesmo
todo: o corpo e a alma. O corpo busca sua preservacio pela manutencio dos sinais
vitais, da mesma maneira que um vegetal o faz quando cresce e se move buscando
aluz do sol e a chuva. O corpo é a tradicéio do passado, o correto, o moral. A alma,
por outro lado, “é o componente consciente da necessidade de evolucio, a parcela
de nds capaz de romper com os padrdes e com a moral” (BONDER, 1998). A alma
é um antdénimo do corpo, sua parte transgressora, que busca a imortalidade através
da modificacdo e adaptacdo do corpo.

A preservacdo humana ndo pode depender apenas do corpo, porque na busca de
manter a tradicfo e resistir a mudancas, pode-se insistir em acdes que levam a
propria morte. Bonder ilustra essa reflexo com passagens biblicas, como a histdria
da destruicdo de Sodoma e Gomorra. Ao ver a destruiciio das cidades, o unico nucleo
familiar remanescente (Lot e suas duas filhas, sozinhos os trés numa caverna)
acreditou ser aquele o fim da raca humana. Nio havia hipotese de preservacéo de
acordo com as leis e a moral vigente. O corpo, a tradi¢do do passado, nesse caso nio
tinha saida a nio ser a morte. As filhas de Lot, porém, traem o corpo, embebedam o

12 A historia da Stora Enso esta disponivel no site da empresa:< www.storaenso.com/about/history>. Acesso em: 29 jun. 2014.

20 A historia da Sumitomo estd disponivel no site da empresa: <www.sumitomocorp.co.jp/english/company/history/>. Acesso
em: 29 jun. 2014.
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pai e, uma em cada noite, concebem filhos do pai. Essa traiciio é uma acéo
da alma (BONDER, 1998).

Quando um time est4 ganhando, processos e sistemas estio implantados
e garantem a manutencéo e o gerenciamento dos negocios. Mas, como
vimos, nossa percepcio da realidade é subjetiva e muitas vezes é neces-
sario transgredir os proprios processos e sistemas para sobreviver no longo
prazo. Como um corpo, 0s processos e sistemas buscam manter os sinais
vitais funcionando, mas nfo sfo capazes de mudar a maneira como estéio
fazendo as coisas. Diversas vezes executivos que participaram de projetos
de inovacdo que conduzimos nos disseram confidencialmente que um
dos motivos pelos quais algumas ideias desenvolvidas néo foram para a
frente era o jeito como as coisas eram feitas na organizacio - nio dava para
implantar a ideia. Para quebrar esse vicio, a sobrevivéncia das empresas
depende de que seus lideres sejam capazes de ndo apenas atentar aos sinais
vitais do corpo (os resultados dos processos e sistemas) mas também de
se deixar conduzir pela alma.

Mas enquanto ndo vemos a necessidade de transgressio, ou uma crise ou
desconforto, ficamos estacionados no presente, o corpo continua simples-
mente buscando manter os sinais vivos. Numa outra passagem biblica,

Quando um time
esta ganhando,
processos e sistemas
estao implantados
e garantema
manutencao e o
gerenciamento

dos negdcios.

Mas, como vimos,
nossa percep¢ao

da realidade é
subjetiva e muitas
vezes é necessario
transgredir os
proprios processos
e sistemas para
sobreviver no longo
prazo.

quando os hebreus em fuga do Egito foram encurralados as margens do mar pelo
exército do farad, ficam acampados discutindo com Moisés sobre o que fazer. A
instrucdo de Deus aos hebreus foi que simplesmente marchassem, e, no final da
historia, como todos sabemos, o mar se abre. A preservacio da vida nio poderia ser
feita pelo corpo. Segundo Bonder, “o futuro nfo esta ligado ao presente pelo corpo.
A alma guiara o caminho seco por meio do molhado, de um corpo a outro ou de
uma margem a outra. Saber abrir mo desse corpo na fé de que outro se constituira
é saber dar o passo que leva até onde ‘ndo da mais pé’. Enquanto der pé, estaremos

estacionados em acampamentos” (BONDER, 1998).

Agir como alma pressupde uma profunda conexéo do lider com o ambiente e com
si mesmo nesse ambiente. Pressupde uma atencéo voltada ao que pode ser amanha
e nio ao que é hoje. Em seu livro Teoria U, C. Otto Scharmer introduz o termo
presencing, formado da combinacéo de presence (presenciar) e sensing (sentir), para
definir um modo de operar a partir do futuro, a medida que esse emerge, e que esta
relacionado ao modo como prestamos atencéo ao mundo (SCHARMER, 2010). Os
resultados de nossas decisdes e acdes dependem do modo de atencdo que utili-
zamos: segundo Scharmer, “eu vejo [desse modo], portanto isso emerge [desse
outro modo]”. Para efetivamente operar a partir do futuro, Scharmer sugere o
desenvolvimento de uma nova tecnologia de lideranca social, baseada em trés
instrumentos que todos tém: mente aberta (ligado a inteligéncia intelectual,
para podermos analisar os fatos a nossa volta e ver com novos olhos), coracéo
aberto (ligado a inteligéncia emocional, para vermos com os olhos do outro e
nos ajustarmos ao contexto) e vontade aberta (ligado a capacidade de acessar o
verdadeiro objetivo e nosso verdadeiro eu). Mas, ainda segundo Scharmer, ha

2 Sobre empreender e arriscar, uma frase de Eggon Jodo da Silva, um dos fundadores da WEG, ¢ bastante inspiradora: “Néo

nasci para fazer carreira, nasci para materializar empreendimentos.” (DIEGUES; BRUNO, 2009).
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uma “forca que mantém nosso estado atual distante e separado de nossa possibi-
lidade futura”, e essa forca é uma resisténcia interna, que se manifesta na forma de
trés “vozes”: a Voz de Julgamento, que bloqueia a mente aberta, a Voz do Cinismo
ou do distanciamento social, que bloqueia o coracéo aberto, e a Voz do Medo, que
bloqueia a vontade aberta. O medo da inseguranca, do erro, do fracasso, da morte.
No entanto, como aponta Scharmer, “encontrar e lidar com essa voz do medo é
a esséncia da lideranca: facilitar e deixar ir o velho ‘eu’ e deixar vir o novo ‘Eu ™.

Ha dois fatores importantes do agir como alma: risco e desapego. Primeiro, como
vimos pelos exemplos biblicos de Bonder, a alma arrisca, pois transgredir € trans-
cender. Nio existiriam herdis ou martires se fosse possivel transcender sem colocar
em risco a sobrevivéncia. Os lideres que nfo arriscam ficam estacionados nos
acampamentos, da mesma maneira que empreendedores que nio arriscam nunca
serdo capazes de criar uma empresa, seja ela grande ou pequena?.

Para agir como alma é necessario também desapegar. Ndo ha como mudar sem
deixar para tras algumas coisas. Poucas coisas, muitas, ou mesmo tudo. E além da
liberdade conceitual de poder mudar, o desapego é fundamental para entendermos
que a imortalidade das organizacdes pressupde mudanca da propria lideranca: os
lideres de hoje, que estdo promovendo a mudanca para melhorar a organizacéo,
ndo serdo os lideres de amanha. O interesse da lideranca numa cultura de inovacéo
(ou, a bem da verdade, em qualquer organizacéo de sucesso) é coletivo, em prol
do propésito da organizacdo. Ganhos individuais, como o reconhecimento e a
recompensa que aumentam a autoestima e a conta bancaria, por exemplo, sdo
consequéncia natural das acdes.

Um dos grandes exemplos de lider que agiu como alma é Norberto Odebrecht. A
organizacdo que hoje leva seu nome comecou a tomar forma quando, no inicio dos
anos 1940, o jovem Norberto, ainda na faculdade, assumiu a construtora de seu pai,
completamente endividada. Em trés anos, Norberto liquidou as dividas e reestru-
turou a organizacdo para crescer, construindo um modelo de interdependéncia entre
trés entidades: a organizacéo, através do empresario (detentor de conhecimentos,
habilidades e atitudes), serve ao cliente, através do uso dos recursos do acionista
(COSTA, 2004). Embasada em um conjunto de concepgoes filosoficas e praticas
empresarias desenvolvido por Norberto (a Tecnologia Empresarial Odebrecht, ou
TEOQ), a Odebrecht se desenvolveu e cresceu ao longo do tempo e é hoje uma das
maiores empresas do Brasil e com negdcios em muitos paises. Embora sendo uma
organizacdo grande, que poderia significar complexidade e pouca flexibilidade para
dar passos rapidos de inovacéo, a Odebrecht é extremamente inovadora, devido prin-
cipalmente aos principios de servir o cliente e superar resultados com propoésitos
ambiciosos indicados na TEO, que norteiam as decisdes dos funcionarios, e uma
descentralizacdo administrativa, na qual cada negocio age de maneira autonoma
para servir e satisfazer seus clientes (ODEBRECHT, 2011). Esses fatores permitem
que os diferentes negécios da organizaciio possam se aproveitar rapidamente de
oportunidades de mercado como, por exemplo, a criacio da empresa Otima, em
parceria com a Radio e TV Bandeirantes, para desenvolver abrigos de 6nibus em
Sdo Paulo e comercializar midia nesses pontos, um negdcio aparentemente distinto
daqueles explorados pela organizacdo. A Odebrecht é hoje liderada pelo neto de
Norberto, Marcelo Odebrecht, e as iniciativas de Norberto, pensando no longo
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prazo, construiram uma base sélida para permitir a organizacéo sobreviver, crescer
e se perpetuar.

Alideran¢a numa cultura de inovagéio é fundamental para inspirar e permitir que as
pessoas inovem. Se aqueles que decidem para onde ir e como ir nfo tiverem clareza
na sua interpretacfio para agir e garantir a sobrevivéncia no longo prazo e se nio
tiverem a coragem de mexer em time que esta ganhando, o ambiente estimulador
ndo existird e a organizaciio nio andara e o risco a sobrevivéncia da organizacgio
aumentara exponencialmente.

CONCLUSAQ: FAZENDO ACONTECER

Ao conversar sobre projetos de cultura de inovacdo com parceiros e clientes, uma
das perguntas que mais ouvimos é “como comecar?”. A resposta é simples: come-
cando. Dando um primeiro passo. E um erro bastante comum querer fazer tudo ao
mesmo tempo e de cara. Isso gera estresse nas pessoas, consome mais recursos do
que o necessario e, para muitos, da a impressio de uma moda ou uma onda, algo
passageiro. Comecar comec¢ando, dando passo apos passo, e celebrando e comuni-
cando cada resultado possibilita ir aprendendo e melhorando com as experiéncias,
vai engajando as pessoas e tornando-as multiplicadores e da félego para seguir a
jornada. Paciéncia e persisténcia sdo fundamentais.

Os dois componentes para construcéo e fortalecimento de uma cultura de inovacéo
sdo totalmente complementares. Nio basta ter uma parte sem ter o todo. Nio bastam
os Instrumentos (processos, sistemas e ambiente fisico) sem as Pessoas (pessoas com
competéncias, atitude e comportamentos e uma lideranca inspiradora). Da mesma
forma, no bastam as Pessoas sem os Instrumentos para viabilizar a inovacéo. E nada
disto se constréi em um dia.

Mas ainovacdo também ndo é para um dia. Organizacdes precisam constantemente
inovar para continuar competitivas e sobreviver no longo prazo. Precisam entregar
produtos que satisfacam as necessidades (atuais e futuras) do seu consumidor
final, seja ele um individuo comprando numa farmacia ou supermercado, uma
outra empresa que utilizara seu produto como insumo ou uma outra area interna
da propria empresa. Precisam ser eficientes em seus processos e em seu modelo
de negdcio, com relacéo a todos os seus stakeholders (fornecedores, clientes e
parceiros, entre outros). E precisam atrair talentos para seus quadros, treina-los e
desenvolvé-los para liderarem a empresa no futuro, quando os lideres atuais néo
mais 14 estiverem. Inovacéo ¢ para buscar a imortalidade da organizacéo.
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Capitulo 5

CRIATIVIDADE NO
DESENVOLVIMENTO:
A INOVACAO ATRAVES
DO DESIGN

Marcos Roismann

INTRODUCAO

Geralmente iniciamos uma reunifo de trabalho com nosso cliente, seja para nos
apresentarmos ou para dar inicio a um novo projeto, com a seguinte provocacéo:
vocé ndo vai obter resultados diferentes fazendo as coisas sempre da mesma maneira.

Essa declaracio de Albert Einstein é genial pela sua obviedade simplista e, apesar
de sua contundéncia, é um resumo de como lidamos com os desafios diarios que
nossos clientes nos trazem.

A mesma esséncia subjaz nos processos inovativos que hoje recebem diferentes
denominacdes, dependendo do modismo em voga. Pensar diferente, pensar fora da
caixa, estratégia do oceano azul, entre outras. Na verdade, estamos lidando com o
mesmo conceito.

DUAS MODALIDADES RELEVANTES:
BRANDING E DESIGN

Como duas areas de atuacdo distintas acabam se tornando complementares nos
processos de geracdo de inovacio?

Essa abordagem conjunta, apesar de partir de vias distintas, funde-se em um
processo em que pensar o novo, analisar possibilidades, provocar e propor, junta-
mente com o cliente, acaba se tornando um processo holistico, que se desenvolve
através de inovagdes em gestio, projeto, estratégia, design, consultoria de marca ou
todas juntas. Por mais diferentes que sejam as disciplinas, o resultado é convergente,
pois trata-se de uma nova abordagem para geracéo de inovacéo. A solucdo pode vir

2
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através de uma nova marca, de um novo posicionamento de mercado, de um novo
produto, de uma estratégia de novos negdcios.

No entanto, para sermos assertivos na resolucéo dos problemas apresentados, preci-
samos conduzir um processo de trabalho que envolva eficicia, ndo apenas licoes,
teorias e metodologias. Inovacdo efetiva trata-se principalmente de realizacéo, de
projetos com resultados mensuraveis, de entrega.

A Figura 1 apresenta uma sintese de nossa operacéio completa e especialidades.

Estratégia e gestao

Identidade visual Anélise de tendéncias

Identidadg verbal BRANDING PRODUTO Design
e naming I I

Packaging

Protétipos e testes

Web

t—‘ Estudos e pesquisas }—j

T T

Environmental

Comunicagao

Figura 1. Areas de atuacdo — The LED Project

Grupos de trabalho de inovacio, sugestdes de colaboradores, concursos internos sio
mecanismos utilizados pelas empresas para fomentar a centelha da inovacdo. Néo
existe apenas uma metodologia para isso. Existem dezenas, centenas de variacdes.

A ponte entre a metodologia e a pratica é o que tentamos construir. Em nossa analise,
nio é suficiente apenas ensinar pessoas a serem criativas, mas sim estimula-las e
ajuda-las a pensar de maneira diferente. Uma vez que uma empresa fabrique os
mesmos produtos, venda para os mesmos clientes, preste servico para 0 mesmo
publico, o olhar de dentro para fora é sempre muito desafiador. Assim, nossa busca
sera por maneiras diferentes de ver o todo. A analise niio pode ser apenas do negocio
em questdo mas deve ser ampla e passar por areas que por vezes ndo possuem
nenhum tipo de conexio com o negdcio principal da empresa.

O papel de uma consultoria em branding e design é ajudar nesse desafio e também
provocar. E esse papel deve ser efetivo para geracio de resultados concretos,
mensuraveis.

Definicdo de branding: Ea percep¢io dos consumidores sobre um produto, servigo,
experiéncia ou organizacio (SABINO, 2008). E o trabalho de construciio e geren-
ciamento de uma marca junto ao mercado. A construcio de uma marca forte para
um produto, uma linha de produtos ou servicos é consequéncia de um relacio-
namento satisfatorio com o mercado-alvo. Quando essa identificacio positiva se
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torna forte o bastante, a marca passa a valer mais do que o préprio produto
oferecido. Branding é como é chamado o conjunto de préticas e técnicas
que visam a construcéo e o fortalecimento de uma marca.

Design industrial: O design de produto, também chamado projeto de
produto ou design industrial, trabalha com a criacdo e produgéo de objetos
e produtos tridimensionais, com foco para usufruto humano, mas também
pode ser para uso animal. Um designer de produto lidara essencialmente
com o projeto e a producio de bens de consumo ligados a vida quotidiana
(como mobiliario doméstico e urbano, eletrodomésticos, automéveis e
outros tipos de veiculos etc.) assim como com a producéo de bens de capital,
como maquinas, motores e pecas em geral.

A defini¢cio mais consagrada de design quem nos da é Tomas Maldonado,
presidente do ICSID - International Council of Societies of Industrial
Design de 1967 a 1969: design é uma atividade de projeto que consiste em
determinar as propriedades formais dos objetos a serem produzidos indus-
trialmente. Por propriedades formais entende-se néo s as caracteristicas

Design é uma
atividade de projeto
que consiste em
determinar as
propriedades
formais dos objetos
a serem produzidos
industrialmente. Por
propriedades formais
entende-se ndo s6
as caracteristicas
exteriores mas,
sobretudo, as
relacbes estruturais
e funcionais dos
objetos.

exteriores mas, sobretudo, as relacdes estruturais e funcionais dos objetos
(MALAGUTI, 2014).

COMO PENSAR, JULGAR, PROPOR
E TESTAR O QUE NAO EXISTE AINDA?

Entre os desafios com que lidamos podemos citar andlises e estratégias para
produtos e servicos cada vez mais parecidos, fabricados e testados nos mesmos
lugares, com 0s mesmos custos e processos, em um mercado cada vez mais competi-
tivo e com margens de lucro cada vez menores. Em uma analise superficial, a solucio
mais rapida, pratica e facil é sempre pensar em maneiras de como fazer diferente.

Geralmente, a andlise do “como” sempre carrega um vicio pelo que ja existe. Parte-se
do pressuposto de que aquilo deve ser feito da mesma maneira sempre, pois é o
modelo existente e 0 modo mais seguro, umavez que a possibilidade ja esta validada.
Como podemos apenas testar variacdes de produtos existentes ou releituras esté-
ticas, a eficacia de pesquisas de mercado do tipo grupos focais perde abrangéncia
real, ja que o publico é estimulado a julgar apenas o que esta ali para ser julgado:

Para uma coisa tdo complicada é realmente dificil conceber produtos com base em estudos
do tipo grupos focais. Muitas vezes, as pessoas ndo sabem o que querem até que mostremos
a elas (STEVE.., 1998). Tradugdo do autor.

O aprofundamento dessa analise nos abre possibilidades até entfio ocultas e mais
proximas do “o que” fazer. Essa andlise do “o que” ao invés do “como” nos sugere
0 novo, o ineditismo em um segmento, area de atuacio, servico ou produto.

Nossa abordagem ao ouvirmos frases de clientes do tipo quero ter um produto igual
ao do fabricante X, é redirecionar a sua mentalidade para proposicdes tais como
deveremos fazer algo que o fabricante X, Y ou Z ainda ndo tenham. E nfo se trata
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0 desenvolvimento
de solucbes

apenas de um novo produto, de um novo servico, ou de uma nova estratégia
de negdcios. Trata-se, sim, de analisar o que temos em maos e, muitas vezes,

inovadoras jamais apenas redirecionar estrategicamente o foco de atuacéo.

deveria ser Inovacédo é buscar uma forma diferente de trabalho. Meios, processos,

considerado como

apenas um projeto.
Deve ser continuo,
fazer parte do

mercados, ofertas, um publico maior, mais diversificado. Novos produtos,
novos servicos, alternativas para métodos de producéo, analise de
processos, identidade, marca e milhares de possibilidades a serem explo-

processo e entrar radas. Nio existe uma receita pronta. O projeto deve sempre se adaptar
no DNA da empresa. perfeitamente a empresa.

Uma vez que isso
ocorra, o grande
valor sera na

E apesar de uma consultoria ser contratada geralmente para trabalhar
somente em um projeto, o desenvolvimento de solu¢des inovadoras jamais
deveria ser considerado como apenas um projeto.

velocidade e impacto
com que a mudanca Deve ser continuo, fazer parte do processo e entrar no DNA da empresa.
ocorrera. Uma vez que isso ocorra, o grande valor sera na velocidade e impacto

94

com que a mudanca ocorrera. Uma vez que esteja inserida na cultura, ela
sempre sera parte do processo. De forma resumida, podemos citar alguns caminhos
para a inovacéo:

TECNOLOGIA (SE VOCE POSSUIR RECURSOS)

Podemos citar como exemplo, 0 LHC — Large Hadron Collider!, projeto monumental
com custo de aproximadamente 7,5 bilhdes de Euros. Nesse caso, 0s recursos
proporcionaram a construc¢io de um instrumento cientifico inico, capaz de analisar
particulas subatomicas resultantes de choques de elementos em altissimas veloci-
dades, e que ajudara na compreenséo da criacdo do universo.

PROCESSOS (SE VOCE POSSUIR COMPETENCIAS)

Como o caso da Hyundai, que desenvolve processos produtivos baseados nos compe-
tidores japoneses, porém aprimorados, que estdo entre os mais efetivos existentes.
A fabrica de Ulsan é a maior do planeta, com producéo de 5.600 automodveis por
dia (WIMBUSH, 2011).

! No ano de 2008, o mundo inteiro voltou sua aten¢fio para o maior acelerador de particulas do mundo, o LHC, sigla que
vem do inglés Large Hadron Collider, que pode ser traduzido como Grande Colisor Elétron-Pésitron. No entanto, ele é
muito conhecido também como a maquina do Big Bang, pois por meio dele os cientistas querem recriar condi¢des muito
similares as que existiam logo ap6s o Big Bang em termos de temperatura e densidade extremas. Ele pode atingir tempe-
raturas na ordem de -271,9 °C com o uso de 10 mil toneladas de nitrogénio liquido (FOGACA, 2014).
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DESIGN + IDENTIDADE (SE VOCE
INVESTIR EM SUA MARCA)

Para apreciadores, a Vodka Absolut esta longe de ser considerada a melhor. Porém,
emrelacdo aimagem de marca e identidade, ela € um caso fantastico. Sua embalagem
icOnica, sabores diversos, marca inserida em 150 paises e apoiada por campanhas
mundiais a transformaram numa das maiores empresas de destilados do mundo.

A INOVACAO ATRAVES DO
DESIGN: PRODUTO E MARCA

Nos consideramos o design como uma das mais acessiveis ferramentas para a
inovacdo. Nio apenas conceber e projetar um novo produto ou novo servico, mas
trabalhar nas seguintes modalidades:

Evolugdo: Melhorar a oferta atual pela renovagéo de produtos e servicos a partir da
captacdo das novas necessidades da industria, mercados e consumidores;

Extensdo: Identificar novas oportunidades e criar produtos, servicos e estratégias
para a expansdo do negocio em dire¢éio a novos mercados;

Revolugdo: Criar novos conceitos pararedirecionar a oferta e o posicionamento da
empresa, oferecendo uma experiéncia Unica e valiosa para seus clientes.

Além das abordagens acima, acreditamos que inovacéo precisa de branding para
obtencdo do retorno esperado. O mercado esta repleto de casos de novos produtos
ou servicos geniais que simplesmente morrem por falta de branding. Por outro
lado, produtos e servicos nem sempre tio bons, porém apoiados por sistemas de
desenvolvimento, divulgacdo e vendas inovadores geram resultados inesperados
(AS MARCAS..., 2009).

ESTRATEGIA DE MARCA

A definicdo da estratégia de marca deve sempre considerar todas as variaveis
envolvidas:

e Marca

e Empresa

e Mercado

Marca nio é apenas nome e logo. Esses sfo os simbolos que vocé reconhece com
o passar do tempo. E como um filme que passa em nossa cabeca cada vez que nos
lembramos de uma marca. E, nesse filme, nds podemos influenciar o roteiro através
de a¢des coordenadas a partir de um posicionamento definido. Isto é branding. “A

bem da verdade, marca é aquilo que as pessoas falam sobre vocé quando vocé nio
esta presente.” Jeff Bezos, Amazon.com (LEBERECHT, 2012 - traducio do autor).
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“A Unica palavra que consegue se aproximar do significado de marca, com sua
complexidade e riqueza, ¢ REPUTACAO” (NEUMEIER, 2008).

UM NOVO DESAFIO PARA
SE CONSTRUIR UMA MARCA

Tempos atras, as marcas, em comportamento passivo, esperavam que 0s
consumidores prestassem atencio a elas. Hoje, as marcas estdo indo em

O valor de uma marca < . . .
busca da atenc¢io dos consumidores, em uma atitude ativa.

nado esta nos seus

simbolos. Esta no “A Unica maneira de se competir em um mercado massificado é diferen-
significado percebido ciar sua oferta com promessas de recompensa emocional” (GOBE, 2007).
pelos seus publicos Nio é mais uma simples questio de exposicio, mas de criacdo de valor

de interesse.
Criar demanda é
criar desejo: desejo
pela funcionalidade,
pelo estilo, pela
originalidade e pelo i
significado. Desejo de interesse.

por isso tudo junto. Criar demanda é criar desejo: desejo pela funcionalidade, pelo estilo, pela
originalidade e pelo significado. Desejo por isso tudo junto. A Figura 2

mostra-nos, resumidamente, o objetivo que buscamos sempre.

de marca e fortalecimento das conexdes com o consumidor. Se compre-
endermos o valor (esséncia) que cada marca oferece, poderemos reforcar
essa conexio. Os direcionadores emocionais sio respostas para as neces-
sidades mais basicas, primitivas dos individuos. O valor de uma marca néo
esta nos seus simbolos. Esta no significado percebido pelos seus ptblicos

Vender
MAIS |
Por Para
MAIS MAIS
tempo pessoas

g

Figura 2. Resultados esperados na atuacao do designer,
ilustrando os objetivos da criagcdo do desejo através das
ferramentas de branding e design
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O DESIGN THINKING

Hoje fala-se muito desse termo como sendo uma ferramenta para inovacéo.
Mas, na pratica, como podemos utiliza-lo?

De forma resumida, o termo design thinking pode ser considerado um modo
de abordagem e solucéo de problemas. Uma forma de pensar que para o
designer é bastante usual, porém para profissionais de outras areas pode
parecer um tanto heterodoxa.

Designers, em
funcdo da natureza
de sua atuacao,
buscam resolver
questoes do dia a

dia muitas vezes de
maneira nao usual.
Buscamos trazer
para o campo de
jogo possibilidades
nao convencionais
como ferramentas
de solucdo de
problemas.

Designers, em func¢io da natureza de sua atuacéo, buscam resolver questdes
do dia a dia muitas vezes de maneira nio usual. Buscamos trazer para o
campo de jogo possibilidades ndo convencionais como ferramentas de
solucdo de problemas.

O pensar fora da caixa é exercitado quando séo trazidos insights de outros
mercados, referéncias utilizadas em solucdes de problemas diferentes do
objetivo e aplicacdo de solu¢des ndo convencionais a problemas conven-
cionais, olhando o problema de fora. Esse tipo de abordagem é facilitado
em consultorias de design justamente pelo fato de trabalharmos com os
mais diversos segmentos de mercado.

Cada projeto de que participamos nos alimenta de maneira a criar uma base de
dados de conhecimento aplicavel a qualquer necessidade de projeto ou solucgio
de problemas.

O pensamento de um designer comparado ao de um gerente burocratico pode ser
resumido da seguinte maneira: possibilitar que coisas boas acontecam versus manter
o0 negodcio no rumo, evitando que coisas ruins acontecam.

A criatividade oferece o insight. A inovacéo é o ato de introduzir algo novo que seja
amplamente adotado. E essa implantacio é tdo importante quanto a estratégia e a
criaclo, porque no final do processo grandes ideias s terédo valor se implementadas
e capturarem valor no mercado.

O DESIGN INDUSTRIAL

Imagine um projeto de um novo produto qualquer. Mas a empresa ainda ndo sabe
o0 que ira fabricar, apenas sabe que precisa de um novo produto para um método de
producio existente (como injecdo termoplastica, por exemplo).

No Brasil, é predominante a valorizacdo dos processos industriais em detrimento
da diferenciacdo. Empresarios ndo se importam em gastar dezenas de milhoes de
reais em novas maquinas, mas se importam em gastar alguns milhares de reais para
conceber, pesquisar e desenvolver um novo produto. As vezes, niio sabem nem
mesmo o que irdo fabricar, mas ja sabem como irdo fabricar.

Nos meus 25 anos de carreira, ouvi varias vezes frases como “Podiamos fazer os
mesmos produtos que aempresa X faz”. A estratégia é sempre o fazer algo existente.
E mais seguro, menos arriscado pelo fato de o produto existir no mercado, é uma
aposta de que se o do concorrente vende, podemos vender também. E ndo considera-se
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mudar conceitualmente a proposta, pois é mais seguro fazer o existente, apenas um
pouco diferente em sua estética. E dessa forma que o designer é visto e valorizado,
como alguém que “da um tapa” no visual do produto em sua fase final. E o resultado
disso? A empresa acaba sendo apenas mais uma no mercado.

Muitas empresas querem ter seu ipod, iphone ou ipad, mas praticamente nenhuma
delas tem coragem e audacia suficiente para acreditar nessa realizacdo. Ndo é uma
questio de estética apenas. Também nio é uma questio s6 de processos e tecno-
logia. As ferramentas estio disponiveis para todos hoje. Porém nio é fazendo o que
os outros estio fazendo que teremos resultados diferentes. Voltamos assim para a
provocacdo inicial do nosso texto.

Uma das vantagens do design thinking é que sempre o desafio de pensar
diferente, fora da caixa, e o novo fazem parte da premissa. Mesmo onde

Uma das vantagens projetos ndo exijam grandes revolu¢des, mesmo para atualizacdes de marca

do design thinking ou produtos, a maneira de pensar é sempre a mesma. Costumo dizer que

é que sempre o quanto mais dificil o briefing que temos, mais eficazes sio as solucdes
desafio de pensar encontradas para resolvé-los.

diferente, fora da
caixa, e o novo fazem
parte da premissa.
Mesmo onde projetos
nao exijam grandes
revolucoes, mesmo
para atualizacoes de
marca ou produtos, a
maneira de pensar é
sempre a mesma.
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Podemos fazer um paralelo para um projeto de, por exemplo, uma nova
bola de plastico recreativa. Como pensar em um novo elemento esférico,
qual o tipo de diferencial que poderiamos trazer para criar algo realmente
inovador? Talvez, o método de andlise que sera necessario nos force a
buscar solucdes tdo fora do contexto que o resultado as vezes nido é nem
mesmo uma bola, mas algo que tenha uma similaridade com o ato de
brincar, porém nfio necessariamente uma bola.

Vocé precisa de um vaso ou de algo que sirva para colocar plantas em
qualquer lugar da sua casa? Porque pensamos em uma forma conica de
barro quando pensamos em um vaso? Porque essas sdo as referéncias que
temos e, assim como nds pensamos, as necessidades de um novo produto
vém sempre com conceitos preconcebidos como esse.

Recentemente fomos solicitados por um fabricante de vidros a desenvolver uma
nova embalagem que visava substituir um padrio de mercado para sucos, ja
existente ha alguns anos. Como em todo projeto, procuramos em uma primeira
etapa trabalhar de maneira mais abrangente, visando captar do cliente qual seria
a direcdio para o projeto, como ele enxergaria aquela solucéo como objetivo final.
A empresa que necessitava do projeto analisou as propostas e, diferentemente do
que imaginavamos, optou pelo caminho mais diferenciado, menos convencional.
Ficamos surpresos com o resultado, pois a partir dali foram feitos prototipos e pré-
-producoes com as garrafas para testes com os fabricantes de suco- os clientes da
empresa que faria as embalagens.

Resultado do projeto: REPROVACAO. Ou seja, na analise das empresas que engar-
rafariam o suco, a embalagem ficou muito arrojada, passou do ponto em relacéo
a diferenciacdo. Na nossa analise, mesmo sendo diferente, ndo gerava nenhum
tipo de reprovacio, como chamamos, de “ame-o ou deixe-0”. E apesar do aspecto
ser inovador, mas ainda com caracteristicas marcantes, com um estética atual,
ergonomia e diferenciaciio em relacéio ao mercado, o incomodo gerado por terem
que “apostar” em uma embalagem inédita para o segmento os fez desistirem de
ir em frente.
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Casos assim sdo comuns. Como consumidores, quando analisamos projetos de
produtos, embalagens ou, ainda, novas marcas, ndo temos o panorama completo
para poder avaliar o resulto final. Assim, muitas vezes criticamos dizendo que o
produto ficou muito convencional para ser um lancamento ou, ainda, que a marca
anterior era melhor que a nova, mas o processo todo deve ser analisado para que
as conclusdes possam ser feitas de maneira justa.

Alguns anos atras, a velocidade para o desenvolvimento de novos produtos era
baixa e cada empresa empregava grandes somas de capital (tempo de equipes de
desenvolvimento e projetos complexos de ferramental), pois sabia que aquele
produto deveria existir e ser lucrativo por um bom tempo. Hoje, as novas tecno-
logias, a inexisténcia de barreiras entre paises, a velocidade de cria¢do, auxiliada
por processos de tecnologia avancada, e o barateamento dos custos de producéo
nos permitem um ciclo muito menor e, consequentemente, um nimero maior de
desenvolvimentos em um mesmo espaco de tempo.

Para termos uma ideia de valores, no comeco dos anos 1990, uma estacdo (nome dado
aum computador de grande capacidade) de design industrial, somando hardware e
software - sistemas baseados em UNIX- hardware Silicon Graphis/software Alias
custava na faixa dos 250 mil délares. Hoje em dia, sistemas necessarios para desen-
volvimento completo de produtos (hardware + software) sdo encontrados por até 10
mil dolares. Essa mesma razio pode ser aplicada a moldes de injeciio. Antigamente
o processo de confeccdo desses moldes era manual, feito através de desenhos a méo.
Eram necessarios varios meses de trabalho. Hoje, ndo existem mais etapas entre o
design do produto e a confec¢do do molde. Um tinico arquivo eletronico é utilizado
desde a concepcéo até o programa de usinagem que ira criar o ferramental real.
Essa economia de tempo e versatilidade nos permite uma agilidade fantastica em
relacdo ao que tinhamos antes.

MODELOS DE TRABALHO PARA
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Quando analisamos os modelos de trabalho atuais, podemos claramente Quando analisamos
perceber que grande parte das empresas é adepta do modelo reativo, que é os modelos de
consequéncia de uma analise de apenas parte do problema. Apenas a parte trabalho atuais,
visivel, e que todos enxergam: seus proprios concorrentes. podemos claramente
Ao analisarmos apenas o que esta diante de nossos olhos, o préprio fato de perceber que grande
estarmos analisando aquilo ja nos leva para um niimero de possibilidades parte das empresas
infinitamente inferior, nos traz preconceitos balizados pelo existente. € adepta do modelo
0 modelo que buscamos trabalhar, como apresentado na Figura 3, é aquele reativo, queé
que cria um banco de conhecimento que nos permite juntar diferentes consequéncia de uma
modalidades e expertises de profissionais de diferentes 4reas de atuacio. anilise de apenas
parte do problema.

Esse banco é constantemente alimentando por pesquisas e observacgoes
de segmentos tio diversos como moda, arquitetura, engenharia, biologia,
tecnologia, entre outros. Ndo devemos ter restri¢des para o novo.

Um exemplo pratico dessa técnica foi o resultado de uma embalagem para lapis de
cor de uma empresa que fomos contratados para conceber. A época, eu utilizava
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MODELO LED
— PROCESSO CONTINUO
INPUTS lﬁl | { w

« Formagao de banco de ideias

* Busca segmentos externos

* Anélise tendéncia mercado e comportamento MERCADO OUTPUTS
* Interagdo com usudrio - observagao e conhecimento

* Interagdo com engenharia, marketing, vendas

@:ﬁju JA

Figura 3. Modelo atuagdo The LED Project

um aparelho celular que possuia um sistema de fechamento através de uma capa
que “corria” sobre outra. O fato de ficar diariamente com o aparelho em minhas
méos de certa maneira me levou a pensar em uma solucéio para o mecanismo de
acionamento da abertura do produto.

Percebemos como diferentes produtos e diferentes tecnologias nos levam a solu-
¢des aplicaveis em qualquer situacgfo, apenas pelo conhecimento e uso de solucdes
universais.

A busca de informacdes relevantes que balizem um projeto, pesquisas de mercado,
avaliacOes internas, observacio, estudos etnograficos, testes de campo com proto-
tipos reais e virtuais sdo feitos ndo apenas analisando-se o foco de atuacdo prin-
cipal, mas também outros mercados que possam nos trazer insights relevantes para
conseguirmos pensar em solucdes por prismas diferentes dos usualmente adotados.

ABRIR CAMINHOS PARA ABRANGER MAIS

Geralmente, uma primeira apresentacdo com propostas, seja de marca, produto
ou estratégia nos desafia a tentar buscar orientacdes mais concretas sobre que
caminho devemos seguir. Apés a fase de conhecimento de um projeto, trabalhamos
com propostas de direcionamentos baseadas no briefing recebido. No temos a
pretensio ou ideia de que nessa primeira reunifio consigamos estabelecer o Norte
do projeto, mas sempre consideramos a primeira apresentacdo como um rebriefing.
Para a obtencéo de um feedback efetivo na apresentacéo das propostas de trabalho,
abrimos possibilidades tdo distintas quanto possivel, sempre buscando o briefing
inicial como orientac¢do. E mesmo que tenhamos essa predefinicéo, cabe tentarmos
abranger todo o espectro de possibilidades através dessa primeira apresentacéo, da
qual saira o direcionamento para a continuidade do projeto.

Sempre trabalhamos com rodadas de propostas, sejam conceitos diferentes dos
apresentados, sejam propostas adequadas conforme a necessidade do cliente. Este
bate-bola é necessario, pois todas as areas envolvidas no processo opinam (vendas,
marketing, engenharia, fabricacio etc.) e geralmente o desafio é fazer com que todos
direcionem as ideias para um mesmo caminho.

Uma vez que o produto seja aprovado pelo grupo, o trabalho passa a ser de viabili-
zacdo técnica. Sempre buscamos trabalhar no limiar da viabilidade, porém algumas



CRIATIVIDADE NO DESENVOLVIMENTO: A INOVAGAO ATRAVES DO DESIGN

novas ideias direcionam principalmente o grupo de engenharia a buscar também
solucdes diferentes para a realizacdo proposta. Essa também é uma maneira de
inovar, ajudando outros grupos a pensarem em novas possibilidades de realizacio
de projetos, e a cadeia como um todo, novas formas de vender e comunicar.

As ferramentas a seguir sdo utilizadas durante todas as rodadas com o objetivo de
“tangibilizar” as propostas para toda a equipe envolvida no projeto.

SKETCHES!

Uma ferramenta e conhecimento necessario para qualquer designer é a ilustracao
manual para “colocar no papel” uma ideia de maneira a servir como banco de
dados para um projeto ou também para uma rapida explicacdo de um conceito
para os clientes. Quanto mais elucidativa e inteligivel a ilustracfio é, mais chance
de percepcéo e esclarecimento. Os sketches sdo desenhos livres que auxiliam na
“tangibilizacdo” de ideias para definicdo de formas e validacdo de conceitos. Essa
ferramenta sempre serd importante para a etapa inicial de design, pois com ela
geramos rapidamente alternativas de propostas que servirdo de base para o desen-
volvimento do produto, uma vez que tenhamos um direcionamento de conceito.
Mesmo com o advento de tecnologias de realidade virtual, a facilidade e rapidez
de uma ilustracdo manual quase sempre é mais eficaz em partes do projeto que
necessitem apenas de uma rapida explicacio, mesmo antes ou depois de um projeto
ser desenvolvido.

MODELAGEM 3D RENDER?

A seguir, os projetos de produto sio executados de maneira eletronica, ou seja,
criamos no ambiente virtual uma representacéo exata do produto que sera real-
mente produzido. Através de técnicas avancadas de modelagem, utilizamos s6lidos
e superficies para construir um modelo tridimensional, que servira de base tanto
para o projeto mecéinico do produto como para o projeto do ferramental que o
produzira, além de criarmos imagens fotorrealisticas comumente chamadas de
renders (protétipos virtuais).

O método de modelagem pode ser ilustrado como um bloco de argila que sera
esculpido. Uma vez que tenhamos definido a forma final do produto através de
varias operagdes, que passam por comandos diversos, a forma finalizada podemos
aplicar virtualmente, como mostra a Figura 4, qualquer tipo de material e textura.
Isso serve para gerar uma imagem com luzes, sombras, refracio, reflexio, enfim,
uma copia exata do que o produto serd na realidade.

! Sketch é um desenho rapido feito 8 mao em papel, de maneira a permitir a compreensio geral de um conceito, forma ou
ideia.

2 Renderizacfio é o processo digital que permite ao designer visualizar em tempo real em sua tela o modelo eletronico
tridimensional, auxiliando tanto na modelagem tridimensional, através da percep¢io de volume, como na visualizacio
fotorrealisitica, simulando materiais e acabamentos de um futuro produto (prototipagem virtual).
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Figura 4. Diferentes visualiza¢des de um mesmo arquivo
tridimensional

CASOS DE SUCESSO

1) MORINGA JODJA

Para um produto tipicamente brasileiro, uma nova leitura. A tradicional moringa
(antigos recipientes para dgua feitos de barro) ganhou uma segunda utilidade — a de
peca de decoracdo. Desenhada e produzida no Brasil, a Moringa #1 da marca Jodja
foi premiada pelo IF Design Awards, principal prémio mundial de design, sediado na
Alemanha. Buscando fugir do esteredtipo da forma, como mostra a Figura 5, o time
de design da empresa foi atras de formas que tivessem um apelo estético refinado,
tornando o produto nfio apenas util por conter agua, mas que pudesse também
transformar-se em peca decorativa em ambientes diversos. Utilizando inimeras

estampas - personagens, florais, grafismos, entre outros, o produto ja foi vendido
para o pais todo, em mais de 150 lojas.

Figura 5. Moringas tradicionais (esquerda) e Moringa #1
(direita)
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2) METHOD HOME

Eric Ryan e Adam Lowry fundaram em 2001 a Method Home, empresa americana
de produtos de limpeza. Em uma analise rapida, o mercado escolhido por eles
nio poderia ser mais competitivo: Empresas globais gigantescas como Unilever e
Procter & Gamble dominam o mercado com milhares de produtos mundialmente
famosos. Porém, unindo duas premissas - fabricar produtos de limpeza que utilizem
componentes ndo tOxicos e que as pessoas nio tivessem vergonha de deixar a vista -
criaram um negécio que alcancou 100 milhdes de délares em vendas em 2012. Com
embalagens desenhadas por renomados designers e produto atoxicos de alta quali-
dade, a empresa encontrou seu nicho de mercado, fazendo com que gigantes como
Clorox e S.C. Jonhson criassem suas proprias linhas de produtos eco-orientados.

CONCLUSAO

O uso cada vez mais frequente de tecnologias de prototipagem virtual e fisica
“tangibiliza” o design como parte do desenvolvimento de um produto. Até pouco
tempo atras, apenas conseguiamos propor através de sketches manuais nio tio
realisticos, modelos e protétipos caros, demorados e custosos, ideias que pudessem
transformar-se em produtos reais. Hoje o design empregado nas diversas fases

do desenvolvimento (conceituacéo, estética, projeto), valida a inovacéo
e ajuda empresas a nfo apenas acelerar o ritmo de desenvolvimento de
novos produtos, mas também a reduzir o prazo para introducéo de novos
projetos no mercado. O design permite testar novas possibilidades, novos
consumidores, novos produtos antes mesmo de realizar investimentos
macicos em ferramentais, linhas de producio e processos, seja realizando
pré-testes com prototipos ou lancando pequenas tiragens para estudo de
mercados especificos. O design nio deve ser entendido como uma atividade
pontual, apenas utilizado no final da cadeia de desenvolvimento, o que é
realidade para muitas empresas. E um processo continuo que permite criar
produtos inovadores em seu conceito, forma e utilizacdo, além de estender
o ciclo de vida de um produto existente através de um “redesign” que
comunique um diferencial real em relagéo a versio anterior, tanto fisico
(forma) como grafico (comunicacdo visual). Apesar da estética, do visual,
da forma serem vistas como as principais “bandeiras” do design, nas quais
ele é melhor percebido, esses devem ser considerados pré-requisitos para
qualquer produto. A beleza, a atra¢do visual que o produto desperta deve
existir, independente de qualquer outra necessidade. E, diferentemente do
que acha grande parte do publico que busca o auxilio de um designer, ndo
é esse o projeto de design. Faz parte dele. O mais importante beneficio do
emprego do design, é, através do design thinking, exercitar possibilidades
de novos conceitos para o produto, antes mesmo do projeto ser iniciado. A
visdo “nio linear” do designer deve levar toda a equipe envolvida a pensar
diferente, buscar alternativas nunca antes sugeridas, exercitar o “e se” no
processo, sempre em busca de diferenciais reais e efetivos.

0 design nao deve ser
entendido como uma
atividade pontual,
apenas utilizado no
final da cadeia de
desenvolvimento, o
que é realidade para
muitas empresas.

E um processo
continuo que permite
criar produtos
inovadores em seu
conceito, forma e
utilizacao, além de
estender o ciclo de
vida de um produto
existente através

de um “redesign”
que comunique um
diferencial real em
relacdo a versao
anterior, tanto fisico
(forma) como grafico
(comunicacao visual).
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Capitulo 6

A AGENDA NO MUNDO
CONTEMPORANEO:
UM DESAFIO CONSTANTE

Sérgio Pripas e Christian Julius Folz

INTRODUCAO

A gritaria pela falta de tempo é geral. No ambiente familiar: ndo ha tempo para
cuidar dos filhos e exercitar uma vida familiar. No ambiente empresarial: atividades
escapam-nos por entre os dedos e a lista de e-mails a responder vai se acumulando.
A vida pessoal esfrangalha-se pois, com uma hora e meia de ida ao trabalho, mais
uma hora e meia de volta, mais as horas extras para dar conta do servigo, mal sobra
tempo para dormir e fazer as refeicdes. A agenda corporativa, com suas priori-
dades e mais prioridades: urgentes, superurgentes, supraurgentes, hiperurgentes,
triurgentes, ultraurgentes e, quando os prefixos parecem ter-se esgotado, sempre
é possivel tirar um “crucialmente urgente” do bolso.

OLHANDO PARA A HISTORIA

Se voltarmos um pouco na histéria da humanidade, verificamos que até o século
XVI a média de vida era em torno de 30 anos. Doencas, condicOes precarias de
higiene, guerras, epidemias e fome eram as causas da baixa expectativa de vida.
Ha informacdes que na Alemanha, em meados do século XIX, a média de vida era
de 37,5 anos.

Por outro lado o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) prevé que,
em 2041, a expectativa de vida para os brasileiros sera de 80 anos (SOUZA, 2013).
Vamos fazer uma conta rapida:

e Do século XIX para tras, uma vida média que nfo estava acima dos 37,5 anos. E
vamos supor que, na época, a partir dos 14 as pessoas saiam de casa para se virar
como adultos. Restavam 23,5 anos de vida adulta.

¢ Na previsio brasileira para 2041: vida média de 80 anos. Vamos supor um tempo
maior para sair de casa, algo como 18 anos. Restario 62 anos de vida adulta.

2
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A diferenca de expectativa de vida adulta entre o passado néo tio distante e o
futuro préximo é enorme. Ganhou-se, pelo menos no Brasil, mas ndo s6 aqui, uma
sobrevida monstruosa. Nunca tanta gente almejou alcancar uma idade tio avancada.

E ainda assim o tempo é escasso? Ainda assim néo temos espaco em nossa agenda?

LADROES DO TEMPO

Ha inumeras razdes para nos distrairmos, e essas razdes s6 aumentam com as
oportunidades que as midias — recentes, nfio tio recentes e as que estfio para serem
inventadas — nos oferecem. Refiro-me a jornal, televisio, radio, internet, telefone,
celular, computador etc.

Por distracdes ou ladroes de tempo entendam-se aqueles pequenos descuidos,
propositais ou néio, que nos levam a comprometer nossa agenda diaria e a concluir,
no final do dia, que mais uma vez ndo deu tempo de fazer o essencial.

Alguns desses pequenos descuidos:

e Participar de reunides sem saber por que estamos 13;
 Participar de reunides sem pauta;

e Participar de reunides mal preparadas;

e Participar de reunides... (ha inimeros exemplos sobre como elas podem roubar
0 seu tempo);

e Pagar a conta da luz num dia e a da 4gua noutro, ambas na lotérica do nosso
bairro, quando as duas coisas poderiam ser feitas juntas (quantas coisas diarias
nio podem ser juntadas para economizar o nosso tempo?);

e Pagar as contas na lotérica do bairro, pegando fila, quando vocé poderia fazer
por internet (quantas coisas ao longo do dia ndo poderiam ser avaliadas quanto
a um modo diferente de fazer?);

e Telefonemas desnecessariamente longos;
* Interrupcdes telefonicas durante alguma atividade importante;

» Mudancas constantes na sua agenda diaria, sem explicacdo clara dos motivos que
geraram essas mudancas. Muitas vezes a causa estd em nds mesmos;

» Discussdes sem fim as segundas-feiras, devido ao time que deixou de ganhar mas
que, se nio fosse aquele fato aos 47 do segundo tempo...;

* Pessoas que se apresentam sem marcar hora e esperam atencdo prolongada de
nossa parte;

* Reunides sociais com pessoas ou temas sem nenhuma relacéo conosco;
e Compromissos familiares ndo previstos;

e Mesa desorganizada;

e Nio ter um plano de trabalho para o dia a dia;

* Tarefas incompletas e que, muitas vezes, por falta de concentracéo nossa, reini-
ciamos e paramos seguidamente;



A AGENDA NO MUNDO CONTEMPORANEO: UM DESAFIO CONSTANTE

¢ Indecisio e procrastinacéo do tipo “é melhor ir empurrando com a barriga do
que tomar uma decisdo impopular”;

* Resisténcia a mudancas necessarias;

e Exagerar nos perfeccionismos, procurando entregar trabalhos que beiram a
perfeicdo (outro dito: “o 6timo é inimigo do bom”);

» Nio se auto impor prazos para acabar suas atividades e com isso nfo ter como
medir se nfo é vocé mesmo a causa dos ladrdes de tempo;

» Ser exageradamente detalhista, a ponto de perder o fio da meada (outro dito:
“ele enxerga as arvores, mas nio a floresta”);

e Estacionar na frente da televisdo quando na verdade eu queria conversar com
meu filho sobre a dificuldade dele nas provas de matematica;

e Um dos grandes ladrdes de tempo: nfo saber falar néo!

NORTE INDEFINIDO

Entfo, se nos eliminamos todos os ladrées que nos subtraem tempo ao longo do dia,
significa que novamente teremos tempo livre em nossa agenda?

Fazendo um paralelo com as redes publicas de distribui¢do de agua, observamos que:

De acordo com dados do Atlas do Saneamento 2011, divulgado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), seis em cada dez municipios com mais de 100 mil habitantes
apresentam perdas entre 20% e 50% do volume de dgua captada (RIBEIRO, 2011).

Se estancarmos os vazamentos, certamente havera mais agua disponivel na

rede e menos desperdicios. No entanto, sera que a diminuicdo de desper- Da mesma forma que
dicios fara com que a agua seja melhor distribuida? Sera que ela chegara nas redes publicas
com maior eficacia a todos os lugares da cidade que precisam de agua? de distribuicio de
Certamente que ndo! agua, se reduzirmos
Da mesma forma que nas redes publicas de distribuiciio de agua, se redu- aacao dos
zirmos a a¢do dos ladrdes de tempo, certamente teremos disponibilidade ladroes de tempo,
maior em nossa agenda. O que néo significa que estaremos distribuindo o certamente teremos
nosso tempo da maneira mais eficaz. Seguem quatro exemplos do nosso disponibilidade
cotidiano que ilustram esses aspectos. maior em nossas
agendas.
EXEMPLO 1

Em oficinas de gestio do tempo, que ha muito moderamos juntos, fazemos com os
participantes um exercicio para diagnosticar o foco. O foco do individuo estaria em
atividades consideradas importantes ou naquelas julgadas como urgentes?

Definimos, antes do exercicio, atividades importantes como sendo aquelas que sio
relevantes num contexto de curto, médio e longo prazo. Algo como vocé colocar o
carro na estrada, saber a direcdo a seguir e ter consciéncia exata de quando chegou
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ao destino. As atividades urgentes sdo aquelas nas quais o tempo é curto ou ja com

prazo vencido e que geralmente causam estresse.

Um exemplo de atividade urgente?

Receita alerta que 6,4 milhdes ainda precisam declarar o Imposto de Renda

A Receita Federal alerta que 6,4 milhdes de contribuintes ainda ndo entregaram a Declaracdo
do Imposto de Renda da Pessoa Fisica 2012 (ano-base 2011). Até as 11h desta sexta-
-feira(27/4/2012) tinham sido entregues 18,6 milhdes de declara¢des. O prazo termina
segunda-feira, dia 30 de abril. S3o esperadas 25 milhdes de declaracdes (RECEITA.., 2012).

O que significa que algo como 25% dos contribuintes deixaram para entregar no
ultimo final de semana a sua declaracéo. Isso caracteriza uma a¢do como urgente.
Vale observar que esse texto é de 2012, mas em 2013 nio foi diferente e em 2014
esse numero estava acima de 30%.

Além disso, ha uma terceira categoria que, ao lado de urgente e importante, é
avaliada: a falta de foco. E aquela na qual o tempo é gasto inutilmente, as atividades
que acontecem a bel-prazer e sem uma ligacio mais forte entre si. E como colocar o
carro na estrada mas sem saber o destino e ndo chegando nunca. Sdo s6 frustracoes.

O resultado desse diagnostico geralmente apresenta uma porcentagem alta de
pessoas com falta de foco. E nés nos permitimos inferir que nio s6 muitas pessoas
estdo com falta de foco mas, sendo elas reflexo do meio onde vivem, também os
grupos sociais que frequentam - familias, empreendimentos, empresas, ONGs etc.

- apresentam a mesma falta de foco.

E a falta de uma direcdio, um Norte, ndo ajuda em nada a nés como individuos ou
como grupo social. A falta dessa direcéo significa que ndo sabemos em que aplicar
o nosso tempo. Ou, se o Norte nfo esta definido e os objetivos nio estio claros,
fica dificil avaliar se as nossas a¢des do dia a dia, nas quais aplicamos nosso tempo,
estdo nos conduzindo a um objetivo maior. Pode significar que o tempo esta sendo
gasto inutilmente.

EXEMPLO 2

Outra pesquisa estatistica com dados de 7.948 alunos, de 48 universidades, foi
conduzida por cientistas sociais da Universidade John Hopkins. Perguntados sobre
o que consideravam “muito importante” para eles, naquele momento, 16% respon-
deram “ganhar muito dinheiro”, 78% afirmaram que o seu principal objetivo era
“encontrar um proposito e sentido para minha vida”. Essa pesquisa ocorreu nos
EUA e o exemplo, entre outros, é relatado por Frankl (1985).
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EXEMPLO 3

Pesquisa desenvolvida pela Triad PS sobre a Utilizacdo do Tempo no Trabalho.

Mais da metade dos profissionais deixam suas atividades para a Ultima hora. Isso quer dizer
que as pessoas tém o habito de deixar as tarefas importantes para depois, fazendo com que

elas se tornem urgente.

Quando os mesmos 1.600 participantes do estudo foram questionados sobre o tempo gasto
com atividades sem fins produtivos, 33% responderam que gastam até duas horas do trabalho
com atividades indteis. E mais, 60% marcam consultas médicas no trabalho; 59% dao uma
“esticada” no horario de almogo; 56% realizam compras on-line; 39% procuram um novo
emprego no expediente e, ainda, 11% utilizam o horario do trabalho para ver pornografia

(COMO.., 2011).

EXEMPLO 4

Um estudo feito por H. Bruch (St. Gallen) e S. Ghoshal (London Business School)
e noticiado pelo Harvard Business Review em 2002 (BRUCH; GHOSHAL, 2002),
analisando o perfil dos executivos “muito ocupados” de grandes empresas globais,
identificou que somente 10% desses executivos separam o urgente do importante

e abrem espaco em sua agenda para reflexio!

ESTRESSE

Ainda referente ao exemplo 1, identificamos que ha um grupo de indivi-
duos que sabe o que quer - foco no importante e relevante. Qutro grupo
que também sabe qual o Norte, mas que por alguma razdo nio consegue
administrar adequadamente as atividades e simplesmente deixa tudo ficar
para ultima hora - foco no urgente. E um terceiro grupo, numeroso, que
nio sabe para onde o trem esta indo.

Além disso, ha, nos trés grupos, a pressio da sociedade e os compromissos
a serem atendidos - queiramos ou néo -, e a entrega da declaragéo do
imposto de renda é apenas um dos inimeros exemplos. A soma dessas
duas situacdes - falta de um Norte e compromissos com prazos — atingem
diretamente a questdo do nosso tempo ou da falta dele.

DEFININDO OBIJETIVOS

Sugerimos que a leitura abaixo ocorra sob duas lentes:
e Navisio do individuo e suas necessidades;

A soma dessas duas
situacoes - falta

de um Norte e
compromissos com
prazos — atingem
diretamente a
questao do nosso
tempo ou da falta
dele.
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e Na visdo de grupo: Seja ele a familia, a empresa, o grupo de trabalho, o grupo
social, o grupo espiritual, a ONG etc.

Assim como o individuo sofre com a falta de tempo, os grupos também estfo subme-

tidos aos mesmos desafios.

REORIENTANDO A BUSSOLA

O acessorio indispensavel na navegacéo antiga e moderna, que serve para indicar
a rota, definir o caminho, orientar as pessoas em seu rumo e descobrimentos, era
e continua sendo a bussola. Vamos usar o nome desse instrumento como metafora
para indicar se as atividades exercidas pelo individuo ou grupo de individuos, ou
associa¢oes, ou empreendimentos estdo numa direcéo escolhida conscientemente
ou se estiio a deriva e, portanto, sem rumo.

Alguns paragrafos atras referimo-nos aos ladrdes de tempo como sendo eventos que
nos perturbam ao longo do dia na perseguicéo de nossos objetivos. E referimo-nos
também a falta de um Norte, portanto uma referéncia a bussola, que indica falta de
foco ou o desconhecimento de prioridades, de objetivos e de metas.

No dia a dia exercemos varios papéis: como individuos, como membros de uma
familia ou como participantes de um ou varios empreendimentos. Em cada um
desses papéis deve estar claro, para pessoas adultas e conscientes de suas respon-
sabilidades, para onde o Norte da bussola aponta.

Em nossa vida pessoal, as aspiracdes que nos realizam devem estar identificadas. Eu
defino o Norte e a rota a seguir e periodicamente devo revisa-la. Na vida em familia,
as pessoas que a compdem devem discutir e definir o caminho a ser seguido. E na
vida dentro de um empreendimento - empresa, sociedade espiritual, ONG etc.-
também devemos ter objetivos claros e que todos os membros devem compartilhar.

E quando os ladrdes de tempo e a falta de um Norte obstruem a nossa visio de
direcdo? Uma resposta a essa questiio pode ser encontrada nos trés pensamentos a
seguir, que indicam que muitas vezes a solucfio nio estd no mundo exterior, mas em
nos. E nesses casos ha a necessidade de olharmos para o nosso umbigo e fazermos
uma reflexio sobre o que fazemos e o que queremos.

Santo Agostinho (354-430 da era cristd) dizia: “N&o recorras ao mundo. Procura em
ti. Somente no interior do homem encontra-se a verdade” (FILOSOFIA..., 2013).

E de Mahatma Gandhi (1869-1948) o pensamento: “Como seres humanos, nossa
grandeza nfo esta tanto em refazermos o mundo... Mas em sermos capazes de
refazermos nds mesmos” (AHRENS, 2012).

E de Martin L. King (1929-1968): “Nossa vida comeca a terminar no dia em que nos
silenciamos para as coisas que realmente importam!” (NENEVE, 2010).
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BUSCANDO O NORTE

O rumo para o individuo pode ser seu sonho de vida, desejos e motivacdes mais
profundas - a esséncia da existéncia. Para a familia, pode ser a educacéo dos filhos
e o cuidado com os idosos. Para a empresa, a sua missio e visio de futuro.

A busca pela orientacéio muitas vezes ndo é simples e muito tinel completamente
escuro ja foi desbravado até o encontro de uma saida.

O psicélogo Abraham Maslow (1908-1970) ficou conhecido pela sua proposta da

PirAmide das Necessidades ou PirAmide de Maslow (PEREZ-RAMOS, 1990). A

pirdmide (Figura 1) estd subdividida em cinco necessidades:

» Necessidades fisiologicas: Representam as necessidades basicas e incluem: comer,
beber, dormir, ter um teto. Estdo relacionadas com a sobrevivéncia;

Necessidades de seguranca: Satisfeitas as necessidades anteriores, surgem as
de seguranca, relacionadas com manter a estabilidade e buscar protec¢éo contra
os riscos sempre presentes. Aqui entram o seguro saude, seguro desemprego,
seguro contra roubo etc.;

Necessidades sociais: Sfo as que se referem a sociabilidade das pessoas e sua
satisfacdo em incluirem-se em grupos sociais, em dar e receber afeto;

Necessidades de autoestima: Estéio relacionadas com a necessidade de respeito
proprio e envolvem a autoconfianca, a aprovacéo e aceitacdo dentro de um grupo
social e o prestigio profissional;

Necessidades de autorrealizacdo: Surgem quando satisfeitas todas as demais
necessidades - representam as necessidades mais elevadas e estio diretamente
relacionadas com o desenvolvimento pessoal

A Pirdmide de Maslow foi desenvolvida pelo seu autor na década de 1940 e hoje,
embora por muitos considerada simplista, continua sendo muito utilizada no escla-
recimento e identificacdo das necessidades dos seres humanos.

A Auto-realizacio
‘ e

_________________________________________________ \

Necessidades Sociais N

\

_ e
_ oo esones

Figura 1. Piramide de Maslow
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Outra maneira de buscar o Norte pode passar pela teoria dos seténios, ligada ao
pensamento antroposoéfico. Segundo essa teoria, a natureza apresenta ritmos de
sete anos, aos quais os seres humanos estariam ligados. Tal qual um réptil que troca
de pele e se renova periodicamente, assim também as pessoas: a cada sete anos
renasceria uma nova pessoa. Os seténios podem ser descritos resumidamente da
seguinte maneira:

0 a7 anos: Berco, primeiros passos, contato com o mundo exterior, experimentacéo,
relacdo entre individuo e carga hereditaria, calor humano, desenvolver o andar, o
falar e o pensar;

7 a14 anos: Alfabetizacfo, criam-se referéncias, importancia das artes e do suporte

de pais, dos parentes e dos amigos, pré-adolescéncia, definicdo do tempe-
ramento da pessoa;

Tal qual um réptil A . . . .
9 que trocap de 14 a 21 anos: Adolescéncia, necessidade de se distanciar dos pais, confronto,
puberdade, termina o ciclo com a consciéncia de que é um ser com maio-
pele e se renova . . . . .1
. . ridade civil e pronto para assumir responsabilidades;
periodicamente,
assim também as 21a28 anos: Entrar no mundo adulto, inseguranca, ter que se virar sozinho,
pessoas: a cada sete formar as bases afetivas e profissionais, para muitos o primeiro emprego;
anos renasceria uma 28 a 35 anos: Fase da organizacio. A razio sobre a emocéo. Estruturacéo
nova pessoa. da vida;
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35 a 42 anos: Crise, avaliacdo dos valores e identificaco de correcdes;
42 a 49 anos: Duvidas sobre manter a fase expansiva;
49 a 56 anos: Ouvir o mundo;
56 a 63 anos: Sabedoria.

Ja o Norte para empresas, ONGs e associa¢des esta relacionado com a misséo e a
visdo de futuro. Missio como a razio de ser do empreendimento e visdo como o
sonho de longo prazo a ser perseguido na organizacéo, com isso respondendo a
pergunta de onde se deseja estar de maneira sustentavel em 5, 10 ou 30 anos. A
visdo deve ser desafiadora e confrontar o status quo.

O QUE COLOCAR NA AGENDA

A visita semanal a um sacoldo ou uma feira é a oportunidade para repor uma parte
das necessidades de nossa alimentac¢éo. O que comprar, em quais quantidades e
em qual sequéncia normalmente estd num roteiro mental que desfiamos quando
passamos por cada estante com suas frutas, verduras e legumes. Vamos supor que
tivéssemos nfo um monte de pequenas sacolas para os hortifrutigranjeiros mas
apenas uma unica cesta de tamanho adequado para as compras semanais. E na
medida que vamos pegando os produtos, colocamo-os nesse espaco limitado que
é a cesta. Com a cesta praticamente cheia, lembramo-nos de pegar uma fracéo de
um quarto de melancia. Cabe? Néo cabe! Mas ha solucdes:

e Apertar um pouco a melancia, até caber. Efeito colateral: Deformar o restante
dos produtos, com a vantagem de ja chegar com o omelete pronto em casa...
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e Retirar varios produtos, que ficarfo para a compra da proxima semana, abrindo
espaco para a melancia. Efeito colateral: Deixar de comprar algum produto
essencial usado na rotina da casa.

Um exercicio similar pode ser feito com a nossa agenda do dia a dia:

 Quais sdo as atividades que devem ser inseridas em nossa agenda diaria? Essa
pergunta esta relacionada com os objetivos que darfo o Norte das atividades;

e Qual asequéncia em que as atividades devem ser inseridas? Questio relacionada
a prioridade das atividades.

E fundamental para nés, nos diversos papéis que exercemos na vida — individuo
emancipado, membro de uma familia, colaborador (empregador ou empregado) de
uma empresa, participante de uma associacéio de bairro, integrante de um grupo
artistico etc. —, que haja clareza sobre como sera preenchida nossa agenda:

* Para uma adequada administracdo do tempo, precisa-se definir o que se quer
alcancar. Definicdo do Norte! Definicdo dos objetivos.

* Sem uma definicdo dos objetivos é impossivel avaliar se certas atitudes séo
corretas ou erradas. Antes de alegarmos a falta de tempo na agenda - que nfo
temos tempo para fazer nossas necessidades basicas com calma, que estamos com
uma agenda totalmente tomada, que nunca sobra tempo para nada -, devemos
verificar se todas as nossas atividades realmente estfo orientadas para o Norte!

e Uma atividade s6 pode ser avaliada como adequada dentro do contexto de
planejamento de uma agenda, quando se conhece os objetivos que a

motivaram. Uma clara defini¢ao
Uma clara definicio dos objetivos — ou do Norte, para mantermos nossa dos objetivos tras
metafora - tras consigo algumas vantagens muito significativas para a consigo algumas
qualidade do aproveitamento do tempo: vantagens muito
¢ Quando definimos objetivos envolvemo-nos intensamente com 0 nosso significativas para
futuro; a qualidade do
e Definindo objetivos claros para o futuro, que envolvam atividades :proveltamento do
empo.

concretas para as pessoas, cria-se a necessidade de que essas pessoas
se tornem ativas e negociem o espa¢o em sua agenda;

* Objetivos maiores dio estrutura e direcio as pequenas acdes do dia a dia.
Assim:

e Uma pessoa que define como seu objetivo fazer um curso universitario tera de
canalizar muito tempo de sua agenda para isso, do momento em que toma a
decisdo até o dia de sua formatura;

» Se a pessoa que resolve fazer o curso universitario trabalha durante o dia para
sustentar a si e sua familia, hd alguns desafios adicionais: cursos noturnos
geralmente nfo sfo gratuitos e terfo de ser financiados com o trabalho diurno,
e tera de haver uma dedicacio nos finais de semana para alcancar seus objetivos.
Isso significa também um grande envolvimento da familia com esse objetivo e
anecessidade de negocia¢des adicionais de espaco na agenda torna-se normal;

e Se colocarmos como objetivo uma viagem, o planejamento dessa viagem néo
subentende apenas definir para onde, com quem vamos viajar e o que vamos
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fazer no destino, mas envolve também como serio levantados os recursos para
viabiliza-la;

Se no &mbito de uma reunifio de condominio percebemos que o encontro é pura
perda de tempo para todos os envolvidos, devemos nos perguntar se os objetivos
dessa organizacdo estio claros, se todos sabem desses objetivos e se as atividades
e reunides estdo orientadas para a realizaciio desses objetivos;

Se, no ambito da vida dentro de uma empresa, o foco é inovacio e eu estou direta
ou indiretamente envolvido com esse tema, devo prever um espaco representa-
tivo na minha agenda e na agenda de todos os envolvidos para atividades com
esse perfil. Além disso, deve haver diretrizes claras que permitam que o esforco
individual nfo se perca mas some-se a outras iniciativas, resultando num todo

significativo para a empresa.

EXCESSO DE OBJETIVOS

CHRONOS E KAIROS

Em nosso cotidiano
reproduzimos um
pouco a mitologia.
Livres da tirania

do relégio, prazos,
datas, podemos
usufruir do tempo
existencial,
qualidade da
experiéncia vivida,
mas esse tempo
exige calma.

Na mitologia grega ha duas divindades para designar o tempo. O deus
Chronos, um cruel tirano, filho de Gaia e Urano, é o deus da duracéo do
tempo, o tempo sequencial, algo de natureza quantitativa. O outro deus,
filho cacula de Zeus, chama-se Kairos, de quem esperava-se enfrentar seu
pai. Kairos é dotado de uma natureza qualitativa, corresponde a0 momento
certo, oportuno, psiquico, quando acontece algo muito especial, e ndo
corresponde ao tempo cronoldgico, ao contrario, transcende esse tempo.
Em nosso cotidiano reproduzimos um pouco a mitologia. Livres da tirania

doreldgio, prazos, datas, podemos usufruir do tempo existencial, qualidade
da experiéncia vivida, mas esse tempo exige calma.

Este texto traz um pouco dessa relacéo conflituosa do tempo, inovacio e
desenvolvimento de um transtorno de ansiedade.

O MOTOR DO CRESCIMENTO E O ESTRESSE

O crescimento da economia global depende da geracéo, difuso e uso da inovacéo.
O mundo atual é marcado pela rapidez com que as mudancas ocorrem, por vezes
trazendo desequilibrio aos individuos que tém certa dificuldade para assimilar
tantas mudancas em tdo pouco tempo.

O intervalo entre as grandes aquisicdes da humanidade também véo se reduzindo
drasticamente. Por exemplo: entre o controle do fogo pelo homem e aroda passaram-
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-se mais de 400 mil anos. Entre o uso daroda e a descoberta dabateria elétrica, cerca
de 5 mil. Dai até o telefone, perto de 80 anos e desse até o primeiro computador,
mais 70 anos. Para se chegar a World Wide Web passaram-se s6 50 anos e dessa até
tudo o que temos em termos de informatica, somente 20 (A SOCIEDADE..., 2001).

As industrias, frente a tanta competitividade, aprimoraram seus processos indus-
triais através de inovacio tecnologica, elemento chave dessa competitividade. A
cultura da velocidade faz parte de qualquer empresa. Mas parece que essa neurose
para economizar tempo a qualquer custo ndo contribuiu para o desenvolvimento
humano, melhor qualidade de vida ou diminuir a ansiedade tdo comum em nossos
dias.

Por vezes o estresse pode ser comparado a uma “vitamina” para o desempenho,
isto é, eleva-se a um ponto que solicita agilidade, maior energia e trabalho, porém o
individuo ainda detém o controle da situacéio. A esse estresse podemos nos adaptar.
Quando ultrapassa esse ponto ele comeca a causar doencas fisicas. E muito ténue a
fronteira entre esses dois territorios e isso dificulta a percepcéo de que o estresse
esta causando doencas, retardando medidas contra ele.

Ha dias em que nos sentimos irritados, ansiosos, angustiados, desanimados, tensos,
com dificuldade de concentracio, sintomas que podem ser passageiros, leves e que
nio preocupam. O que difere esses sintomas (que vez ou outra todos nds sentimos)
de um quadro que demanda ajuda e, por vezes, tratamento, € a intensidade e duracéo
deles.

H4 jovens que atuam em areas de maior pressio no trabalho e desenvolvem sintomas
de muita ansiedade, ja que lidam com muita responsabilidade, tomadas de decisdes
com altos riscos e escassez de recursos.

O proprio intervalo de tempo entre a ideia e o aparecimento do produto gerado e
sua aplicabilidade tem sido menor.

Inovacdo é fato irreversivel, portanto a preocupacio sera evitar o estresse que pode
decorrer desses avancos.

O estresse em geral é uma reacfo benéfica de alerta, que nos prepara para reagir
ou fugir de um risco iminente. O corpo se prepara, entio, acelerando o coracio,
musculos entram em tensio, respiramos mais rapido e varias substancias sdo libe-
radas. Porém o que ocorre com frequéncia é desencadearmos essa sequéncia sem
a motivacdo correta, pois nio reagimos ou fugimos e portanto é como um falso
alarme, tornando sem funcéo toda essa cadeia de reacdes.

Podemos identificar o estresse como doenca quando ha os sintomas de cansaco
excessivo sem razao: palpitacio, respiracio ofegante, distirbios do sono e do apetite,
quadros dolorosos devidos ao excesso de tensdo muscular, com mais frequéncia
na regido do pescoco, muita irritacdo, desdnimo, dificuldade de concentracéo e
memoria, todos por um periodo prolongado.

Entre as causas do estresse estdo as mudancas: mudar de classe, conhecer pessoas
novas, viagem, mudanca de casa, de emprego, casamento, nascimento de um filho
e doencas.

115



SERGIO PRIPAS E CHRISTIAN JULIUS FOLZ

IMPACTOS NO INDIVIDUO

O profissional médico muitas vezes aconselha a pessoa a desenvolver habitos
saudaveis como dormir bem, alimentar-se de maneira saudavel, evitar os habitos
de fumar, ingerir bebida alcodlica ou drogas, praticar esportes e nio passar nervoso.
Mas para as pessoas isso é quase impossivel, pois € muito complexa a mudanca de
habitos. Resta entfo tratamento da parte emocional, psicanalise, por exemplo, e
por vezes tratamento medicamentoso.

O importante é nio subestimar o que a busca pela criatividade, inovacéo e perfeicdo
podem trazer de problemas para nds, principalmente no tocante a ansiedade grave.
Ha empresas hoje ja preocupadas com a prevencio do estresse devido ao trabalho
e que desenvolvem acOes para minimizar essa tensdo. Talvez a identificacdo do
problema seguida de acdes para sana-lo seja muito mais importante do que o trata-
mento das consequéncias. O perfil da empresa ira definir o programa preventivo
contra o estresse que melhor atenda a sua necessidade.

As pessoas se voltam muito para as demandas do dia a dia, solicitacdes externas,
seu proprio trabalho e familia, mas poucos se voltam para si mesmos, para atender
suas proprias demandas e tentar se ajudar. £ como se fossem regidos pelo externo,
seja sua agenda, seus superiores, necessidades financeiras ou, ainda, de consumo
excessivo, que a midia tenta nos empurrar diariamente. Quantos tém tempo para
ver seus problemas, suas angustias, conflitos e, mesmo, seus prazeres e alegrias?

Quando a pessoa desenvolve algum tipo de arte (musica, pintura, literatura, arte-
sanato), ela o faz em outro ritmo, entra em contato consigo e consegue relaxar
e diminuir muito a ansiedade e o estresse. Outra maneira citada é a psicanalise,
tratamento com um profissional para permitir que se entre em contato com seu
interior, neuroses, angustias, de modo a ampliar sobremaneira as fronteiras de seu
psiquismo e permitir um enriquecimento amplo de sua personalidade, além de
aplacar sua angustia e ansiedade.

A conectividade através da internet eliminou as distincias, trouxe o tempo imediato,
tempo real, modificou em muito as relacdes interpessoais. E a era do individuo
permanentemente conectado. Portanto nfo é de admirar que em época de revo-
lucdo tecnoldgica haja maior desequilibrio, angustia, incertezas e aumento dos
transtornos psiquicos.

Como seria viver uma época mais humanizada, com tempo para se apreender o
que vivenciamos?

Um exemplo vem do passado: as tribos indigenas. Os indigenas vivem o

Os indigenas vivem presente e o passado e quase ignoram o futuro, com a justificativa de néo
o presente e o poderem viver o incerto, algo que nio sabem se ira acontecer. O passado
passado e quase lhes da a referéncia histdrica de seu universo, de suas tradicoes, de iden-
ignoram o futuro, tificacdo de sua cultura para entenderem quem sdo. O presente é viver
com a justificativa de seu cotidiano, suas tarefas, festas, atender as necessidades de plantio,
n3o poderem viver caca e pesca. O trabalho indigena leva o tempo justo. Nao ha horario para
oincerto, algo que embarque na canoa, nem se tem que tirar bilhete para o avido. Nenhum
ndo sabem se ira contrato rege a construcio da oca, ja que ela comeca quando der e acabano
acontecer. tempo em que termina a construcéo. As festas tém seu tempo certo, assim
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como a plantacdo na ro¢a. Enfim, as atividades séo realizadas dentro do tempo
adequado a cada uma delas.

Em nome de uma tecnologia que facilitaria nossa vida, poupando mais tempo para
atividades nfo relacionadas ao trabalho, fomos caminhando justamente no sentido
inverso, cada vez mais reféns do tempo, atolados em compromissos, pressdes, datas
e prazos.

A competitividade entre empresas exige diminuicéo do tempo em todas as etapas
da producio e logistica, porém acarretando estresse nos individuos, devido a forte

presséo a que sio submetidos.

Surge, frente a tudo isso, uma necessidade de devolver o comando do tempo
ao homem, decidindo seguir mais depressa ou desacelerar e seguir mais
devagar. O individuo pés-moderno inclui no rol de suas aspiragdes seu
bem-estar. O desacelerar, o Devagar, pode ser uma das respostas a uma
forma de viver mais equilibrada, refletindo-se em todas as dire¢des do
individuo, tais como nos aspectos: de satde, espiritual, familiar, social e do
trabalho. O termo Devagar aqui empregado com letra maitscula refere-se
a um movimento mundial que busca novas formas de viver, opondo-se
ao culto a velocidade, pressa. Ele seguiu em varias dire¢des, na forma de
comer, educar, trabalhar, ter vida familiar e organizar uma cidade. Euma
possibilidade de vermos o tempo em sua forma mais humana, correndo a
nosso favor, sem prejuizo para nossa vida.

Esse é o conflito com que comeca este texto, entre o tempo cronolégico,

O desacelerar, o
Devagar, pode ser
uma das respostas a
uma forma de viver
mais equilibrada,
refletindo-se em
todas as direcoes
do individuo, tais
COmo nos aspectos:
de saudde, espiritual,
familiar, social e do
trabalho.

com suas virtudes e defeitos, e o tempo do individuo voltar-se para si mesmo, tempo
interior, de nossas vivéncias e que com o qual hoje em dia temos cada vez mais
dificuldade de entrar em contato.

PLANEJAR AS ATIVIDADES

Considerando que temos um Norte, um rumo, e que sabemos para onde queremos
ir, e considerando o tempo justo dos eventos, de maneira que meu ser esteja equili-
brado, come¢amos a dividir os objetivos em atividades menores cabiveis em nossa
agenda do dia a dia.

Por exemplo:

* Para fazer um curso universitario: Definir o curso, preparaciio para o exame
de admissdo, matricula, definir como conseguir suporte financeiro..., e isso por
longos anos;

» Fazer um projeto para uma ONG com o poder publico local: Identificar o tema,
preparar uma proposta, identificar os trimites, fazer acompanhamento continuo
etc.;

* Fazer um movimento de inovacdo em seu empreendimento: Identificar os meca-
nismos, criar a cultura, identificar as pessoas com capacidade e sinergia com o
tema, treinar o grupo, mobilizar liderancas e liderados, abrir espaco na agenda
dos envolvidos, buscar resultados sustentaveis etc.
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PLANEJAMENTO DIARIO

A partir do momento em que ha um Norte para as acdes, sabe-se a direcdo,
conhecem-se 0s macro objetivos que movem as pessoas, partimos para o planeja-
mento de curto prazo, o dia a dia. Esse planejamento é fundamental para que haja
uma conexdo entre o macro e as atividades diarias:

 Listar por escrito as suas atividades semanais e dividi-las em atividades diarias;

e Verificar se as atividades diarias estio realmente relacionadas com seus objetivos
maiores;

» Nio se esquecer que necessidades do corpo, tais como alimentacéo para o corpo
e para o espirito, sono, exercicios e asseio pessoal devem ser consideradas;

* Priorizar as a¢des ao longo do dia e de vez em quando ver se vocé esta conse-
guindo cumprir o planejado. Se necessario, mude a rota.

REGRA DE PARETO

Vilfredo Pareto (1848-1923) foi um economista italiano que identificou que com

um esforco de 20% alcanca-se 80% dos resultados (CONDE, 2014). Essa regra,

que passou a ser conhecida como “80-20”, é muitissimo usada em varias areas

do conhecimento humano: economia, gestdo da qualidade, negdcios e também ¢
aplicavel no planejamento de sua agenda.

Com relativamente Se fizermos uma relacdo de nossas principais atividades ao longo de

pouco tempo, determinado periodo, ob§ewaremos que, com relativamente pouco tempo,

algo como 20%, algo como 20%, conseguimos grandes resultados e que nos 80% do tempo

restante obtemos poucos resultados. Ao usarmos a interpretacdo de Pareto

(Figura 2), avancamos para um planejamento que sugere identificarmos

quais sfo os poucos itens nos quais, trabalhando relativamente pouco
tempo, obtemos muitos resultados. Esses itens merecem foco especial.

conseguimos grandes
resultados.

20% dos
resultados

80% do tempo
real trabalhado

80% dos
resultados

20% do tempo
real trabalhado

Figura 2. Regra de Pareto para otimiza¢do do tempo
(MULLER-KLEMENT; SEIWERT, 1998).

118



A AGENDA NO MUNDO CONTEMPORANEO: UM DESAFIO CONSTANTE

METODO ABC

Esse método divide as atividades em trés grupos pelo seu grau de importancia

(Figura 3):

e Grupo A: Atividades/projetos de alta importincia, em pequeno nimero e as quais
dedicamos um tempo grande em nossa agenda;

e Grupo B: Atividades/projetos de menor importincia, também em numero
pequeno, mas as quais dedicamos um tempo bem menor em nossa agenda, quando
comparadas ao grupo A;

e Grupo C: Atividades rotineiras, em grande nimero e com pouco tempo reser-
vado a elas.

65% 20% 15% tempo

empregado

A: B: C

muito importantes tarefas do
importantes dia-a-dia

e rotineiras

classificacao
15% 20% 65% das atividades

Figura 3. Método ABC de relagdo de importancia com o
tempo dedicado (MULLER-KLEMENT; SEIWERT, 1998).

Atividades caracterizadas por A: Sdo atividades decisivas para alcancar os objetivos
principais, tém impactos decisivos em sua carreira, a sua ndo realizacio pode trazer
dores de cabeca grandes, geralmente sdo atividades que nio podem ser delegadas
a outros, tém impactos grandes sobre as suas outras atividades e exigem conheci-
mento e responsabilidade. No &mbito da vida dentro das empresas, é de fundamental
importincia que tanto a organizaciio como os colaboradores saibam quais séo as
suas prioridades A.

Atividades caracterizadas por B: Sdo atividades importantes mas nio essenciais
para a sobrevivéncia da organizacéo e geralmente sio passiveis de serem delegadas.

Atividades caracterizadas por C: Sdo aquelas que compdem sua rotina diaria, tém
certa flexibilidade de execucdo mas ndo podem ser excluidas, ndo tém alta relevancia
e tém alta probabilidade de serem delegadas.

Para avancar com o método ABC:

e Fazer uma lista de suas atividades ou projetos para o tempo em questio (dia,
semana, més, ano);

e Ordenar as atividades/projetos por grau de importéincia;
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 Verificar se o total de atividades/projetos esta alinhado com uma porcentagem
adequada: 15% com prioridade A, 20% com prioridade B e 65% com prioridade C;

e Verificar se sua agenda reserva 65% dela para as prioridades A; 20% para as
prioridades B; e 15% para as prioridades C;

 Fazer os ajustes necessarios na agenda para que vocé tenha realmente um tempo
significativo reservado para a prioridade A;

 Verificar a possibilidade de delegar atividades de perfil B e C.

METODO DE EISENHOWER

Esse método ¢ atribuido ao general e ex-presidente dos Estados Unidos Dwight
Eisenhower (1890-1969) (MARCHY, 2001).

Segundo essa ferramenta, todas as atividades devem ser classificadas em muito
importantes ou pouco importantes e muito urgentes ou pouco urgentes. Assim, todas
as tarefas terdo um grau de importancia e um grau de urgéncia.

Séo caracteristicas de tarefas muito importantes e pouco urgentes: trabalhar no
planejamento de novas formas de atuacéo, prospectar oportunidades, buscar novos
relacionamentos e consolidar relacionamentos antigos.

Tarefas muito importantes e muito urgentes: atuar em crises, em atividades que
coloquem em risco sua organizacdo, sua familia, seu grupo social, de impacto em
resultados decisivos.

Tarefas pouco importantes mas muito urgentes: atividades de curto prazo ou acdes em
prazos vencidos, que ndo tenham arelevancia de gerar crises, no maximo desconfortos.
Tarefas de pouca importancia e pouco urgentes: reunides infindaveis e sem motivo,
visitas sociais “obrigatdrias”.

Acdes de como proceder de maneira pragmatica para cada situaco estdo indicadas
na Figura 4.

importante

IMPORTANTE E IMPORTANTE
NAO URGENTE: E URGENTE:
Dar foco, meta Realizar imediatamente

NAO IMPORTANTE
E NAO URGENTE:
Descartar, evitar, lixo

NAO IMPORTANTE
E URGENTE:
Delegar, cuidado

> urgente

Figura 4. Acdes caracteristicas de cada quadrante
(MULLER-KLEMENT; SEIWERT, 1998).
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CONTROLAR AS ATIVIDADES

POR QUE CONTROLAR?

Ha trés respostas significativas para essa pergunta:
e Identificar os desvios namedida em que o previsto e o realizado sdo comparados;

* Identificados os desvios, trabalhar na identificacdo das causas e tomar acdes
concretas sobre o seu proximo planejamento;

e Permitir-se vivenciar o sucesso de suas praticas e se motivar com isso.

VISAO AMPLIADA DO CONTROLE

No ambito de atividades dentro de um ambiente profissional, familiar ou indivi-
dual, podemos sempre expandir os horizontes quando nds nos provocamos com
perguntas abertas e que levam a reflexio:

e O que eu aprendi hoje?

e Onde me aproximei de meus objetivos?

e Como me senti hoje?

e Como ajudei os outros hoje?

e O que fiz pelo meu corpo, minha alma e meu espirito hoje?

E certamente cada leitor podera completar essa lista com outras perguntas Controlar tem um
relevantes. carater maior do que
Controlar tem um carater maior do que apenas verificar as polaridades apenas verificar as
entre o certo e o errado, o previsto e o ndo previsto, o realizado e o nfo polaridades entre
realizado. Adquire uma dimensfo extra ao constantemente avaliar o o certo e o errado,
desenvolvimento em direcdo a um Norte planejado. E se, por alguma razdo, o previsto e o ndo
esse Norte nio é alcancado, teremos informacdes que nos permitem uma previsto, o realizado
reorganizaco ou mesmo uma reorientaco. e o nao realizado.

CONSIDERACOES FINAIS

A argumentacio e as ferramentas apresentadas neste capitulo sio relevantes quando
da implantacdo de programas considerados importantes - incluindo programas
de inovacdo - na empresa, na familia, numa associa¢io, em ONGs etc., e requerem
uma gestdo do tempo adequada e uma elaboracéo de agendas de trabalho que traga
avancos significativos de contetido, sem perda na qualidade de vida das pessoas
diretamente envolvidas.
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Capitulo 7

GESTAO DE PROJETOS:
CONVERTENDO
IDEIAS EM RESULTADOS

Christian Julius Folz

A grande maioria das empresas que tem a questiio da inovacdo integrada a agenda de
seus colaboradores e ancorada na sua cultura também tem uma gestfo de projetos,
em maior ou menor grau de maturidade, bem consolidada nos seus procedimentos
internos. Acrescente-se que projetos bem organizados sdo um dos pré-requisitos de
quem inova para a obtencdo dos beneficios fiscais oferecidos pelo governo federal
através da Lei do Bem'. Por essas razdes entendemos ser adequado abrir um espaco
sobre esse tema, ao qual daremos o enfoque de primeiros passos.

INTRODUCAO

Quando muitos profissionais ou estudantes de ciéncias exatas sdo perguntados
sobre “o que é uma gestio de projetos”, surpreendemo-nos com a quantidade
de respostas que vem em forma de “é gerar especificacdes de maneira que a casa
suporte adequadamente aos esforcos aos quais € exposta”, ou “é o detalhamento
do mecanismo para que ele desenvolva o torque e a velocidade prevista”, ou “que
a fazenda gere uma determinada quantidade de ragéo para que seu gado produza
leite e carne conforme as necessidades”.

Poucos ainda, no entanto, olham a gestio de projetos sob o prisma de um processo
administrativo. Como perceber se ha uma gestio projetisada? Se andarmos pelo
nosso pais e olharmos atentamente, observaremos que em muitas cidades encon-
traremos, em cartazes de rua, indicacdes de intervencdes da prefeitura local, nos
quais aparece claramente o numero e nome do projeto, o objetivo, data de inicio,
data prevista de término, departamento responsavel pela obra e orcamento. Além
de, naturalmente, servir de meio de comunicacéo para a divulgacdo de uma ativi-
dade, esse é um indicativo de que a administracdo local pode estar trabalhando uma
gestdo por projetos. E se esse realmente for o caso, encontraremos no escritéorio de
projetos dessa prefeitura, sob o nimero e nome indicado no cartaz de rua, todas as

! Lei do Bem: mais sobre este tema neste livro no capitulo Beneficio fiscal para inovag¢éo tecnoldgica - Lei do Bem: Uma
abordagem pratica.
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informacoes sobre o escopo do projeto, seu planejamento, seu cronograma de obras,
seu acompanhamento, suas acdes corretivas e, se 0 projeto ja estiver encerrado,
toda a documentacdo fisica e/ou digital, de maneira a permitir a rastreabilidade
das informacdes, mesmo se passados alguns anos do encerramento.

DEFINICAO DE PROJETO

Projeto é definido como um conjunto de atividades temporarias, realizadas

Projeto é um conjunto em grupo, destinadas a produzir um produto ou servi¢co tnicos (PMI,
de atividades 2013). E sujeito a riscos. O projeto nfo é algo executavel exclusivamente
temporarias, por maquinas, nem algo repetivel e nio deve se arrastar eternamente. E

realizadas em grupo, o oposto de rotina.

destinadas a produzir

Exemplos de projetos sdo encontrados em todos os segmentos de atividade

um produto ou humana: em usinas de acticar e alcool, em fazendas, em hospitais, em

servico Unicos sujeito
ariscos.
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empresas fabricantes de produtos de consumo e bens de capital, em prefei-
turas, em Organizacdes Ndo Governamentais (ONGs), nas familias etc.

Assim, se a produgéo de leite numa fazenda exige uma fase de limpeza
mecanizada das vacas antes da ordenha, nio disponivel até o momento naquele
local, e a empresa se colocou esse tema como objetivo, entdo é momento de se
abrir um projeto. Definir um coordenador, definir claramente o objetivo, fazer um
planejamento, definir quem serio as pessoas envolvidas em cada etapa, identificar
a origem dos recursos financeiros, especificar adequadamente os equipamentos
necessarios para a limpeza dos animais, fazer a compra dos equipamentos, fazer
sua instalacdo e iniciar a sua operacdo. Essas sdo algumas das etapas do projeto.

A partir da entrada regular em operacéo considera-se o projeto como encerrado.
O resultado do projeto vira assunto do dia a dia da operacdo, isto é, passa a ser
processo incorporado a rotina produtiva, com seu foco em produtividade, rotinas
de manutencio e escalas de operacio.

Se, num momento futuro, essa fazenda entender como necessario ampliar sua
demanda, aumentar muito a quantidade de animais e o sistema de limpeza mencio-
nado chegar ao seu limite operacional, abre-se um novo projeto para a expansio da
capacidade de limpeza mecanizada dos animais. A abertura de um novo projeto,
nesse caso, é fundamental para que haja uma clara separacéio entre a operacio do
dia a dia de ordenha e as atividades do projeto de expanséo. O conflito pode se
estabelecer facilmente se ndo houver uma compreensio, por todos os integrantes
que atuam em torno desse equipamento, de que ha duas atividades paralelas concor-
rendo momentaneamente.

A Figura 1ilustra a sequéncia de atividades do exemplo acima, alternando projeto
e processo ao longo do tempo.
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Tipo de servico
A
Projeto de
Expansdo

Operagao

Projeto do
Equipamento
novo Tempo
PROJETO 5 PROCESSO i NOVO PROJETO

Figura 1. Alternancia de projeto e processo ao
longo do tempo

O PROCESSO NO PROJETO

Se, por um lado, os projetos sdo, por definicéo, eventos tnicos, pelo seu escopo e
especificidade, por outro lado os projetos contém em sua dindmica, como mostra a
Figura 2, um processo que é repetitivo e composto por cinco etapas: iniciar, planejar,
fazer, controlar e encerrar. Esse processo tem origem no pensamento do PDCA (Plan,
Do, Check, Act) da qualidade de William Edwards Deming (DATALYSER, 2007).

-
V4 N\
e |
e

Figura 2. O processo no projeto
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De todas as etapas igualmente importantes e fundamentais para o sucesso do
empreendimento, a mais “maltratada” é o planejamento. Muitas vezes relegada a
um segundo plano, por falta de cultura dessa etapa ou simplesmente sob o argu-

Fazejamento™: nomenclatura prépria - o “fazejamento”: quando o planejar é subtraido
quando o planejar é
subtraido e o fazer
engloba as duas

etapas.

mento de ndo haver tempo, parte-se rapidamente para a etapa seguinte,
que é o “fazer”. Processo com essa caracteristica de execuc¢io tem uma

e o fazer engloba as duas etapas. Nesses casos temos uma incerteza: o
desconhecimento de uma visdo mais abrangente do projeto. E uma certeza:
que teremos turbuléncias fortes pela frente. Metaforicamente é algo como
consertar o avido durante o voo — no minimo desafiador e pitoresco. E
geralmente havera sequelas em pelo menos uma das trés grandes lentes
que abordaremos mais a frente: custo, qualidade e prazo.

O que acontece em cada uma das cinco fases:

Iniciar: Definicdo do objetivo, escolha do coordenador e reunifo de abertura do
projeto. Muito comum o termo inglés kickoff para a abertura do projeto.
Planejar: As principais defini¢des sdo — definicdo das atividades, também
chamada de Estrutura Analitica do Projeto — EAP, ou Work Breakdown Structure
- WBS, definicdo das responsabilidades, defini¢do dos prazos, definicdo das
interdependéncias (a¢des paralelas ou sequenciais), definicdo da qualidade,
analise dos riscos, definicdo dos custos.

Fazer: Colocar a mfo na massa e ter a consciéncia de que um projeto acontece
ndo com os 10% de inspiracdo mas com os 90% de transpiracéo.

Controlar: Acompanhar de perto o desenrolar das atividades, sempre de olho em
trés pardmetros basicos - custo, qualidade e prazo. Controlar significa também
verificar se todos os combinados na fase de planejamento estio acontecendo
adequadamente — o combinado nfo é caro. E perfeitamente normal nessa fase
do projeto haver revisdes no planejar e no fazer. Duas podem ser as maneiras de
acompanhar um projeto: via cronograma ou via um painel de gestfo a vista (veja
o capitulo de gestfo 4gil). Cronogramas de projetos pequenos podem ter de 50 a
100 linhas e de projetos maiores e mais complexos muito mais de mil. Existem
6timos programas para computadores para esse fim, tanto pagos como gratuitos.

Encerrar: Esta fase é parte integrante do processo dentro do projeto e, embora
muitas vezes ignorada por falta de tempo, pode ser riquissima em aprendizado.
Faz parte dessa etapa: finalizar e arquivar adequadamente toda a documentacéo
do projeto, permitindo sua rastreabilidade em eventual auditoria futura, realizar
uma reunido de licoes aprendidas na qual se elencam todas as partes positivas
e todas a serem melhoradas num préximo projeto e a comemoracdo. Pode ser
também um momento de conflito. Se o projeto deu certo, pessoas que nunca
sequer apareceram nas atividades vio fazer questio de aparecer na foto e espa-
lhar aos quatro ventos quio importante foi a sua participacio.
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COORDENADOR DO PROJETO

Todo projeto deve ter uma pessoa que coordene as principais a¢des do projeto e as
atividades da equipe, atue entre a equipe e o cliente ou acionistas, lidere e seja um
facilitador, para que o projeto avance positivamente em seus propositos. Conforme
o perfil do empreendimento e o tamanho e complexidade do projeto, encontramos
diversas designacdes para essa funcdo, as mais comuns sio, além de coordenador:
gestor, gerente e champion. Um coordenador pode liderar um tinico projeto ou um
grupo de projetos.

Ao coordenador cabe encontrar caminhos de comunicag¢io com as partes envolvidas
ou, em projetos complexos, zelar para que as reivindicacdes e regulamentacdes
relevantes dos envolvidos sejam consideradas no &mbito das atividades. Exemplos
de partes envolvidas:

- O padrinho ou patrocinador do projeto: que é a pessoa que da retaguarda
politica e delega poderes ao coordenador;

- Os envolvidos no projeto. Em funcéo das especificidades, o elenco de interes-
sados - em inglés stakeholders — pode ser grande e envolver, além do proprio
padrinho e da equipe do projeto, usuarios, ONGs, comunidades, vizinhanca,
entidades ambientais, CEO (Chief Executive Officer), proprietarios, acio-
nistas, governo, em diversas esferas, fornecedores, parceiros, organismos
de regulamentacdo, auditores, sindicatos, agéncias, conselhos, entre outros.
Alguns exemplos de projetos complexos e que envolvem multiplos interesses:
a construcio de estradas que passam por areas de protecdo ambiental, ou a
construcdo de hidroelétricas envolvendo alagamentos e comunidades indi-
genas, ou projetos de reurbanizacéo de cidades envolvendo desapropriacoes,
ou construcio de aeroportos maiores proximo a comunidades urbanas. Todos
exemplos de projetos envolvendo muitas pessoas com interesses diversificados,
muitas vezes opostos, e que precisam ser contemplados nas diversas fases de
um projeto.

Espera-se também que, além das habilidades do coordenador, esse tenha influéncia
na organizacdo na qual atua. E influéncia nio no sentido de poder e prestigio dentro
da organizacdo, mas em competéncia, maturidade e objetividade, de maneira que
o projeto flua consistentemente.

Outra competéncia relevante do coordenador é atuar adequadamente em situa-
¢des de conflito: procurar pela causa da divergéncia, criar uma atmosfera positiva,
desenvolver acgdes efetivas, buscar cendrios de ganho para todos os envolvidos e
manejar o conflito através das diversas formas de tratamento dado a essas situa-
¢des — negociar, colocar panos quentes, colaborar.

LENTES DO PROJETO

Estava com meus filhos adolescentes quando de repente surgiu a ideia de termos
em casa uma mesa de ping-pong. Conversa vai e vem, diversas discussdes sobre o
“como” e 0 “por qué”, e resolvemos construir uma. Além da diversdo em si que é a
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Hoje teriamos um
foco claro na Gestao
da Qualidade, com
testes nas diversas
fases da construcao,
verifica¢oes, analises
criticas e validacoes.
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construcdo da mesa, ha o lado pedagégico da sequéncia das atividades, das dimen-
sbes do movel e do trabalho com madeira - serrar, colar, parafusar, lixar, selar e
pintar. No meio das atividades, que se estenderam por varias semanas, veio delesuma
pergunta crucial: como saber se estamos indo na direcéo certa? Como assegurar que
no final teriamos uma mesa sobre a qual pudéssemos realmente jogar? E a pergunta
principal: serd que dara para convidar os amigos para jogar e nio passar vergonha?
O segredo esta em olhar constantemente o projeto por varias lentes: em primeiro
plano - qualidade, prazo e custo, e num plano adicional - escopo, comunicacéo,
integracdo, estrutura organizacional e riscos.

LENTE DA QUALIDADE

No século XVII, a Suécia (BIOGRAFIAS..., 2014) exercia um amplo dominio no
mar baltico. Além das suas terras na peninsula escandinava, seu poderio passava
pelo litoral norte da Alemanha, pela costa da atual Polonia, pela Lituénia, Letdnia,
Estonia e Finldndia. Para consolidar seu poderio, o rei Gustavo Adolfo IT ordenou
a construcdo de um navio de guerra, o Vasa, para uma tripulacdo de 400 pessoas,
64 pecas de artilharia e com 69 metros de comprimento, 12 metros de largura e
um mastro de 52 metros de altura. Para a época, um colosso. Além da estrutura
bélica, suficiente para sufocar qualquer rebelifio, a nau era ricamente entalhada e
ornamentada para reforcar a questio do poderio através de uma mensagem estética
clara. O navio foi lancado ao mar em 1628, com toda tripulagéio, mais passageiros a
bordo, canhdes e municéo, viveres e todo o necessario para uma viagem. Navegou um
quilometro, balancou ao primeiro vento, inclinou-se, inclinou-se mais e...afundou,
sob os olhares estarrecidos de uma populaciio que se acotovelava no porto para
acompanhar a viagem inaugural. Um vexame!

Se a funcéo principal de um bem de capital ou consumo néo € satisfeita, como no
caso da caravela, cuja funcéo basica era navegar, podemos ter um grave
problema de qualidade. Como gestor de um projeto, quais sdo as acdes para
preventivamente evitar uma catastrofe dessas dimensdes? Hoje teriamos
um foco claro na Gestio da Qualidade, com testes nas diversas fases da cons-
trucdo, verificacdes e mais verificacdes, analises criticas e validacdes que
permitem adquirir uma confianca crescente de que no final realmente nao
“passaremos vergonha com a mesa de ping-pong”. Assegurar a qualidade
¢é fundamental para satisfazer o cliente, motivar os membros da equipe,
evitar custos adicionais por refazer o mesmo trabalho repetidas vezes,
valorizar a marca do empreendimento e a competitividade no mercado.

No caso do Vasa, séculos depois o arquedlogo marinho Anders Franzén (FRANZEN,
2009), conhecedor desse desastre ndutico, se interessou pelo assunto. Apos cinco
anos de buscas sistematicas identificou, em 1956, o local do naufragio, apresentou
um projeto de resgate do navio ao governo sueco e foi imediatamente apoiado.
Hoje, 0 Vasa esta num belissimo museu, construido especialmente para abrigar essa
reliquia e contendo um vasto acervo de dados e informacdes dos usos e costumes
da época. Tornou-se o museu mais visitado daquele pais, com uma média anual que
se aproxima de um milh#o de visitantes.
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LENTE DO PRAZO

Muitos projetos tém prazos rigidos e estdo atrelados a eventos que, se ocorrerem
atrasos, coloca-se em risco um contexto maior.

O Brasil foi descoberto em 22 de abril de 1500 pela esquadra de Pedro Alvares Cabral.
Zarparam de Lisboa 10 naus e trés caravelas, com aproximadamente 1.500 pessoas
(DESCOBRIMENTO..., 2011). Uma enormidade para a época, se imaginarmos que
a populacdo daquela cidade era de 60 mil pessoas (DESCOBRIMENTO..., 2014).
Atravessaram o Atlantico e chegaram em Porto Seguro, na Bahia. Os portugueses
eram mestres na navegacdo, dominavam a arte de fabricar navios e desbravar mares
como ninguém. Para celebrar os 500 anos da descoberta do Brasil (BRASIL..., 2001),
o0 governo brasileiro entendeu que deveria fazer parte do programa de comemo-
racOes a construcdo de uma réplica de uma caravela que deveria entrar navegando
em 22 de abril de 2000 em Porto Seguro. Dessa maneira mostraria-se a todos os
presentes como poderia ter sido a chegada dos primeiros descobridores. Perguntas
retoricas:

- Adivinhe se o navio ficou pronto na data? Adivinhe se o povo e as autoridades
que estavam no local do evento viram a réplica chegando no porto na data e
horario previstos?

Para quem nio acompanhou na época a resposta é “ndo”. A chegada “triunfal”
ocorreu quatro meses apos o evento. Por outro lado, nesse exemplo também néo
adiantaria absolutamente nada ele chegar no dia seguinte, pois a festa ja teria
acontecido. Numa hierarquia de valores, para esse projeto especifico, o prazo era
0 topico critico a ser controlado, acompanhado, avaliado, deveria-se ter planos
alternativos para eventuais deslizes que colocassem em risco o objetivo do evento.

Uma boa pratica para uma gestdo adequada do prazo e para assegurar que as
atividades ocorram dentro do previsto é elaborar um cronograma (Figura 3). Sdo
premissas para a sua elaboracio: a identificacdo das atividades de um projeto, a
identificacdo da sua sequéncia, a identificacdo da duracéo e das interdependén-
cias das atividades. E extremamente util acrescentar no cronograma o nome da
pessoa responsavel por executar e entregar as atividades de determinada linha.
Responsavel tem sua origem na palavra “responder”, e sdo os responsaveis que
devem responder as perguntas e davidas sobre as linhas em que assumiram o
compromisso da execucéo.
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ATIVIDADES Lot RESPONSAVEL
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Figura 3. Exemplo de cronograma

Uma tarefa muito importante do coordenador é identificar claramente no crono-
grama o caminho critico do projeto (na Figura 3, explicitado em vermelho) e
manter um acompanhamento forte nesses itens. Qualquer atraso nas atividades
que compdem o caminho critico automaticamente atrasa o projeto como um todo.

Uma acéo classica para salvar o prazo de projetos é comprimir atividades, reduzindo
sua duracdo. Isso pode ser feito através da alocacdo de mais recursos durante o
mesmo turno, implantando mais turnos ou fazendo horas extras. Os riscos envol-
vidos: necessidade de mais pessoas qualificadas ou investimento em treinamento,
necessidade de mais supervisio e fadiga no médio prazo. Todas normalmente envol-
vendo um incremento no custo do projeto. Exemplo: uma construtora se compro-
mete com um prazo de entrega de um trecho de uma rodovia. A manutencéo do
prazo é crucial em funcéo de outros projetos sequenciais que dependem do término
dessa pavimentacdo. Ocorre que naquele ano o periodo de chuvas, normalmente
considerado pela média histdrica, foi anormalmente longo. A soluciio para evitar
atrasos: aumentar o numero de pessoas inicialmente previsto e, por curtos espacos
de tempo, estender os turnos de trabalho.

Outra agdo classica é colocar atividades inicialmente planejadas como sequenciais
em paralelo, isto é, executa-las simultaneamente - fast tracking. Frequentemente,
isso gera retrabalhos e aumenta os riscos. Exemplo: uma empresa tinha o compro-
misso de entregar pecas injetadas em boa qualidade e quantidade adequada, dentro
de determinado prazo, para um evento extremamente importante. A indefinicio
do desenho das pecas, embora sabidamente simples, impossibilitava o inicio de
fabricacdo do molde. A solucéo: sabendo-se tratar de pecas pequenas e com deter-
minadas caracteristicas, estimaram-se as dimensdes externas das pecas e iniciou-se
a construcdo das placas e colunas dos moldes.
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LENTE DO CUSTO

Ralf Muller, citando a empresa de consultoria americana Standish Group, relata:

Considerando-se somente os EUA, estima-se que os custos anuais de projetos de Tl aban-
donados ultrapassem USS$ 80 bilhdes, enquanto que os custos de extrapolacdo de projetos
finalizados aproximam-se de US$ 60 bilhdes (MULLER, 2007).

A midia, em sua época, escreveu muito sobre a diferenca entre o custo planejado e o
custo real dos Jogos Pan e Parapanamericanos de 2007, realizados no Rio de Janeiro.
O Tribunal de Contas da Unifo divulgou um relatério dessas discrepéincias: valores
planejados R$ 95 milhdes, valores desembolsados R$ 1,8 bilhdo (BRASIL, 2008).

Quando o tema é custos considera-se normalmente todos os desembolsos envol-
vidos: horas das pessoas alocadas nos projetos, despesas com terceiros e despesas
com aquisi¢cdes de matérias-primas e equipamentos necessarios para todas as cinco
fases do projeto: iniciar, planejar, executar, controlar e encerrar.

Porque calcular o desembolso dos projetos?

e Em primeiro lugar, para os principais envolvidos tomarem consciéncia do recurso
financeiro necessario para a execugio do projeto, identificarem as disponibi-
lidades do recurso e, se o projeto for aprovado, fazer a reserva no orcamento;

 Verificar se, para os critérios vigentes, o projeto sera aprovado. Os critérios de
aprovacio podem ser:

- Financeiros - Retorno do investimento, contribuicio marginal, lucro etc.;

- Sociais - Diminuicio do indice de mortalidade de recém-nascidos, melhoria
na estrutura de abastecimento de agua;

- Culturais - Projetos de manutencio de tradicdes folcldricas, artesanais,
projetos de artes cénicas, exposicdes de esculturas, pinturas, fotografias etc.;

- Ambientais - Preservac¢io de microbacias, matas ciliares, fauna, flora, margens
dos rios etc.;

* Identificar se a melhor solucéo é executar o projeto dentro do empreendimento
ou delegar para terceiros;

e Mas também para que os envolvidos identifiquem se o projeto nfo estd conta-
minado com o virus do perfeccionismo e do preciosismo, assim exigindo desem-
bolsos desnecessarios.

Preparar orcamentos realistas e acompanhar o desembolso é uma das tarefas da
equipe que conduz um projeto. Como fazer isso?

* Planejamentos bem feitos e orcamentos detalhados para cada fase do projeto;

e Identificar e, quando nfo existente, desenvolver a métrica que sera usada para
aprovar os desembolsos de um projeto pelos acionistas:

e Identificar os riscos do projeto e, se pertinente, prever uma verba gerencial
adequada para as situacdes de maior criticidade;

e Acompanhar de perto o desembolso dos projetos, sempre comparando o previsto
versus o realizado.
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LENTE DO ESCOPO

Uma razao Uma razdo recorrente de falhas nos projetos estd na ma compreenséo do
recorrente de falhas escopo do projeto. O significado de escopo: objetivo, finalidade, razdo de
nos projetos esta na ser, propdsito, alvo.

ma compreensao do
escopo do projeto.
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Uma das func¢des fundamentais da equipe e, particularmente, do coorde-
nador, é entender adequadamente o escopo, e quando nio houver total
clareza sobre os objetivos do projeto, fazer as perguntas adequadas ao
cliente, de maneira a que a fase seguinte, a do planejamento, possa ser iniciada
sem traumas.

Ocorre que muitas vezes o proprio cliente nfo consegue externar claramente o
escopo do projeto. Muitos ja viveram a situacéo, ou conhecemos alguém que passou
por ela, que é a de construir uma casa. Uma vez esclarecido o desejo da construcéo,
normalmente chama-se um arquiteto, um engenheiro ou um desenhista para que
ele faca o planejamento e o projeto da obra. A obra néo é algo que deva vir pronto da
cabeca desses profissionais, eles devem ser os intérpretes dos sonhos dos clientes.
Se, por outro lado, esses clientes ndo definirem um escopo minimo para o projeto,
néo apenas esses profissionais no conseguirdo avancar na interpretacéo, pois a
toda hora estario sendo externados desejos controversos, como muitas vezes 0s
projetistas serdo obrigados a retornar a estaca zero. Isso gera muitos trabalhos
adicionais e consequentes impactos financeiros. Mais grave é quando a inseguranca
é tanta que alteracdes sdo solicitadas quando a casa estd em construcéio. Nessas
situacgdes os trabalhos adicionais realmente véo exigir disponibilidade financeira
suplementar, com impactos que podem ser muito expressivos. Tudo isso pela falta
de um escopo consistente.

Uma boa pratica é iniciar um projeto definindo um escopo transparente e que deve
conter:

¢ Nome do projeto, nome do cliente, nome do coordenador e nome do patrocinador;

* Objetivo do projeto, resultados esperados e, na medida do possivel nessa fase
inicial, métricas para a qualidade, os custos e os prazos;

« E fundamental que haja muita clareza sobre os subprodutos a serem entregues
ao longo do projeto;

* Identificacfio preliminar dos desafios, riscos, premissas, restricdes e possiveis
respostas;

e Lista das principais pessoas e entidades envolvidas.

Um escopo bem definido ajuda muito a equipe do projeto. As suas principais
virtudes séo:

* Precisdo: Clareza na definicdo dos objetivos;

e Viabilidade: Objetivos claros facilitam o planejamento mesmo quando desafia-
dores;

» Meétrica: Quanto maior a precisiio dos objetivos, mais facil a medicéo do sucesso
das etapas intermediarias;

e Prazo: Um objetivo claro quanto as datas permite a subdivisdo em etapas inter-
medidrias.



LENTE DOS RECURSOS HUMANOS

GESTAO DE PROJETOS: CONVERTENDO IDEIAS EM RESULTADOS

Observa-se que um fator-chave para o sucesso do empreendimento é a equipe que
ira conduzi-lo. Primeiramente é preciso identificar quem serio as pessoas que fario
parte do grupo: além da capacidade de executar as tarefas a elas atribuidas, deve
estar claro a quem estarfio subordinadas e a quem irdo responder. Responderéo a
um ou a varios gestores? Como sera a estrutura organizacional das pessoas durante

o projeto?

Vamos imaginar o ambiente de um empreendimento, por exemplo uma empresa
fabricante de bens de consumo, no qual as pessoas sdo organizadas por areas. Cada
area tem um grupo de colaboradores e é liderada por um gerente. E esse empre-
endimento deseja fazer um projeto, que envolve varias areas e precisa definir um

coordenador. A equipe de trabalho é escolhida dentro do ambiente da
empresa. Se para a coordenacio for eleito um gerente de linha da empresa
e, para a execucdo, colaboradores de diversas areas com dedicacdo parcial
ao projeto, o nome dado a essa estrutura é funcional ou hierarquica (Figura
4). Pros dessa estrutura: as pessoas se conhecem e até certo ponto as
informacoes tramitam adequadamente. Contras: o coordenador tem baixa
autoridade e o grupo com dedicacéo parcial ao projeto acumula as funcgoes
do dia a dia com as do projeto, gerando falta de foco. Em empresas muito
tradicionais, o tempo pode ter criado feudos e a mistura de pessoas de

diferentes feudos pode gerar um desafio administrativo adicional.

Diretor

colaborador

colaborador

Gerente B

Gerente C

colaborador

colaborador

colaborador

[ Coordenador do projeto
[ Membro da equipe do projeto

Figura 4. Estrutura funcional ou hierarquica

Em empresas muito
tradicionais, o tempo
pode ter criado
feudos e a mistura de
pessoas de diferentes
feudos pode

gerar um desafio
administrativo
adicional.

O oposto é a estrutura focada em projetos, onde os membros das equipes respondem

a um coordenador com for¢a politica. Todos com dedicacdo em tempo integral ao

projeto. Essa estrutura apresenta velocidade de resposta (Figura 5).
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Diretor

I

| |
Gerente B Gerente C

I I
colaborador colaborador

I I
colaborador colaborador

I I
colaborador colaborador

[ Coordenador do projeto
[ Membro da equipe do projeto

Figura 5. Estrutura projetizada

E muito comum encontramos equipes matriciais: pessoas de diversas reas, momen-
taneamente capitaneadas pelo coordenador do projeto e que, encerrado o projeto,
voltam ao seu lugar de origem (Figura 6). Essa estrutura apresenta como vantagens
ainterdisciplinaridade e a flexibilidade e, como desvantagem, que alguns membros
das equipes ndo conseguem se desgrudar de sua lideranca formal.

Diretor
I
[ | |
Gerente A Gerente B Gerente C
I I I
colaborador colaborador colaborador

T

T

T

F

1

1

colaborador

colaborador

colaborador

[ Coordenador do projeto
[ Membro da equipe do projeto

Figura 6. Estrutura matricial

Além da estrutura organizacional é importante considerar algumas caracteristicas
das pessoas que irdo compor o grupo:
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* Operfil e postura das pessoas frente as novas situa¢des: motivada, positiva, aberta,
propositiva, alto astral, experiente, integradora, questionadora, que na hora de
planejar realmente planeja e no momento de fazer néo se furta em colocar a
mAao na massa;

* Ageracio das pessoas: Geragdes diferentes tém diferencas nas expectativas, nas
visdes de mundo, nas abordagens e nas formas de se relacionar. Pessoas com 20
anos geralmente tém alta flexibilidade, visdo imediatista, foco em tecnologia e se
viram sozinhas, mas podem representar alta rotatividade no trabalho e dificul-
dades de relacionamento. Pessoas com 30 a 50 anos sio frequentemente movidas
a desafios, donas de sua agenda, viciadas no trabalho, buscam conhecimento e
formacdo. J4 as acima de 50 entendem que a experiéncia é mais importante que
aeducacdo, sdo pessoas comprometidas, respeitam a hierarquia e fazem as coisas
simples (NASCIMENTO, 2012).

LENTE DA COMUNICACAO

O processo de comunicacdo pode ser resumido nos seguintes elementos da Figura 7:
emissor da mensagem, receptor da mensagem, meio usado para envio da mensagem
e mecanismo para assegurar, por parte do emissor - feedback - de que a mensagem
foi recebida adequadamente.

Meio de enviar a mensagem

’ ’
N REN

\\rf') \\PIJ

Emissor Receptor

Retorno da
mensagem - feedback

Figura 7. O processo de comunicagao

Um exemplo de como uma comunicacdo inadequada gera uma escalacéo de conflito
pode ser lido a seguir:

No Curso de Medicina, o professor se dirige ao aluno e pergunta:
- Quantos rins nos temos?
- Quatro - responde o aluno.
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- Quatro? - replica o professor arrogante. — Traga um feixe de capim, pois temos
um asno na sala - ordena o professor ao auxiliar.

- E para mim um cafezinho - completou o aluno ao auxiliar do mestre.

Irado, o professor expulsou o aluno da sala. O aluno era, entretanto, o humorista
Aparicio Torelly Aporelly (1895-1971), mais conhecido como Bar#o de Itararé.

Ao sair da sala, o aluno ainda corrige o furioso mestre:

- O senhor me perguntou quantos rins nés temos. Nos temos quatro: dois meus e
dois seus. NOs é pronome plural. Tenha um bom apetite e delicie-se com o capim
(OUCA... 2011).

A func¢do da comunicacio é justamente emitir mensagens que néo sejam ambiguas
e que permitam um entendimento facil. E para isso ha alguns aspectos a serem
comentados:

» Aequipe do projeto e em particular o coordenador devem ter uma postura muito
atenta de escuta nas conversas das quais participam. Rubem Braga (1913-1990),
célebre cronista brasileiro, fala na necessidade de todos fazerem um curso de
“escutatoria” (ALVES, 2014) no lugar de cursos de oratoria, para desenvolver
mais apropriadamente um dos sentidos que geralmente ficam em segundo plano.
Todos querem falar, de preferéncia simultaneamente, mas poucos procuram
ouvir e decifrar detalhadamente as mensagens.

* Definicido da mensagem: Deve ser objetiva, consistente e enxuta.

* O receptor ou receptores da mensagem devem estar claramente identificados.
A quais pessoas envolvidas no projeto se destina a mensagem?

¢ A escolha do meio para envio da mensagem: Uma conversa presencial, um tele-
fonema, um e-mail, uma mensagem no jornal/radio/TV é funcdo da abrangéncia
da mensagem.

e Lembremo-nos um pouco daqueles e-mails que recebemos, contendo um texto
confuso, no qual ninguém sabe qual a informagéo ou acéo a ser tomada, desti-
nado a varias pessoas e ainda com um grupo maior recebendo o texto em cépia.
E funcéo de um bom plano de comunicacfio que as mensagens sirvam para a
informacio e entrosamento da comunidade e nédo o contrario.

LENTE DA INTEGRACAO

Um desafio no ambito dos projetos é a integracdo adequada das principais areas
envolvidas ao longo de sua execucio. Esse desafio néio é exclusivo dos projetos
grandes. Uma maneira de exemplificar uma desintegracdo encontra-se na Figura
8, na qual cada drea contribui com solu¢des desconexas.
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Como foi Como o Como o Como o Como a area
explicado coordenador arquiteto engenheiro de financas
entendeu visualizou aportou contribuiu

Como a
engenharia de Como foi Como foi Como foi Oqueo
processos produzido cobrado documentado cliente queria
ajudou

Figura 8. Projeto desintegrado

Para assegurar uma integracdo minimamente adequada algumas praticas sio
recomendadas:

e Reunides periddicas com os principais envolvidos;

* Reunides frequentes com a equipe do projeto e, em certos casos, conversas indi-
viduais e didrias com alguns integrantes;

e Manter os principais documentos do projeto disponiveis, como, por exemplo,
0 escopo;

e Zelar para que os principais documentos do projeto estejam atualizados. Uma das
origens de falta de integracdo e de conflitos é a desatualizacdo dos documentos;

* Ter disponivel a qualquer momento a matriz de responsabilidades pelas acdes;

e Disponibilizar aos envolvidos o plano do projeto.

Importante mencionar, e ndo somente pela sua funcio integradora, uma disciplina

paralela a Gestdo de Projetos, que ¢é a Gestdo do Conhecimento - que nasceu no

ambito do conceito de Capital Intelectual, quando se procurava destacar e valo-

rizar recursos intangiveis dentro de um empreendimento. Visa propiciar condi¢des

favoraveis para localizar, extrair, compartilhar, criar conhecimento dentro de uma

comunidade e fazer uma gestdo integrada da informacédo em seus diversos meios.

Entende-se que ela atua positivamente no desempenho organizacional e financeiro.

Entre as suas atividades, podem-se listar:

 Identificar e mapear o conhecimento dentro dos empreendimentos;

o Suportar a geraciio de novos conhecimentos;

e Identificar o carater tacito ou explicito do conhecimento disponivel e transforma-
-lo de tacito em explicito onde necessario;
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 Transformar dados em informacdes, disponibilizando-as adequadamente para
a comunidade envolvida.

LENTE DO RISCO

Por definicio, um projeto esta sujeito a riscos. O ambiente no qual o projeto se insere

ndo é estanque e apresenta variacdes: climaticas, cambiais, legislativas, humanas

etc. Ao se elaborar um projeto fazem-se suposicoes, definidas como premissas, que
podem n#o ocorrer da forma como planejadas.

Quem poderia Quem trabalha com importac¢éo e exportacio de produtos da Europa
imaginar que, de um poderia imaginar que, de um momento para outro, um vulcio com nome
momento para outro, de Eyjafjallajokull, na Islandia, iria entrar em erupgéo e paralisar os aero-
um vulcio com nome portos em mais de 20 paises daquele continente (NETTO, 2010)? Isso
de Eyjafjallajokull, aconteceu em abril de 2010 e certamente atrapalhou a vida de muitos
iria entrar em gestores, mas, convenhamos, foi algo dificilimo de ser previsto com certa
erupcgao e paralisar antecedéncia.
os aeroportos em Amir Klink relata em seu livro Linha-d’dgua as emocoes da construcio
mais de 20 paises? do mastro para o seu novo barco. Além dos desafios técnicos, a faléncia
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prenunciada do fabricante gerou um corre-corre enorme para salvar o

que ja havia sido construido antes que as portas se fechassem totalmente,
impedindo o acesso a massa falida. No final, o empreendimento total foi, envolvendo
a viagem propriamente dita, um sucesso (KLINK, 2006).

Do caso do projeto da mesa de ping-pong doméstica, simplesmente ignorei que
adolescentes tém muitas ideias e excelentes iniciativas, mas pouca “disponibilidade”
para por a mio na massa. Resultado: falta de recursos humanos para avancar com
a execucao.

Cabe a equipe do projeto avaliar, em cada caso, os riscos e planejar alternativas.

O melhor momento para isso é quando o planejamento do projeto esta numa fase

mais madura e avancada. Algumas etapas na gestéio do risco séo:

e Identificar os riscos;

¢ Avaliar a probabilidade de os riscos ocorrerem e, se ocorrerem, avaliar quais os
seus impactos no projeto;

e Dentro de um grafico dimensional dos riscos (Figura 9), identificar em quais
quadrantes eles se localizam;

e Desenvolver planos alternativos para os riscos de maior impacto e maior proba-
bilidade.
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Probabilidade

Alta evitar

Baixa aceitar

Impacto

Baixo Alto

Figura 9. Grafico de analise de probabilidade versus
impacto do risco

Existem duas boas estratégias: eliminar sempre que possivel o risco alto e, para
aqueles casos onde nfo ha possibilidade de minimiza-lo, prever tempo e verba
adicionais para acOes emergenciais caso o risco se materialize.

Classificar os riscos do seu projeto pelos critérios de impacto e probabilidade - se
houver a percepc¢io de que os riscos sio baixos, ndo havera consequéncias relevantes
para o projeto. Se os riscos forem de médio impacto, pode haver consequéncias
relevantes no escopo e reflexos negativos no custo e/ou prazo e/ou qualidade - soli-
citar, entdo, aprovacdo do cliente e notificar as principais liderancas. Se o impacto
for alto, significa que se o risco analisado acontecer efetivamente havera reflexos
inaceitaveis sobre a qualidade e/ou custos e/ou prazos, e sera imprescindivel que
haja planos alternativos prontos para minimizar os efeitos.

Ferramentas utilizadas para identificar riscos: analises do modo de falhas (mais
conhecido por FMEA, do inglés Failure Mode and Effect Analysis), licdes apren-
didas de projetos anteriores, conversas com pessoas mais experientes da equipe
no sentido de identificar possiveis falhas, entre outras. Fundamental tomar uma
atitude perante os riscos e desenvolver respostas alternativas.

Nio se esqueca da Lei de Murphy: “se houver algo que possa dar errado, vai dar
errado”. Edward Murphy, militar da forca aérea americana, trabalhava com projetos
de aviacdo ap6s a IT Guerra Mundial e observou que falhas ocorrem e muitas vezes
da maneira mais infantil e inacreditavel possivel. Sua atitude obstinada na prevencéo
de erros levou os membros da equipe a batizarem o dito de Lei de Murphy e essa
denominacio se espalhou pelo mundo (CLARK, 2014).
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FINALIZANDO

O ambiente de projetos pode ser extremamente rico em aprendizado, conhecimento
do comportamento humano, aproximacio de pessoas, desenvolvimento de ideias
e execucdo de acdes. Na vida de todos os envolvidos com o tema ha momentos de
euforia e celebracdo, mas também de dificuldades, duvidas e decep¢des. Um coor-
denador e uma equipe de projetos ndo devem se desesperar ao primeiro sinal de
dificuldade, mas usar esses momentos para refletir, buscar alternativas inovadoras,
surpreender, levantar a cabeca e seguir em frente.

E no que deu a mesa de ping-pong? Ficou belissima e nos enche de prazer quando
jogamos nela, mesmo tendo demorado para ficar pronta. Segue uma poesia que
nio foi escrita por um gestor de projetos, mas por um Prémio Nobel da Literatura.

E PROBIDO!

E proibido chorar sem aprender,
Levantar-se um dia sem saber o que fazer,

Ter medo de suas lembrancas.

E proibido nfo rir dos problemas
Nio lutar pelo que se quer,

Abandonar tudo por medo,

Nio transformar sonhos em realidade.
E proibido ndo demonstrar amor
Fazer com que alguém pague por tuas dividas e mal humor.

E proibido deixar os amigos

N#o tentar compreender o que viveram juntos
Chama-los somente quando necessita deles.
E proibido néo ser vocé mesmo diante das pessoas,

Fingir que elas nédo te importam,

Ser gentil s6 para que se lembrem de vocé,
Esquecer aqueles que gostam de vocé.
E proibido nio fazer as coisas por si mesmo,

N3o crer em Deus e fazer seu destino,

Ter medo da vida e de seus compromissos,
Nio viver cada dia como se fosse um ultimo suspiro.

E proibido sentir saudades de alguém sem se alegrar,
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Esquecer seus olhos, seu sorriso, s6 porque seus caminhos se desencontraram,
Esquecer seu passado e paga-lo com seu presente.
E proibido nfo tentar compreender as pessoas,
Pensar que a vida delas vale mais que a sua,

N3o saber que cada um tem seu caminho e sua sorte.
E proibido néo criar sua histéria,
Deixar de dar gracas a Deus por sua vida,

Nio ter um momento para quem necessita de vocé,
Nio compreender que o que a vida te d4, também te tira.
E proibido nfo buscar a felicidade,

Nio viver sua vida com uma atitude positiva,
Nio pensar que podemos ser melhores,
Nio sentir que sem vocé este mundo nio seria igual.
Pablo Neruda (1904-1973) (NERUDA, 2012).
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Capitulo 8

GERENCIAMENTO AGIL DE

PROJETOS: UMA NOVA FORMA DE

LIDAR COM AS INCERTEZAS

Fdbio Henrique Trovon de Carvalho

PROJETOS: O MEIO PELO QUAL
A INOVACAO SE EFETIVA

A funcéo do planejamento estratégico € definir um conjunto de objetivos e acdes que
norteardo os planos de crescimento e evolucdo da empresa para os anos seguintes.
Preparado o plano, para que as estratégias saiam do papel ou das empolgantes
apresentacdes PowerPoint, boas praticas de gestdo sugerem que a empresa estru-
ture programas de gestdo de projetos para implementa-las. Desenvolvimento de
novos produtos e servicos, redesenho de processos industriais, implantacdo de
sistemas, construcdo de uma nova planta industrial, criacdo de um novo modelo

de avaliacdo de desempenho ou mesmo a organizacio de eventos devem
ser conduzidos através de projetos. Assim, estratégias sdo implementadas
através de projetos (SIMOES, 2011).

No entanto, em tempos de concorréncia acirrada em que produtos, servicos
e precos se tornam cada vez mais similares, nenhuma empresa ira sobre-
viver nesse contexto altamente competitivo se colocar seu foco estraté-
gico estritamente em defender posicdes existentes, sem buscar vantagem
competitiva adicional (SIMOES, 2011). A histéria é rica em exemplos
contundentes de companhias lideres em seu segmento e mercado que
simplesmente desapareceram ou precisaram se reinventar devido a essa
visfo estratégica equivocada.

Para gerar vantagem competitiva ou capturar valor adicional no mercado
sdo0 necessarios novos empreendimentos inovadores. Aqui entra em cena
a palavra inovacdo. Mas qual a relacio de inovacéio com projetos?

De forma simples e pragmatica, Graham (2008) esclarece essa relacio ao
definir inovacdo como aimplementacéo lucrativa de ideias. Essa definicéo
abrange trés elementos-chave dos processos inovativos, descritos a seguir:

Em tempos de
concorréncia acirrada
em que produtos,
servicos e precos

se tornam cada

vez mais similares,
nenhuma empresa
ird sobreviver nesse
contexto altamente
competitivo

se colocar seu

foco estratégico
estritamente em
defender posicoes
existentes, sem
buscar vantagem
competitiva
adicional.
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e Ideias: A matéria-prima, o elemento base, a substancia que alimenta o processo
inovativo.

¢ Lucrativa: O objetivo final, o resultado esperado, a captura de valor no mercado.

 Implementacéo: O fio condutor que conecta as duas pontas e viabiliza a converséo
de ideias em valor. Projetos sdo os meios pelos quais a inovacéio acontece e se
efetiva dentro da empresa, transformando ideias em valor adicional, dinheiro

Projetos sao os
meios pelos quais a
inovacdo acontece

e se efetiva dentro
da empresa,
transformando ideias
em valor adicional,
dinheiro novo.

novo.

Conforme pode ser observado na Figura 1, a gestdo da inovacéo é um
processo complexo e sistémico composto por trés contextos diferentes
que se inter-relacionam: organizacional, estratégico e metodologico. O
cerne do contexto metodolédgico sdo as rotinas de Gestdo de Projetos
(programas, portfolio e projetos), que tém como objetivo implementar as
estratégias de inovacio.

Se abusca por inovacdo é a palavra de ordem para as empresas no ambiente
dindmico e competitivo em que vivemos, projetos sdo ainda mais impor-
tantes nos dias atuais. Assim, chegamos a uma importante conclusio: o
sucesso de uma empresa depende cada vez mais da sua capacidade de

lidar com projetos.

Modelo da Gestao da Inovacao

Contexto
Organizacional

Contexto Estratégico Contexto Metodoloégico
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MUDANCAS: CONVIVENDO COM O INEVITAVEL

Vocé enfrenta esse problema no dia a dia dos projetos da sua empresa? Pois é melhor
vocé se acostumar e aprender a conviver com mudancas. Essa realidade implacavel
e dramatica sobre o mundo dos projetos eu aprendi logo cedo em minha carreira.

Corria o ano de 1995. Meu primeiro ano de trabalho na empresa de consultoria
Andersen Consulting (atual Accenture) corria de vento em popa e a empolgacio
era grande, pois o primeiro treinamento internacional se aproximava.

Na primeira semana de trabalho, cada consultor recebia um plano de treinamento
muito bem estruturado para a fase inicial da carreira, contendo mddulos nacio-
nais e internacionais. Os programas internacionais seriam realizados no centro de
treinamento mundial da empresa, em St. Charles, uma pequena cidade situada nas
imediac¢des de Chicago, EUA.

Para esse primeiro treinamento internacional, todos os escritérios da empresa no
mundo enviavam seus consultores recém-contratados para um moédulo de trés
semanas em St. Charles. Além da empolgacio de uma viagem internacional e do
conhecimento a ser adquirido no curso em si, o que tornava esse treinamento um
evento marcante na vida de um consultor novato era o contato com colegas das
mais variadas nacionalidades: americanos, latino-americanos, europeus, asiaticos.
Uma regra era clara logo na chegada: os colegas de um mesmo pais nunca ficavam
juntos para fomentar a diversidade e apresentar de forma pragmatica a atuacgio
global da empresa.

Os calouros, mais ou menos 100 consultores naquele ano, foram divididos em varias
salas. Cada sala era composta por um gerente, que coordenava quatro equipes de
nove pessoas cada, subdivididas em trés times de trés pessoas (uma mesa). Cada time
tinha um lider, geralmente o consultor mais experiente, e dois outros integrantes
com menos experiéncia.

O objetivo do treinamento era expor os novatos aos desafios do dia a dia de projetos
da consultoria: metodologia de gestdo, ferramentas, formularios, boas praticas e,
principalmente, contato com o cliente. Para tanto, foi engenhosamente elaborado um
problema: utilizando a metodologia e ferramenta de desenvolvimento de sistemas
da empresa (tipo de Visual Basic! com objetos previamente programados), cada time
deveria desenvolver um médulo de um sistema de gestéio de hotelaria que atendesse
aos requisitos identificados com um cliente real que seria usuario da solucéo.

Fui alocado em um time com mais dois americanos. Um do escritorio de Nashville,
dificil de entender, e outro do escritorio de Nova York, que as vezes também tinha
certa dificuldade para entender o sotaque do compatriota de Nashville.

Finalmente comecamos: a geréncia nos apresentou o plano de trabalho detalhado
para cada dia e nos informou que as entregas diarias deveriam ser integralmente
cumpridas. Caso o time nfo conseguisse finalizar, deveriamos voltar a noite apés o
jantar, o que seria uma experiéncia nada agradavel pois a regra vigente era que os

! Software para criacdo de programas de computador muito utilizado nos anos 1990
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trés integrantes deveriam estar juntos, independentemente de quem havia atrasado
o trabalho.

A certa altura do projeto, as equipes deveriam fazer validacdes dos resultados
parciais com o cliente, que viria para essas reunides no complexo do centro de
treinamento.

Chegou a nossa vez: ansiedade aliada a sensacéo apaziguadora de que a solucio
estava bem resolvida, mas um frio na barriga caracteristico de situacdes novas, uma
vez que era o nosso primeiro encontro com o cliente.,

Nos dirigimos a sala designada e encontramos o nosso cliente: uma distinta senhora
de uns sessenta e tantos anos de idade, belos olhos azuis, proprietaria de umarede de
agéncias de viagens, extremamente educada e gentil. Apresentamos nosso desenho
inicial da solucéo e ela pediu algumas alteracdes que, segundo calculos rapidos, ja
comprometeriam nosso campeonato internacional de ténis de mesa e bilhar com
os colegas consultores apds o jantar daquele dia.

Alteracdes combinadas, saimos desse primeiro encontro com a inquietante pergunta:
“por que isso nio foi pedido antes?” Poderiamos ter encaixado facilmente o desenho
dainterface grafica e codificacdo das fun¢des no pacote de trabalho da semana sem
comprometimento do cronograma inicial.

Refizemos os modulos, as custas de WO? no campeonato internacional de ténis de
mesa e bilhar e, trés dias depois, estavamos animados e com tudo pronto para uma
nova reunifio com aquela distinta senhora de belos olhos azuis.

Ja estavamos na metade da apresentaciio dos modulos quando, para nossa surpresa,
a gentil senhora nos interrompeu com um sorriso nos labios: Queridos, eu pensei
bem e acho que o sistema deve ter as telas e funcionalidades que vocés me mostraram
na primeira reunido. Acho que ndo vai ficar legal dessa forma.

O companheiro de Nashville falou espontaneamente: E uma piada! Ele ficou niti-
damente transtornado pensando que a cliente estava de brincadeira. Percebendo o
clima, o gerente do projeto que sempre nos acompanhava nessas reunides contornou
a situacéio de forma profissional e evitou a situacdo de conflito. Sabiamos que era
um treinamento, mas estavamos profundamente comprometidos com o resultado.

Acertamos outros detalhes e informamos que iriamos voltar a versio anterior. No
caminho de volta a sala de treinamento, organizamos rapidamente o retrabalho,
mas chegamos a triste conclusio de que nio haviamos salvo a versio anterior, o que
comprometeria mais algumas noites com trabalho extra ap6s o jantar.

Retrabalho realizado e ja craques na ferramenta da empresa, conseguimos marcar
nova reunido com a cliente dois dias depois. Nos dirigimos para a sala de reunides,
meio ressabiados, e fomos recebidos por um largo sorriso da gentil senhora de
belos olhos azuis.

2 WO é asigla para walkover, que em portugués significa caminhar. WO é a atribui¢fo de uma vitoria a uma equipe ou aum
competidor individual quando a equipe adverséria estd impossibilitada de competir ou quando n#o existem adversarios.
Isso pode ocorrer em diversas situacdes: quando nfo existe um niimero minimo de pessoas necessarias para uma atividade,
desqualificacdo, ndo apresentacdo de uma equipe na data e hora estabelecidas, entre outros. Disponivel em:<http://www.
significados.com.br/wo/>. Acesso em:12 fev. 2013.
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O que vocés tém para me apresentar hoje, filhos?, ela pronunciou enquanto se sentava
a mesa ap0s cordiais cumprimentos. Mostramos detalhadamente os médulos e
ela aprovou tudo o que viu. Nio s6 aprovou, também elogiou a solu¢éo. Tudo OK!

Ja nos preparavamos para recolher os materiais da mesa quando aquela delicada
voz quebrou o rapido siléncio da sala com um pedido: Filhos, a solug¢do ficou tdo legal
que eu acabei de decidir incluir mais uma funcionalidade. Na tela de confirmagdo de
reservas, é muito interessante incluir... Confesso que nfio consegui ouvir o final da
frase e entender o que ela pediu. Fiquei parado olhando para ela.

Ap0s sairmos, perguntei ao colega de Nova York e ele me disse que o que ela queria
agora era incluir uma funcéo adicional, simples, até bobinha, mas que o desenho
conceitual do sistema néo havia previsto. Precisariamos fazer alteracdes no modelo
de dados! Mais noites...

Ali mesmo na sala de reunides conversamos os trés com o gerente de projetos e

dissemos que aquela situacdio s6 poderia ser uma brincadeira. Ele ja era
um gerente sénior da empresa e, arrumando os 6culos, disse em claro e
bom tom: O que aconteceu aqui é realmente uma simula¢do em ambiente
controlado do que vocés encontrardo pela frente na carreira profissional.
Bem-vindos a vida real.

Aquela distinta senhora de belos olhos azuis, mesmo em pequena escala,
me colocou frente a frente com a dura realidade do mundo dos projetos: os
requisitos mudam, as decisées mudam, o projeto muda, a empresa muda,
tudo muda porque o mundo do lado de fora muda. A ritmo cada vez mais
acelerado.

Percebi que o grande desafio de uma equipe que lida com projetos de
inovacdo é aprender a ser flexivel o suficiente para incorporar as mudancas
de Escopo e, a0 mesmo tempo, manter os compromissos acordados de
prazos, custos e qualidade na entrega de uma soluc¢io a tempo de aproveitar
uma janela de oportunidade existente.

Quase 20 anos depois dessa enriquecedora experiéncia, sem duvida o
mundo mudou ainda mais. Vivemos uma era de mercados globalizados,
instabilidade e concorréncia acirrada. Sobreviverdo nesse ambiente turbu-
lento somente aquelas empresas que encontrarem o caminho das pedras
para a criacdo de novos patamares de diferenciacido competitiva, somente

0 grande desafio

de uma equipe que
lida com projetos

de inovacao é
aprender a ser
flexivel o suficiente
para incorporar

as mudancas de
escopo e, a0 mesmo
tempo, manter

0s compromissos
acordados de prazos,
custos e qualidade
na entrega de uma
solucao a tempo de
aproveitar umajanela
de oportunidade
existente.

possivel através da inovacdo. Inovacdo cria diferenciacéio, que melhor se traduz em
distancia dos concorrentes. E a empresa deve fazer tudo isso de forma rapida, veloz
e antes da concorréncia, que agora é global.

MEGATENDENCIAS: UM MUNDO EM MUDANCAS

Se olharmos atentamente para o mundo em que vivemos vamos observar uma
série de mudancas ocorrendo no ambiente, na tecnologia, nas organizacdes, nas
pessoas e nos clientes. Vamos analisar trés dessas mudancas e elencar os desafios e
oportunidades que as empresas enfrentario na gestio dos seus projetos e negdcios

nesse novo ambiente competitivo.
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Desafio: Como
gerenciar projetos
conectando equipes
geograficamente
distribuidas? Desafio: Como gerenciar projetos conectando equipes geograficamente

1) CONHECIMENTO DISTRIBUIDO AO REDOR DO MUNDO

As empresas estdo usando estratégias de inovacio aberta para abrir suas plataformas
e seus processos de inovacdo para o desenvolvimento de novos produtos e servicos
em conjunto com varias outras empresas espalhadas pelo mundo todo.

Ha alguns anos, o conhecimento era muito concentrado em regides especializadas
em determinadas tecnologias. Por exemplo, uma empresa de tecnologia na década
de 1990 certamente teria colocado o seu P&D no Vale do Silicio, pois os melhores
cérebros, os melhores laboratoérios e os melhores equipamentos estariam todos
reunidos ali. A tecnologia do carro surgiu na Europa, onde os fabricantes estavam
perto uns dos outros. A tecnologia das LANs?, dominada por Microsoft e Sun, que
foram mais rapidas que a IBM, foi desenvolvida na mesma regido, quase no mesmo
prédio. A proximidade favorecia a geracdo de massa critica que impulsionava a
inovacdo: varias pessoas pensando o novo, com tecnologias de ponta, e todas fisi-
camente perto umas das outras.

Hoje nfo é mais possivel fazer isso. Pode ser que exista um pesquisador de uma
universidade na China que desenvolveu uma determinada tecnologia na fronteira
do conhecimento, muito mais inovadora que as tecnologias em desenvolvimento
no Vale do Silicio ou em qualquer outro lugar do mundo. Nesse caso, o
P&D de uma empresa que utiliza essa tecnologia deveria estar ndo no Vale
do Silicio, mas na China. Da mesma forma, podemos ter muitas pessoas
pensando o novo, com tecnologias de ponta nas mios, mas espalhadas
geograficamente.

distribuidas?

2) NOVAS TECNOLOGIAS E UMA NOVA
GERACAO HIPER CONECTADA

Segundo Amaral (2012), o desenvolvimento acelerado de novas tecnologias, cada
vez mais poderosas e menos visiveis, esta produzindo uma geracéo hiper conectada.
Pessoas muito ligadas a velocidade e ao resultado final podem ficar conectadas 24
horas com qualquer parte do mundo.

Um artigo do The New York Times publicado em marco de 2012 (CHOZICK, 2012)
aponta uma tendéncia interessante entre os jovens de 18 a 24 anos. Segundo a
agéncia Gartner, 48% dos motoristas dessa faixa etaria preferem acesso a internet
a ter um carro proprio. Aquilo que representava o ideal de liberdade para muitas
geracOes, hoje é facilmente trocado por Facebook, Twitter e mensagens de texto
por essa geracdo de 20 e poucos anos que descobriu nessas ferramentas uma forma
de se conectar sem rodas.

3 LAN, acronimo de Local Area Network, é um conjunto de hardware e software que permite a computadores individuais
estabelecerem comunicacfo entre si, trocando e compartilhando informagdes e recursos.
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Nesse mesmo ritmo, novas tecnologias e a propria web estio abrindo possi-
bilidades de novas formas de comunicacéo entre as pessoas. Ndo somente
escrita e falada, mas uma comunica¢io mais sentimental, emocional
(AMARAL, 2012).

Desafio: Como gerenciar projetos em que as pessoas iro se comunicar
de formas diferentes e usando dispositivos que aumentam a capacidade e
velocidade de comunicac¢io?

3) TROCA DE PODER DOS FABRICANTES
PARA OS CONSUMIDORES

Desafio: Como
gerenciar projetos
em que as pessoas
irdo se comunicar de
formas diferentes e
usando dispositivos
que aumentam

a capacidade e
velocidade de
comunicagao?

Os consumidores agora ditam as regras aos fabricantes e se aborrecem quando a
experiéncia de uso do produto nio é perfeita. O desgastado jargio do fordismo
“qualquer cor que eles queiram desde que seja preto”, foi substituido pelo “o que

eles queiram, quando queiram, pelo preco que queiram pagar”.

Para desenvolver novos produtos nesse contexto deve haver uma inversio na forma
de abordar o consumidor. Ao invés de levantar requisitos, a empresa deve criar
condicdes para um contato pleno com o consumidor e para que ele realmente atue

especificando.

Se o grau de inovacdo é elevado, ¢é dificil saber se estamos acertando. O
contato pleno com o cliente nos permite testar caminhos e rapidamente
valida-los, para que tenhamos a certeza de que estamos na direcéo certa. O
desenvolvimento da familia de Lego Mindstorms com adultos que utilizam
o produto por hobby é um excelente exemplo desse desafio.

Desafio: Como gerenciar projetos permitindo que o consumidor influencie
cada vez mais o desenvolvimento de produtos e servicos?

AGILIDADE: UMA NOVA ABORDAGEM

Desafio: Como
gerenciar projetos
permitindo que

o consumidor
influencie cada

vez mais o
desenvolvimento de
produtos e servicos?

Para conduzir projetos de forma eficaz nesse novo contexto precisamos de uma
abordagem que lance méo das oportunidades apresentadas anteriormente e ofereca
solucdes para lidar com o grande volume de mudancas e incertezas caracteristico

dos projetos de inovacéo.

Por exemplo, quando pensamos em um projeto de novo modelo de carro, usando
tecnologias ja dominadas, a abordagem tradicional de gestio de projetos - decla-
racdo de escopo, divisdo hierarquica do escopo em pacotes de trabalho, construc¢io
do diagrama de rede, alocacio dos recursos, definiciio de prazos, orcamento e planos
para os nove processos gerenciais previstos pelo PMBoK* - funciona muito bem,
mesmo com as mudancas inevitaveis que deverdo ser administradas ao longo do

projeto (PMI, 2013).

* O guia Project Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBoK, é um livro que apresenta um conjunto

de préticas de gerenciamento de projetos.
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Salvo problemas na qualidade de execucio das tarefas ou mesmo nas atividades
de gestéo, o resultado entregue pelo projeto sera um sucesso pelo simples fato de
que sabemos exatamente como executar um novo modelo de carro. Para esses
casos, a abordagem padrio e tradicional é eficaz, pois é embasada em um modelo
previsivel, fixo, relativamente simples e certo. Uma vez criado o plano do projeto
e os objetivos tracados, o gerente parte para a execucdo “conforme planejado”,
seguindo um conjunto bem estabelecido de diretrizes que se tornaram o padrio
na disciplina Gerenciamento de Projetos.

Agora pense em um novo produto inovador: por exemplo, uma caneta que escreve
no ar sem a necessidade de papel ou qualquer outra superficie. Vocé escreve, pode
ler e, a um toque, desintegra tudo o que foi escrito: vira po. Se for de interesse,
aquelas palavras podem ficar paradas no ar indefinidamente até que alguém as
“apague” com um simples assopro.

Nesse exemplo, o grau de inovagdo é tamanho que inviabiliza a definicdo prévia de
todos os requisitos necessarios para construcéo e entrega do produto final esperado,
sendo praticamente impossivel estabelecer um plano detalhado das tarefas. Como
vamos dividir o escopo do projeto em atividades (pacotes de trabalho), estimar
prazos e recursos se nem ao menos sabemos o que precisa ser feito?

Precisamos de Portanto, quando tratamos de novos produtos inovadores é facil concluir

abordagens que as diretrizes classicas do gerenciamento de projetos nido sdo mais

alternativas e suficientes. Precisamos de abordagens alternativas e complementares a

complementares abordagem tradicional, que sejam capazes de contemplar a incerteza, a

a abordagem complexidade, a mutabilidade derivadas do grau de inovacéo envolvido e,

tradicional, que ao mesmo tempo, demandando um esforco minimo de gestéo.
sejam capazes A utilizacdo dos métodos tradicionais de gerenciamento de projetos
de contemplar resultara no emprego de maior esforco para atualizacéio do planejamento
aincerteza, a e controle que no desenvolvimento de solucdes (SIMOES, 2011).
complexidade, O pulo do gato é gastar o menor tempo possivel em gestio e focar esforcos
a mutabilidade no desenvolvimento do produto inovador, que é o resultado final de valor
dferivadis do grau_de para o cliente. A gestio é apenas uma ferramenta.

inovacdo envolvido E nesse contexto que o Gerenciamento Agil de Projetos ou agilidade se
e, ao mesmo tempo, . .,

insere. Para o exemplo da caneta que escreve no ar, ao invés de gastarmos

demand’ar!do um tempo com a formulacdo de planos completos e congelados que seréo

esforco minimo de lterados int tend d d lai )

gesto. alterados iniimeras vezes para atender mudancas requeridas pela inves
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tigacdo das solucdes de engenharia, a proposta é diluir o planejamento em
programas menores e criar protdtipos em pequena escala para resolver
problemas desconhecidos. A partir do conhecimento gerado, o projeto deve adaptar-
-se 0 mais rapidamente possivel aos novos horizontes apresentados pelas solucdes
vislumbradas.

Projetos de novos produtos inovadores envolvem muitas incertezas, complexidade
e devem ser gerenciados de maneira flexivel e adaptativa, com planejamento ajus-
tavel a medida que o projeto avanca. Segundo Simoes (2011), devemos aproveitar ao
maéaximo a inteligéncia coletiva que existe na equipe de projetos, utilizar praticas que
favorecam a incorporacio de novas ideias mesmo em etapas avancadas e contar com
a colaboracdo efetiva do cliente durante todo o desenvolvimento do novo produto
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inovador. Para contribuir nesse processo, as novas tecnologias de comunicacéo e o
conhecimento mundial distribuido podem ser grandes aliados.

Assim, bem diferente da minha experiéncia com projetos no inicio da carreira, ha
20 anos, nesse “adoravel mundo novo” mudar o plano do projeto nfo é retrabalho

mas uma atividade inevitavel e até mesmo desejavel.

AGILIDADE: CONCEITOS

O Gerenciamento Agil de Projetos nio é uma nova metodologia de gestfio
de projetos, mas uma nova abordagem que deve ser somada a abordagem
tradicional quando se trata do desenvolvimento de inovacdes.

Muitos elementos do gerenciamento de projetos tradicional continuam
sendo essenciais, no entanto, alguns elementos sdo distintivos na abor-
dagem agil. Nio é possivel utilizar praticas ageis de gestdo sem adotar
seus valores e principios.

Dessa forma, para que o leitor se familiarize com a abordagem agil é neces-
sario apresentar aqui o conceito de agilidade, seus valores e principios, a
dindmica envolvida e os fatores distintivos do gerenciamento de projetos
tradicional. Para isso, vamos explorar duas figuras que sintetizam a esséncia
da agilidade.

O Gerenciamento
Agil de Projetos
nao € uma nova
metodologia de
gestao de projetos,
mas uma nova
abordagem que
deve ser somada

a abordagem
tradicional

quando se trata de
desenvolvimento de
inovacgoes.

A MUDANCA DE PARADIGMA

A Figura 2 é uma simplificacfio, mas apresenta muito bem a ideia principal e a
mudanca de paradigma proposta pela abordagem agil.

O foco da teoria tradicional de gestio de projetos é o Escopo, pois ele define as
etapas do desenvolvimento e enfatiza a importincia dos requisitos, uma vez que
o0 objetivo é ndo ter problemas com o cliente. Como o Escopo é a regra do jogo, o
resultado que a equipe entregara ao final do projeto nio pode ter ambiguidade:
tem de ser exato. Uma vez acordado o Escopo com o cliente, a missio do gerente
do projeto é desenvolver as atividades nos custos e prazos planejados (orientacio
pelo planejamento) (JUGEND et al., 2014).

Em um ambiente previsivel, de baixa inovac¢do, no qual é possivel descrever o
Escopo, as coisas funcionam bem segundo as técnicas tradicionais. Mas imagine
que estamos trabalhando em um ambiente de inovacéo, desenvolvendo um produto
inovador com elevado grau de incertezas (lembra da caneta que escreve no ar?). Nio
conseguimos definir muito bem esse Escopo, pois projetos desse tipo raramente
seguem um fluxo sequencial. Ou melhor, nio conseguimos definir quase nada
desse Escopo. Além disso, também estamos envolvendo no projeto atores muito
distintos, pessoas que nunca trabalharam juntas. Por exemplo, se o projeto requer
soluc¢des de fotdnica e nfo temos esse conhecimento na equipe, precisamos trazer
um pesquisador da universidade ou instituto de pesquisas. Teremos na equipe
pessoas que conhecem quase nada de fotonica e pessoas que conhecem muito de
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Ambiente previsivel, Ambiente dinamico,
baixa inovacao e imprevisivel, projeto
grau de incertezas inovador, altas incertezas
Escopo Custo Tempo
FIXO ? ?
Orientado pela
Visdo/Valor
Orientado pelo
Planejamento
VARIAVEL Custo Tempo Escopo (Visdo)

Figura 2. Abordagem agil versus abordagem tradicional
para o gerenciamento de projetos (AMARAL et al,, 2012)

fotonica, mas que nunca trabalharam em uma empresa. Como essas pessoas iréo
sentar juntas e produzir um Escopo? Da mesma forma, é necessario ter o cliente
participando da equipe de projeto. Como apresentar a ele um desenho, um conceito,
um cronograma? As barreiras culturais, de linguagem, repertdrios, etc., somadas a
total incerteza de como sera a solucéo de produto inovador, tornam o trabalho de
produzir o Escopo um desafio herculeo, quase impossivel.

No entanto, essas pessoas conseguem fazer algumas coisas em comum:

Na abordagem agil identificar qual a janela de oportunidade de inovacéo existente e qual o
ndo falamos mais montante de verba e tempo disponiveis para a execucio do projeto. E isso
em escopo. Falamos é informacéo concreta.

em Visdo, que tem
caracteristicas
diferentes do escopo:
hao tentamos

ser precisos, pois
queremos certa dose
de ambiguidade.
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Na abordagem agil ndo falamos mais em Escopo. Falamos em Visfo, que tem
caracteristicas diferentes: ndo tentamos ser precisos, pois queremos certa
dose de ambiguidade. Para isso, a construcéio da Visdo da o norte e inicia
um processo de tangibilizacio das solucdes através do uso de técnicas de
conversio de conhecimento tacito para explicito, como imagens, lemas,
metaforas, analogias, cenas, historias, etc., tudo aquilo que se tentava ao
maximo evitar na declaracio de Escopo (JUGEND et al. 2014).

Nesse ponto surge uma pergunta natural: quem seria louco de aceitar fazer
um projeto onde nio temos o Escopo fechado?

Uma observacéo atenta da Figura 2 mostra que na abordagem agil temos duas
dimensdes bem definidas e fixas: custo e tempo. Exemplo: temos R$ 2 milhdes para
executar esse projeto e temos 2 anos para desenvolver as solucdes. Essa é a ideia
(oumelhor, o pulo do gato!) por tras do conceito: chegar na melhor soluc¢éo possivel
em 2 anos e com R$ 2 milhdes. Talvez nio consigamos chegar a tudo aquilo que o
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cliente queria e tenhamos um resultado inferior. Mas, mesmo assim, um resultado
que nesses 2 anos ja entrega valor para o cliente (orientacio pela visdo/valor). Pode
nfo ser o produto dos nossos sonhos, mas certamente ira ocupar e aproveitar de
forma pioneira a janela de mercado em seu segmento. Na sequéncia, virdo as novas
versoes, atualizacdes e melhorias, num crescente de entrega de valor adicional aos
clientes.

Essa foi a estratégia de sucesso de uma das inovac¢des mais geniais dos tltimos
tempos, que transformou uma industria inteira: o iPod da Apple.

A parte nao conhecida da histéria...

Uma rapida olhada na histdria dos tocadores de musica portateis nos remete ao
Walkman da Sony. Lancado em 1979, a Sony qualificou seu aparelho como o “produto
do século”, ideal para reproduzir musicas de fita cassete ou de emissoras de radio
AM/FM com o auxilio de fones de ouvido. Foi um marco de inovacéo ao introduzir
um conceito revolucionario que permitia ouvir musica em qualquer lugar e sem
importunar as pessoas ao redor.

No final da década de 1990, 0 Walkman contabilizava 20 anos de sucesso e popu-
laridade absolutos, um verdadeiro fendmeno de consumo mundial, especialmente
nos Estados Unidos, que pavimentou o caminho para aparelhos de som portateis
no mercado de eletronicos. Nessa época, a Sony havia crescido e se tornado a maior
fabricante de eletrénicos do mundo, produzindo desde televisores até cAmeras de
video para uso profissional. Nos anos 1980 e 1990 havia comprado varias empresas
daindustria do entretenimento, tornando-se um império no setor, com a gravadora
Sony Music e o estiidio Columbia Tri-Star Pictures.

Agora responda rapido: que empresa seria a candidata natural a protagonizar o

lancamento de um futuro iPod? Certa a resposta: A Sony!

Agora responda
rapido: que
empresa seria a
candidata natural

a protagonizar o
lancamento de um
futuro iPod? Certa a
resposta: A Sony!

Afinal, a empresa ja tinha dentro de casa uma consolidada vantagem
competitiva no mercado de players portateis e era uma gigante da industria
da musica - os dois pilares fundamentais da nova tecnologia inovadora que
revolucionaria para sempre o curso da reproducio e distribuicdo de midia
e entretenimento alguns anos a frente.

Divergéncias entre os gestores dessas unidades de negdcio ofuscaram
a percepcdo de uma sinergia logica e latente entre as areas. Com isso, a
oportunidade de fundir o conhecimento dessas inddstrias em uma tnica
tecnologia, que seria a base de um modelo de negdcios inovador, passou
absolutamente despercebida para a Sony.

O restante é historia...

Préximo ao ano 2000, o desenvolvimento tecnoldgico fez com que leitores de
fitas cassete entrassem em declinio, abrindo espaco para os players digitais. Nessa
época, tocadores de musica digital ou eram grandes e desajeitados ou pequenos e
intteis, com interfaces igualmente ruins. A Apple farejou a oportunidade e em 23
de outubro de 2001, Steve Jobs revolucionou a induastria da musica quando apre-
sentou ao mundo a sua criacdo: o primeiro leitor de musica digital portatil - “1.000
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musicas no seu bolso” - aliado a possibilidade de compra legal de musicas pela
iTunes Music Store.

O primeiro modelo era apenas compativel com arquitetura Mac, possuia capaci-
dade limitada de 5Gb ou 10 Gb e roda de rolagem mecanica. A reacdo inicial da
critica especializada foi hostil. O posicionamento de preco de US$ 399, a roda de
rolagem n#o convencional e a falta de compatibilidade com o Windows, tudo foi
duramente criticado.

Apesar de tudo isso, o iPod vendeu muito além das expectativas. Conforme a
Figura 3, em 2004 ja acumulava um crescimento assustador de vendas: mais de 10
milhdes de unidades vendidas, conquistando em apenas trés anos 92% do mercado
de players digitais e 65% do mercado de todo tipo de midia. Na metade de 2010, as
vendas batiam a impressionante marca de quase 300 milhdes de unidades vendidas.

O segredo do sucesso? Apos firma-se pioneiramente no mercado e conquistar o
consumidor com sua ideia revolucionaria, a estratégia matadora da Apple foilancar
rapida e implacavelmente novos modelos cada vez mais potentes e com

Além de um sistema
produto/servico
genialmente
inovador, o que fez
a diferenca a favor
da Apple foi o senso
de urgéncia que a
empresa teve para
aproveitar uma
oportunidade latente
de mercado e fincar
a sua bandeira como
pioneira, mesmo
nao tendo ainda o
desejado produto
ideal.
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melhorias sucessivas em termos estéticos, adicdo de funcionalidades,
melhor usabilidade e amplia¢io de portfélio. Sempre dois ou mais passos
a frente da concorréncia. Com essa estratégia, apesar de smartphones
e consoles portateis ganharem mais espaco como players de midia, a
demanda pelos iPods segue forte, ou seja, ndo veremos os iPods desapa-
recerem téo cedo.

Aqui cabe uma reflexdo importante: o iPod de 12 geracéo era o produto
dos sonhos da Apple? Certamente nio! Compare o modelo de lancamento
em 2001 com o iPodTouch de 2007, representados na Figura 4: a evolucéo
é dramatica.

Além de um sistema produto/servico genialmente inovador, o que fez a
diferenca a favor da Apple foi o senso de urgéncia que a empresa teve para
aproveitar uma oportunidade latente de mercado e fincar a sua bandeira
como pioneira, mesmo n#o tendo ainda o desejado produto ideal.

O aprendizado com as primeiras ondas de lancamento do iPod gerou
o repertorio necessario que habilitou a Apple a incorporar os retornos

iPods sold

853

2010

5499 5149

Elng [

Figura 3. Evolucdo do portfélio e vendas de iPods,
disponivel em: <http://www.digitalsurgeons.com/ipod-
-timeline-infographic/>. Acesso em: 24 jun. 2014
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Figura 4. Comparacao entre o primeiro modelo de iPod
e o modelo de Ultima geragdo, disponivel em: <http://
www.apple.com/>. Acesso em: 24 jun. 2014

recebidos dos clientes e fazer as melhorias necessarias. Com isso, a empresa de
Jobs conseguiu imprimir uma notavel velocidade, ou melhor, agilidade em todo o
processo de inovacéo.

Espere um pouco: vocé estd dizendo que a Apple usou Gerenciamento Agil de
Projetos para desenvolver o iPod? Claro que nio, pois essa metodologia nfo estava
sistematizada naquela época. Mas alguns comportamentos e praticas observaveis
que hoje formam o repertdrio da abordagem agil ja eram intuitivamente conhe-
cidos na época e talvez até tenham sido usados pela Apple para acelerar as taxas
de aprendizagem e gerar entregas de valor para os clientes nas janelas de oportu-
nidade disponiveis.

PRINCIPIOS E FATORES DISTINTIVOS

O movimento agil teve o seu marco inicial a partir da reunifio de um grupo de espe-
cialistas em desenvolvimento de sistemas de informac&o e engenharia de software.
Cansados dos processos burocraticos dos métodos tradicionais e pressionados pela
necessidade de reduzir ciclos de desenvolvimento, esse grupo definiu valores e
principios para que as equipes pudessem responder mais rapidamente as mudancas.
O resultado foi o Manifesto Agil, assinado por todos em 2001 (MANIFESTO, 2001).

Abase conceitual do Gerenciamento Agil de Projetos é formada por um conjunto de
12 principios e a¢Oes observaveis que norteiam as atividades e a tomada de decisio
durante a execucio do projeto de um produto inovador. Apesar de terem surgido
no contexto da industria de software, esses principios também sio validos para o
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desenvolvimento de projetos de produtos fisicos inovadores. Sdo eles (CARVALHO,
2011):

e Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e
continua de software de valor (Entrega de valor ao cliente);

* Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudancas para que o cliente possa tirar vantagens compe-
titivas (Flexibilidade);

e Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até meses,
com preferéncia a periodos mais curtos (Iteracdo e entrega incremental);

e Pessoasrelacionadas ao negdcio e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto
e diariamente, durante todo o curso do projeto (Colaboracéo);

e Desenvolver projetos com individuos motivados, dando a eles o ambiente e
suporte necessarios, e confiar que fario seu trabalho (Inovacio e criatividade);

* Ométodo mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para ou através do time
de desenvolvimento é através de uma conversa frente a frente (Comunicacéo);

e Software funcional é a medida principal de progresso (Foco no resultado);

» Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores, desen-
volvedores e usuarios devem ser capazes de manter ritmo constante indefini-
damente (Interacio);

» Continua atencio a exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade
(Exceléncia técnica);

e Simplicidade: A arte de maximizar a quantidade de trabalho que nfio precisa ser
feito (Simplicidade);

¢ As melhores arquiteturas, requisitos e projetos emergem de times auto-organi-
zaveis (Autogestio, auto-organizacio e autodisciplina);

e Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entéio se
ajustam e otimizam seu comportamento de acordo (Aprendizado e adaptacio).

O Gerenciamento Agil de Projetos é uma abordagem de desenvolvimento altamente

iterativa, colaborativa e incremental, na qual o cliente deve participar ativamente

da equipe de projetos para, juntos, identificarem o que precisa ser cons-
truido e priorizado.

O Gerenciamento Consiste de ciclos iterativos rapidos onde o time aprende a melhorar o
Agil de Projetos ¢ produto e seus métodos de trabalho a cada ciclo sucessivo. As iteragdes
uma abordagem de permitem a acomodacio de novos requisitos ou mudancas titicas nos
desenvolvimento objetivos do projeto, através de refinamentos sucessivos.
altamente iterativa, . . . . e A .
colaborativa e A TFigura5 explica de forma resumida os conceitos e a dinAmica envolvida.
incremental, na A agilidade, em sua esséncia, parte da certeza de que ndo sabemos tudo
qual o cliente deve (ou sabemos quase nada) no inicio do projeto de um produto inovador.
participar ativamente E mesmo aquilo que pensamos que sabemos esta sujeito a mudancas a
da equipe de medida que o projeto caminha e o mundo muda ao nosso redor. Certamente
projetos para, nio sabemos quais surpresas serio encontradas ao longo do caminho de
juntos, identificarem desenvolvimento das solucdes de engenharia.
0 que precisa Como siio tantas as incertezas envolvidas, cada projeto deve ser tratado
ser construido e como uma experiéncia de aprendizagem unica e estruturado de forma a
priorizado. acelerar a velocidade de aprendizado - a equipe deve aprender rapida-
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Aprender
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parao
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Figura 5. Conceitos e dindmica do Gerenciamento Agil

de Projetos

mente. Como fazer isso? Através de ciclos sucessivos de aprendizado e adaptacio,
que incorporam praticas e principios unicos, que sio diferenciais do Gerenciamento
Agil de Projetos, como veremos mais a frente. Quanto antes a equipe conseguir
atacar as dificuldades e encontrar respostas para davidas de projeto através de
experimentacdo continua (aprendizado), mais cedo podera se adaptar com base

no conhecimento gerado.

Cada projeto é iniciado com o melhor planejamento possivel das ativi-
dades. No entanto, a medida que aprendemos descobrimos que algumas
das nossas projecdes estavam equivocadas ou decidimos seguir por outros
caminhos. A ideia é aplicar o aprendizado, reavaliar o projeto com base no
novo conhecimento e mapear um novo caminho em dire¢éio ao objetivo
final, que é o novo produto inovador. Essa reavaliacdo constante do projeto
¢ 0 tnico caminho seguro para o sucesso, pois seria um completo absurdo
seguir cegamente o planejamento original.

Nio estamos mencionando que a abordagem agil representa uma completa
ruptura com a metodologia tradicional de gestdo de projetos. Muito pelo
contrario, conforme mostra a Figura 5, o gerenciamento agil deve ser
suportado por métodos, técnicas e ferramentas tradicionais da gestiio de
projetos associados aos quatro fatores distintivos, esses sim, diferenciais:
Visdo, Retorno do Cliente, Auto-Gestdo e Iteracéo.

* Visdo: Como mencionado anteriormente, no Gerenciamento Agil de
Projetos falamos em Visio e nfo em escopo. A Visio deve descrever

O gerenciamento
agil deve ser
suportado por
métodos, técnicas
e ferramentas
tradicionais da
gestao de projetos
associados aos
quatro fatores
distintivos, esses
sim, diferenciais:
Visdo, Retorno do
Cliente, Auto-Gestao
e Iteracao.

o resultado final do projeto através de uma representacéo de alto nivel, de
maneira concisa e grafica, a qual servira de Norte para a definicdo das diretrizes
de trabalho da equipe. Deve ser inspiradora, motivadora, construida de forma
coletiva, capaz de desafiar a equipe e promover a transferéncia de conhecimento
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tacito para explicito. Para isso, lanca méo de recursos como imagens, lemas,
metaforas, analogias, cenas etc. O objetivo é justamente nio ser preciso e carregar
certa dose de ambiguidade. Quando compartilhamos a visdo com os envolvidos
no projeto, estamos delineando um conjunto comum de entendimentos que
promovem aprendizado, adaptacéo e colabora¢do (CARVALHO, 2011).

Retorno do cliente: Mais que desenvolver um produto inovador para o cliente ou
no cliente, a tonica do Gerenciamento Agil de Projetos é desenvolver o produto
com o cliente. A ideia é manter um contato continuo ou pelo menos regular
com o cliente e inclui-lo em atividades frequentes do projeto. Dessa forma, o
cliente passa a ser um integrante da equipe. No entanto, ele tem dificuldade
para interagir, pois nfio esta treinado nas rotinas de um projeto. Por exemplo,
como ler um desenho técnico, um documento de especificacdo de requisitos ou
um grafico de Gantt. Para resolver esse problema, é necessario utilizar métodos
simples e altamente visuais, fora do arcabouco estritamente técnico. E justa-
mente esse envolvimento profundo do cliente no projeto que viabiliza os ciclos
de aprendizagem e adaptacdo. Com isso, valor é gerado tanto para o cliente em
si, através de solucdes que atendam de forma plena as suas necessidades, quanto
para a propria equipe de projeto, que tera respostas rapidas para as rotinas de
experimentacdo, aprendizado e adaptacio.

Autogestio: Em projetos tradicionais, as equipes dependem do gerente para a
preparacdo do plano, distribuicdo do trabalho, acompanhamento do andamento
das atividades e tomada de acdes corretivas em caso de desvios. Como resultado,
o gerente do projeto € o Ginico responsavel pela prestacio de contas do trabalho
da equipe. Para uma equipe agil, essa dindmica é alterada, pois os projetistas
sdo responsaveis ndo somente pelo trabalho técnico, mas também por assumir
compromissos e agir de acordo com esses compromissos. Como isso é possivel?
Quando a equipe é empoderada a tomar suas proprias decisoes de forma cola-
borativa, as pessoas abracam a autoridade e passam a exercita-la livremente e
comresponsabilidade, assumindo o 6nus pelas decisdes, sejam elas boas ou ruins.
Esse empoderamento estimula a autodisciplina individual e coletiva requeridas
para os ciclos de aprendizado e adaptacio e faz com que os membros exercam
essa autoridade com cuidado.

Iteracéo: a ideia corrente de que o Gerenciamento Agil de Projetos aboliu o
planejamento néo é verdadeira. Todo projeto comeca com um plano e projetos
ageis nio fogem a regra. A maneira como o planejamento é elaborado e o formato
final que ele toma sdo significativamente diferentes da abordagem tradicional.
Tradicionalmente, o planejamento é realizado para o projeto como um todo e
serve de linha de base para o gerenciamento dos prazos. Se problemas acon-
tecem, empregamos o esforco necessario pararealinhar novamente as atividades
em conformidade com o plano. Um replanejamento somente € efetuado como
ultimo recurso se todos os esforcos falharem. Ja projetos ageis seguem um ciclo
de vida iterativo no qual o plano do projeto sera simplificado ao ser quebrado
em entregas parciais. Isso confere a devida flexibilidade para absorver mudancas
no empreendimento. Reunides de trabalho rapidas e frequentes permitem o
acompanhamento da evolucdo do projeto por meio das entregas. Além disso, o
planejamento intencionalmente deixa muitos elementos inexplorados e indefi-
nidos, com ambiguidade, pois nfio é possivel prever todos os detalhes de projeto
de um produto inovador. O objetivo é estabelecer as expectativas e os limites em
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que os membros da equipe irdo colaborar nos ciclos de aprendizado
e adaptacdo, para conduzir o projeto ao objetivo apontado pela Visio.

Esses quatro elementos distintivos da abordagem agil, quando tomados em
conjunto, tém a capacidade de acelerar a taxa de aprendizagem/adaptacéo
e, portanto, imprimir velocidade ao desenvolvimento. Todos esses aspectos
se traduzem em agilidade.

AS DEFINICOES DE AGILIDADE
E GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

De posse dos conceitos e ideias apresentados nesse capitulo, agora sim
podemos definir de forma objetiva Agilidade e Gerenciamento Agil de

Esses quatro
elementos distintivos
da abordagem agil,
quando tomados

em conjunto, tém

a capacidade de
acelerar a taxa de
aprendizagem/
adaptacao e,
portanto, imprimir
velocidade ao
desenvolvimento.
Todos esses aspectos
se traduzem em
agilidade.

Projetos:

Agilidade é a habilidade de a organizagdo ou equipe de projeto identificar demandas emer-
gentes, novas oportunidades, coletar dados, analisar, tomar decisdes e rapidamente mudar o
projeto, comunicando todos os envolvidos, para entregar melhores resultados em inovagao
e desempenho para o cliente (CONFORTO et al,, 2012).

0 Gerenciamento Agil de Projetos € uma abordagem fundamentada em um conjunto de
principios cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento de projetos mais simples,
flexivel e iterativo, de forma a obter melhores resultados em desempenho (tempo, custo e
qualidade), menor esforco em gestdo e maiores niveis de inovagao e agregacao de valor ao
cliente (AMARAL et al., 2011).

CONCLUSAOQ: REFLEXOES FINAIS

A proposta do Capitulo foi apresentar uma nova abordagem que vocé pode comecar a
fazer uso em seus projetos de inovagio paralidar com o grande volume de mudancas
e incertezas caracteristico desses projetos. No entanto, é importante enfatizar que
o gerenciamento agil ndo é uma férmula magica que o ajudara a ser mais eficaz em
seus projetos da noite para o dia. Requer mudanca cultural da equipe, dalideranca,
da organizacéo e pratica continua e insistente para, enfim, se tornar uma ferra-
menta poderosa que o habilitara a entregar projetos de inovacdo mais rapidamente,
gastando menos e obtendo melhores resultados de qualidade e valor para o cliente.
Se nessa jornada vocé tropecar pelas pedras e espinhos do caminho, ndo desista:
continue insistindo em acdes concretas, continuas e apaixonadas.

As vezes, a vida bate com um tijolo na sua cabeca. Nao perca a fé. Estou convencido de que a
Unica coisa que me permitiu seguir adiante foi o meu amor pelo que fazia. Vocé tem de desco-
brir o que vocé ama. Isso é verdadeiro tanto para o seu trabalho quanto para com as pessoas
que vocé ama. Seu trabalho vai preencher uma parte grande da sua vida e a Unica maneira de
ficar realmente satisfeito é fazer o que vocé acredita ser um 6timo trabalho. E a Unica maneira
de fazer um excelente trabalho é amar o que vocé faz. Se vocé ainda ndo encontrou o que é,
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continue procurando. N3o sossegue. Assim como todos os assuntos do coragao, vocé sabera
quando encontrar. E, como em qualquer grande relacionamento, sé fica melhor e melhor a
medida que 0s anos passam. Entdo continue procurando até vocé achar. N3o sossegue

(Steve Jobs — discurso durante formatura em Stanford, 2005. Transcri¢do para o Portugués.
Disponivel em: <http://macmagazine.com.br/2008/12/12/transcricao-completa-do-mara-
vilhoso-discurso-de-steve-jobs-na-universidade-de-stanford-em-2005/>. Acesso em: 15
jul. 2013).
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Capitulo 9

GESTAO DA CARTEIRA DE
PROJETOS DE INOVACAO:
COMO OTIMIZAR RECURSOS

Vidnia Lucia de Lima Andrade

INTRODUCAO

2

Como disse Séneca, filosofo do século IV a.C. que viveu em Roma: “Nio existe vento

afavor para o barco que nfo sabe aonde quer chegar”. Apesar de ser um pensamento

antigo, nio poderia ser mais atual e aplicavel as empresas que almejam ser modernas
e de classe mundial. Para uma boa gestio da inovacio, a pergunta basica é: Qual o
futuro desejado para a empresa? Quais os projetos de inovacdo que a levardo até

esse futuro desejado? Uma vez conceituados, quais projetos de inovacio devem ser

efetivamente desenvolvidos para aproveitarmos “o vento a favor”? A selecéo dos

projetos de uma carteira é um dos processos fundamentais em uma gestéo eficaz

de inovacio, constituindo o foco deste capitulo (SENECA, 2014).

CONTEXTUALIZACAO

Sabe-se que a inovacéo é um dos pilares do sucesso das empresas no mundo
atual, conferindo-lhes maior competitividade e retorno financeiro. De
forma similar a gestdo financeira, RH etc., a inovacio deve ser gerenciada
e ndo deixada ao acaso, como ocorre em muitas empresas, mesmo nos
dias atuais. A gestio da inovacéio, no entanto, é um processo complexo e
sistémico, sendo uma expertise relativamente nova, em franca evolugéo e
compreensio pelos estudiosos, nas universidades, e pelos executivos, nas
empresas.

O modelo da gestdo dainovacdo pode ser compreendido como uma série de
processos interligados, compondo trés contextos diferentes e que se inter-
-relacionam: o organizacional, o estratégico e o metodoldgico, conforme
esquematizado na Figura 1.

A gestdo da inovacao,
no entanto, é um
processo complexo
e sistémico, sendo
uma expertise
relativamente nova,
em franca evoluc¢ao
e compreensao
pelos estudiosos
nas universidades e
pelos executivos nas
empresas.
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_‘ Contexto EStratégico

Modelo da Gestdao da Inovacao

Inteligéncia do negécio |

1

Estratégia do negbcio |
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Estratégia da
- Inovacao <":

\/
Estratégia de
L Desenvolvimento
(interno, open innovation,
Lei do Bem, seed money, etc)
4\

Estratégia de Implementagao
(organico, 1V, spin off, etc)

Figura 1. Modelo da gestao da inovagdo nas empresas

No contexto estratégico, a inovacdo é derivada e a0 mesmo tempo retroalimenta a
estratégia da empresa, tendo o suporte de processos como inteligéncia competitiva
e de prospeccéo de oportunidades (construcio de cenarios, método Delphi etc.).
Metodologias como programa de ideias corporativo, definicio de plataformas etc.
sdo Uteis para a proposicdo de novos projetos. Uma vez definida a estratégia de

A estratégia da
inovacao, assim
como a do negdcio,
s30 processos que
ocorrem tendo
como pano de
fundo o contexto
organizacional,
no qual destacam-
seaculturaea
governanga para a
inovacao.

inovacdo, uma série de ferramentas foram e estdo sendo desenvolvidas
com o objetivo de conferir-lhe eficiéncia e eficicia. Entre essas inserem-se
a gestdo do portfolio de projetos, objeto deste capitulo, a gestdo do ciclo
de vida e a gestfo da rotina dos projetos. Processos de suporte sio, por
exemplo, o de propriedade intelectual, a gestdo do conhecimento e de
competéncias. A estratégia da inovacéo, assim como a do negdcio, sdo
processos que ocorrem tendo como pano de fundo o contexto organiza-
cional, no qual destacam-se a cultura e a governanca para a inovacdo. A
cultura determina, por exemplo, a aceitacdo ou ndo de maior grau de risco, o
que impacta diretamente na estratégia da inovaco, no seu desenvolvimento
eimplantacdo (se sera um desenvolvimento interno, inovacéo aberta, joint
venture etc.). A governanga, por sua vez, inclui, entre outros, a estrutura
organizacional para o desenvolvimento e o controle da inovacéo (por
exemplo, a criagdo de departamento de inovacédo, do comité de inovagio,
a definicdo de métricas de acompanhamento etc.).

Como todo modelo, o apresentado na Figura 1 é uma simplificacdo da realidade.
Através dele, no entanto, é possivel ter uma ideia dos diferentes processos neces-
sarios a gestdo da inovacdo e de suas inter-relagdes.
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BINOMIO EFICIENCIA & EFICACIA

Um dos maiores desafios das empresas é tornar o processo de inovacéo
sustentavel, continuo e de alto impacto. Para isso, a gestdo estratégica
da carteira de projetos tem papel fundamental. Ndo basta ter eficiéncia
operacional na execucdo dos projetos individualmente, é imprescindivel
escolher bem quais projetos executar e em qué aplicar os recursos. Trata-se
do binémio eficacia e eficiéncia, conforme esquematizado na Figura 2.

Perguntas como as que seguem devem ser respondidas de forma clara:
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Baixa Alta
Eficiéncia

“Fazer os projetos de forma certa”

N3o basta ter
eficiéncia
operacional

na execucao

dos projetos
individualmente,

é imprescindivel
escolher bem quais
os projetos executar
e em qué aplicar os
recursos.

Figura 2. Empresas de classe mundial aliam a eficiéncia

e a eficacia na gestdo da inovacdo (PATEL, 2005)

- Estamos executando projetos alinhados com as diretrizes de inovacdo da empresa,

que por sua vez visam atender ao planejamento estratégico e, consequentemente,

ao futuro desejado?

- A nossa carteira de projetos é compativel com o risco que queremos correr?

- Quais oportunidades de mercado estamos objetivando e como essas se alinham

com a estratégia da organizacio?

- Qual deveria ser o mix 6timo de projetos?

- Temos o conhecimento necessario para desenvolver os projetos? Como alavanca-

-lo?
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- Temos os recursos necessarios para desenvolver os projetos? Como alavanca-los?

Vamos discutir algumas metodologias que sdo utilizadas para o processo de selecio
da carteira de projetos que visam conferir eficicia a gestdo. Daremos exemplos
ilustrativos para melhorar a compreensio.

As metodologias e exemplos utilizados no capitulo focaram em inovacdes em
produtos. No entanto, as mesmas metodologias também poderiam ser aplicadas
para novos servicos.

METODOLOGIAS DE SELECAO
DA CARTEIRA DE PROJETOS

Uma pergunta que se faz antes de selecionar os projetos é sobre a quali-

em funcdo de um de valor.
contexto politico,
econdmico e social
da empresa.

No entanto, a dade dos projetos que sdo candidatos a selecdo. Essa pode ser alavancada
percep¢ao de com metodologias adequadas e que tém o potencial de gerar valor para
geracdo de valor a empresa. No entanto, a percepcio de geracio de valor esta vinculada
estd vinculada a a missdo, a visdo e ao planejamento estratégico, que sdo articulados em
missao, visao e funcéo de contexto politico, econdmico e social da empresa. Néo é raro, no
ao planejamento entanto, encontrarmos empresas que nio tém clareza nessas defini¢oes.
estratégico, que Nesse caso, o grupo responsavel pelo exercicio de selecdo de projetos tera
sdo articulados que propd-las, mesmo de forma indireta, pois esse é o norte para a geracao
O desafio hoje é ainda maior do que no passado recente, pois 0 mundo

tornou-se mais volatil com a globalizacio e o desenvolvimento das tecno-

logias de informacio e comunicacéo (TIC). Os acontecimentos que mudam
o contexto politico, social e econdmico estdo mais frequentes, de impactos
mais amplos (muitos em nivel mundial) e, algumas vezes, pouco previsiveis.

Para tornar a analise ainda mais complexa, ndo se pode esquecer que a inovagéo é
influenciada pela estratégia mas também pode influencia-la. E uma via de duas méos.

As definicoes que irdo nortear a percepcio da geracdo de valor, base para a meto-
dologia de selecdo de projetos da carteira, sdo de responsabilidade indelegavel da
alta gestfio, dada a sua relevancia, seu impacto e a necessidade de um profundo
conhecimento do negdcio.

As metodologias de selecdo da carteira de projetos variam de complexidade e
robustez. A mais simples é a escolha dos projetos feita pelo CEO (Chief Executive
Officer) ou o presidente da empresa. Na mais complexa, a seleclo é feita em funcéo
de uma série de analises de diferentes dimensdes (matrizes multidimensionais).
A primeira, mais simples, é a mais rapida, porém mais fragil, pois a andlise tende a
ser incompleta e parcial. As prioridades podem ser totalmente alteradas em caso
de mudanca de CEO, por exemplo. Um processo parecido e talvez tdo fragil como
o anterior é o dos campedes dos projetos, baseado na preferéncia de executivos
influentes, sem uma analise criteriosa.

Isso ndo quer dizer que as metodologias muito complexas, como muitas analises
multidimensionais, sio sempre as mais robustas, pois corre-se o risco de se perder
ao tentar analisar a carteira segundo muitas dimensdes. O ponto 6timo é conseguido
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com muita experiéncia e reflexfo e é um processo de aprendizado a medida que
aplicado. Falaremos disso mais tarde. Além disso, o processo deve ser adaptado
parao tipo de negdcio em que a empresa atua. Vamos apresentar trés metodologias
de selecdio de projetos que podem ser tuteis: a matriz de ambicao, a de notas (score

cards) e a matriz multidimensional.

MATRIZ DE AMBICAO NA INOVACAO

O que a carteira de projetos de inovacéo tem em comum com as aplicacdes finan-
ceiras? Ambas dependem do perfil do investidor, se agressivo ou conservador.
Os conservadores irdo escolher as aplicacdes mais seguras, como a caderneta de
poupanca, que nio perde dinheiro, mas que néo corrige a inflacdo ou promove
crescimento real. Os agressivos podem fazer uma aposta em bolsa de valores,
comprando acdes de empresas de maior risco/maior retorno e depois vdo acender
uma vela para o anjo da guarda, que muitas vezes nio entende de mercado de acoes
e pbe tudo a perder. Um bom consultor de investimentos financeiros, no entanto,

ira sugerir um portfélio de aplicacdes, colocando uma parte do dinheiro
na poupanca, outra em imoveis, algumas aplicacdes em renda fixa e outras
em renda variavel, buscando o maximo retorno financeiro condizente com
a tolerincia ao risco de seu cliente. Esse profissional de investimento néo
substitui inteiramente o anjo da aguarda, mas facilita a sua atividade e
supervisao.

Nessa analogia, a aplicacdo de menor risco e menor ganho é a inovacéo
incremental. A de maior ganho e risco é a transformadora, que pode ser
radical ou disruptiva. A questfio chave é: como distribuir os recursos (finan-
ceiros, humanos etc.) entre essas categorias de inovacfio sem comprometer
o presente e deixando op¢des de crescimento para o futuro?

Tuff e Nadji (2012) sugerem a aplicacdo da Matriz de Ambicéo na Inovacéo.
Essa matriz trabalha com dois eixos, conforme mostrado na Figura 3. O
eixo dos x é o grau de inovacio em relagfo aos produtos e se divide em: a)
usar produtos e ativos existentes, b) adicionar produtos e ativos aos atuais,
de forma incremental, e ¢) criar novos produtos e ativos. O eixo dos y tem
divises semelhantes, mas o objeto é o mercado, se os mercados e clientes
sdo os atuais, adjacentes ou novos mercados. O quadrante esquerdo infe-
rior é a regifio da busca da eficiéncia e das inovacdes incrementais, pois
visam otimizar os ativos e os produtos no mercado em que a empresa atua,
denominada area nucleo (core, em inglés). No quadrante superior direito
estdo as inovacdes transformadoras, que criam novos produtos e servicos

Nesta analogia, a
aplicacao de menor
risco e menor
ganho é ainovacao
incremental. A de
maior ganho e risco
é a transformadora,
que pode ser radical
ou disruptiva. A
questao chave é:
como distribuir os
recursos (financeiros,
humanos, etc) entre
estas categorias

de inovacdo, sem
comprometer

o presente e
deixando opcoes de
crescimento para o
futuro?

destinados a um mercado até entfo nio explorado pela empresa. No meio, entre os
dois extremos, estio as adjacentes, que compartilham aspectos dos dois quadrantes
e normalmente trazem inovac¢des dos produtos atuais ou modificados para atender
aum novo mercado ou para uma nova finalidade. Empresas de destaque na gestio
dainovacdo investem simultaneamente nos trés niveis de ambicao, administrando

com cuidado o equilibrio entre os trés.
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Matriz da Ambicao no Inovacao
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Figura 3. Matriz da Ambicdo da Inovacdo (TUFF; NADII,
2012)

Por exemplo, a Faber-Castell, que é uma grande empresa fabricante de produtos
graficos para escritorio, lancou em 2001 um lapis com diferente formato externo e
com esferas antiaderentes, de nome Grip. Essa foi uma importante inovacéo e por
ser em produtos existentes para o mercado corrente esta localizada no quadrante
inferior esquerdo, no quadrante core. Usar as competéncias na fabricacéo de lapis de
cor para produzir 1apis de uso cosmético pode ser visto como uma area de inovacio
adjacente. Novos brinquedos como o Kit Criativo Faber-Castell 3D Hot Wheels! ja
estariam no quadrante direito, pois necessitam de novos ativos, talvez novos canais
de distribuicio, e visam um mercado até recentemente novo para a empresa. Ha,
no entanto, um fio condutor que liga os varios tipos de inovacéo, alinhado com os
valores centrais da empresa.

Como era de se esperar, o risco dessas iniciativas aumenta do quadrante esquerdo
inferior para o extremo direito superior. Em contrapartida, a recompensa finan-
ceira tende a ser o inverso, pois cria um novo mercado, de grande potencial de
crescimento.

A matriz da ambicéo ajuda os gestores a analisar e selecionar as iniciativas correntes
e propor novas iniciativas. Tuff e Nadji alertam, no entanto, que nfo existe nenhuma
receita automatica de distribuicdo de recursos entre as trés areas e que o ponto
otimo depende do tipo de industria e do posicionamento da empresa. Os gestores,

! Disponivel em: <http://www.faber-castell.com.br/53948/Produtos/Creativity-for-Kids>. Acesso em: 7 maio 2014.
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a partir da matriz, podem definir a ambicdo desejada e ajustar o portfolio atual ao
desejado. Segundo os autores, é comum encontrar nas empresas bem-sucedidas
uma distribuicdo 70/20/10 entre as areas core/adjacentes/transformadoras, sendo
oretorno financeiro geralmente o inverso. Enfatizam, no entanto, que essa formula
nfo é aplicavel a todos os casos. Por exemplo, as empresas de alta tecnologia cana-
lizam mais recursos nas iniciativas inovadoras adjacentes e transformadoras se
comparadas as de bens de consumo, mais conservadoras.

SELECAO SEGUNDO NOTAS (SCORECARDS)

Uma maneira muito usada para selecio de projetos é o uso de notas segundo varios
critérios de selecdo. A analise é feita de acordo com as notas dadas aos projetos e
o limite é dado pelo recurso mais escasso. Por exemplo, se o limite é o orcamento
financeiro, os projetos vio sendo selecionados e os seus custos previstos vio sendo
somados até atingirem o limite do orcamento disponivel.

Vamos dar um exemplo, mostrado nas tabelas 1A e 1B. Imagine uma empresa que
tenha 10 projetos candidatos para execugio. Os critérios de avaliacdo sugeridos no
exemplo sdo: aderéncia a estratégia, complexidade de execucdo e tempo de desen-
volvimento. Para cada um desses critérios é dado um peso, por exemplo, 50/30/20.
Cadaum desses projetos foi analisado segundo os critérios, sendo dada uma nota de
1a5. A somaponderada das notas e pesos dos critérios é entdo calculada. Para cada
projeto também é dado o custo estimado. Considerando o or¢camento financeiro
como o recurso mais escasso, classificam-se os projetos segundo as notas finais e
vai-se acompanhando a soma dos custos previstos. O tltimo projeto a ser selecionado
é aquele em que a soma dos custos previstos se aproxima do orcamento disponivel,
que no exemplo é de R$500 mil.

Tabela 1 A. Projetos a serem selecionados

Critério 1: Critério 2: Critério 3:
Aderéncia a Complexidade Tempo de Nota final
estratégia. de execugcdo. desenvolvimento. Soma(PesoX Custo previsto
Projeto Peso 50% (1) Peso30% (2) Peso20% (3) nota) (RSmil)
1 4 4 1 3,4 50
2 3 3 5 3,4 300
3 4 2 3 3,2 40
4 2 3 4 2,7 200
5 2 3 4 2,7 100
6 5 2 2 3,5 50
7 3 3 4 32 50
8 2 4 3 2,8 30
9 3 2 4 29 40
10 4 3 3 35 60
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Tabela 1 B. Projetos ap6s selecao

Critério 1: Critério 2: Critério 3:
Aderéncia a Complexidade de Tempo de Nota final
estratégia. execucao. desenvolvimento. Soma (Peso X Custo previsto
Projeto Peso50% (1) Peso 30% (2) Peso 20% (3) nota) (RSmil)
6 5 2 2 3,5 50
10 4 3 3 3,5 60
1 4 4 1 3.4 50
2 3 3 5 3.4 300
3 4 2 3 32 40
. 3 ........ 3 ............................... 4 ...................... i s
9 3 2 4 2,9 40
8 2 4 3 2,8 30
4 2 3 4 2,7 200
5 2 3 4 2,7 100

Linha pontilhada representa o limite de orcamento disponivel para execucdo dos projetos.

Essametodologia é melhor do que a dos campedes, pois ja reflete uma reflexio sobre
a criacdo de valor, discutida em um férum. No entanto, tem algumas fragilidades.
Algumas delas séo:

Possivel falta de homogeneizacéo sobre o real significado dos critérios. No
exemplo acima, a estratégia do negdcio é clara? Em qual horizonte temporal?
O que significa uma maior complexidade, seria a lacuna de conhecimento a ser
adquirido ou falta de méo de obra adequada? As duas coisas?

Falta de pardmetros para classificacio nos critérios. O que significam as notas
5 ou 4, por exemplo?

Pouca diferenciaciio entre as notas finais. No exemplo acima, poucos décimos
diferenciam o que sera feito do que nfo sera feito. Dadas as inimeras incertezas
na definicdo dos pesos, das notas etc., a diferenca de um ou dois pontos decimais
néo tem significado real.

Priorizar os projetos é diferente de buscar o melhor conjunto de projetos, como
veremos a seguir. Por exemplo, o risco do portfélio ndo esta sendo controlado.
Esse processo, apesar de ter muitas falhas, é muito usado pelas empresas. No

entanto nio se deve buscar um niimero grande de critérios (maximo 5) para ndo
se perder o foco de criacéio de valor

Essas fragilidades podem ser minimizadas ao se fazer esse processo com
uma discussio conjunta, buscando consenso.

Essas fragilidades
podem ser Eager (2010) fez um levantamento de critérios que sio usados nessa
minimizadas ao se metodologia. Esses sdo divididos em cinco grupos: técnicos, mercado/
fazer esse processo consumidores, recursos, financeiros e estratégicos, conforme mostrado
com uma discussao na Tabela 2.
conjunta, buscando Essa tabela nflo é exaustiva e pode servir de inspiracio para se criar uma
consenso. metodologia de selecdo de projetos especifica para a empresa.
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Tabela 2. Exemplos de critérios de selecdo de projetos. (Eager, 2010).
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Critérios de

Mercado/ Critérios de Critérios Critérios

Critérios Técnicos Consumidores Recursos Financeiros Estratégicos
Nivel de Duragdo da Capital de Ano de pico de Alinhamento
risco técnico vantagem investimento vendas com a estratégia
(viabilidade) competitiva da corporacgdo
Potencial Facilidade de Custo de P&D até| Expectativa Alinhamento

de reuso da comercializagdo finalizagao de margem com a estratégia
inovagao financeira liquida | do negbcio
Potencial Oportunidade de | Necessidade de Estimativa de VPL | Alinhamento

de protecao crescimento competéncia com a marca
intelectual especializada

Potencial Barreiras de Facilidade de Faturamento Importancia
disruptivo entrada manufatura operacional estratégica
Dependéncia Ambiente Facilidade de Duragao Alinhamento
entre projetos regulatério produgao do impacto com premissas

financeiro criticas
Time to market Insatisfacdo com | Facilidade de Tempo até atingir
as ofertas atuais aquisicao o pico de vendas

Extensao
de inovacao
existente

Proximidade
com o mercado
principal

Oportunidade de
colaboragao

Expectativa de
margem bruta

Causa mais
provavel de
mudanca de
rumos do projeto

MATRIZES MULTIDIMENSIONAIS
DE SELECAO DE PROJETOS

Roussel, Saad e Bohlin, no Livro Terceira Geragdo de P&D (ROUSSEL; SAAD;
BOHLIN, 1992 ), apresentam a metodologia de selecio de projetos por matrizes
multidimensionais de avaliacdo. Essas matrizes sdo graficos em que os

projetos siio posicionados segundo eixos que representam as dimensdes
de selecdo, ou seja, os fatores que caracterizam os projetos e que sio 0s
mais importantes para a tomada de decisfo. Sdo exemplos: o alinhamento
estratégico, a complexidade de execucio, a alavancagem de crescimento
do mercado, o impacto competitivo da inovacéo, o tempo de desenvolvi-
mento, os riscos tecnologicos e de mercado, a maturidade da tecnologia,
entre outros. Uma dimensio adicional pode ser o tamanho do circulo, que
pode estar relacionado ao seu custo estimado ou outra variavel financeira.

Essa metodologia
difere da anterior
porque a analise

de cada projeto é
feita em relacdo aos
demais e levaem
conta a posicao em
relacdo aos eixos.

Essa metodologia difere da anterior porque a analise de cada projeto é
feita em relacdo aos demais e leva em conta a posicdo em relacdo aos eixos. Na
metodologia anterior todos os critérios eram analisados juntos, em uma tabela. Na
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metodologia agora descrita pode-se selecionar, por exemplo, os projetos de alto
risco apenas se eles tiverem alto retorno financeiro ou alinhamento estratégico e
excluir aqueles de alto risco e baixo retorno ou pouco alinhamento. Essa andlise
seria mais dificil no método de notas. As figuras 4 e 5 sdo exemplos de analises
usadas na metodologia de matrizes multidimensionais.

Graficos complementares podem ser usados para auxiliar na sele¢io de projetos,
como a distribuicio por prazo de desenvolvimento, mostrado na Figura 6.

Outro conceito
importante discutido
por estes autores

é de a gestdo
dainovacao ser
integrada a outras
areas da empresa
como a comercial,
financeira, RH,
operacional, juridica,

entre outras.

A selecdo é feita paulatinamente segundo os graficos, recebendo os comen-
tarios e sendo validada pela alta gestio. No exemplo acima, o projeto 6
deve ser acelerado e 01 e 0 9, descontinuados. Constatou-se também que
o projeto 6 tem maior tempo de desenvolvimento. A execugéo de projetos
de curto e médio prazos, razoavelmente alinhados estrategicamente e de
médio impacto, como o0 2, 0 3 e 0 4, podem fazer sentido se nio houver
outro empecilho (como, por exemplo, a disponibilidade de orcamento).

Outro conceito importante discutido por esses autores é de a gestio da
inovacdo ser integrada a outras areas da empresa, como a comercial,
financeira, RH, operacional, juridica, entre outras. Nio é vidvel no mundo
contemporaneo uma gestio de P&D em torre de marfim (primeira geracéo)
ou uma coletinea de projetos sem um alinhamento estratégico (segunda
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Grau de Complexidade

Figura 4. Exemplo de anélise multidimensional: alinha-
mento estratégico versus complexidade técnica (nota: o
diametro é proporcional ao custo de desenvolvimento)
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geracdo). Essa visdo integrada (portfolio) é a base de uma gestio de inovacéo das
empresas de classe mundial. Busca-se um balanceamento: Retorno versus risco,
tipos de inovacéo (incrementais, chaves e radicais), horizontes de tempo etc. A
gestio de portfdlio, segundo esses autores, esta proxima da Figura 1 apresentada no
inicio deste capitulo. Ela é, sem duvida alguma, uma evoluc¢io em relacéo as ante-
riores. Sua pratica, no entanto, revela-se muito mais complexa do que se imagina.
Alguns cuidados e comentarios seréo feitos a seguir.

* Evitar comparar projetos de natureza diversa para priorizacéo, seguindo o ditado
popular “comparar banana com banana e nio banana com laranja”. Por exemplo,
é dificil comparar os projetos incrementais e de curto prazo com os radicais, de
médio e longo prazo. Deve-se separar os projetos em “cestas”, sendo os projetos
priorizados em cada conjunto. O desafio desse processo é a defini¢do dos crité-
rios para criacdo de cada cesta. Para projetos de inovacéo tecnoldgica é comum
dividir-se a carteira em trés cestas: a) a de tecnologias basicas (que do origem
a pequenas melhorias incrementais em produtos existentes), b) a de tecnologias
chave (que aumentam significativamente a competitividade dos produtos atuais)
e c) a de tecnologias emergentes, aquelas que podem dar origem a inovacdes
radicais ou disruptivas. Ao final, busca-se o balanceamento da carteira total.

* A definicdo do percentual de orcamento de cada cesta € uma atribuicio da alta
gestdo. Por exemplo, a alta geréncia pode definir que 60% do orcamento deva ser
empregado em projetos de extensio de linhas de produtos e 40% em projetos de
criacdo de novos produtos. Esses limites orcamentarios irdo balizar a selecio de
projetos segundo as matrizes multivariaveis em cada conjunto. Se a alta direcéo
nio der essa premissa, o grupo responsavel pela gestio do portfélio deve sugeri-la
e valida-la com os executivos posteriormente.

e O numero de cestas nfo deve ser maior que trés ou quatro. As dimensdes das
matrizes usadas para a selecdo de projetos em uma cesta ndo so necessariamente
as mesmas de outra, elas devem ser escolhidas para refletir os objetivos mais
importantes para aquele grupo de projeto.

* O principal critério balizador da selecéo, segundo as dimensdes de analise, é
o0 recurso mais escasso, aquele que é o gargalo da capacidade de execucdo. Na
literatura fala-se muito de disponibilidade orcamentaria. Por exemplo, no caso
da cesta de inovacdes incrementais, selecionam-se os projetos de maior valor
financeiro e menor tempo de implantacio até que o or¢amento disponivel
esgote-se. Na pratica, no entanto, é comum encontrar-se que o principal gargalo
é a disponibilidade de recursos humanos para execuc¢éo dos projetos. Mesmo
com a alavancagem dessa capacidade, com uso de RH externos (por exemplo,
na inovacdo aberta), ainda assim € necessario ter especialistas na empresa que
possam acompanhar e orientar a execucio externa. O desafio desse tipo de gargalo
é: como estimar a capacidade de execucio através de H/h a serem alocadas em
cada projeto, ao longo do tempo? Esse desafio torna-se ainda maior quando as
equipes nio sio dedicadas a um projeto apenas, e sim a dois ou mais projetos
e as vezes com outras atividades na empresa. Existem softwares de gestdo de
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projetos que fazem a gestdo compartilhada de H/h prevista e real. O ajuste entre
o0 previsto e o real é conseguido com a pratica e uma avaliacio a posteriori do
previsto versus o realizado. No entanto, em projetos de inovacio, é necessario
sempre manter certa flexibilidade. O objetivo é dar maior eficécia e eficiéncia e
nio amarrar os projetos a um escopo e a um cronograma imutaveis, pondo em

risco o sucesso dos projetos.

O uso de VPL (valor presente liquido) ou grandezas quantitativas similares de
retorno financeiro tende a favorecer a seleciio de projetos incrementais. Essa
tem sido uma das grandes discussdes de dimensdes para a selecéio de projetos.

Enquanto a estimativa de retorno financeiro é razoavel para projetos
de curto prazo e incrementais, é um educated guess para projetos
transformadores ou de ruptura e pode nio fazer o menor sentido. A
literatura especializada é rica em exemplos de previsdes completa-
mente equivocadas de retorno financeiro de produtos ou servicos fora
do core da empresa, o que causou decisbes que colocaram em risco a
saude financeira (em caso de previsdes otimistas) ou a perda de incriveis
oportunidades (em caso de previsdes pessimistas). Alguns autores, como
Cooper (2013), sdo bem enfaticos em desaconselhar o uso de valorizacéo
financeira em estagios emergentes da inovacéo. Para esses casos fazem
mais sentido critérios qualitativos (por exemplo, alinhamento estraté-
gico, tamanho do mercado emergente, impacto da tecnologia etc.). Esse
autor sugere que, caso analises financeiras sejam mandatorias, se usem
os conceitos das opdes reais. No entanto, a previsdo de retorno finan-
ceiro para inovagOes incrementais, em acréscimo a outras dimensdes
de selecéo (por exemplo, complexidade de execucio), faz todo sentido.

E muito comum a relutincia no cancelar projetos. Maior consisténcia
e transparéncia nos critérios de sele¢éo, no entanto, tendem a facilitar
a descontinuidade de projetos, em decisdes compartilhadas.

Alguns autores, como
Cooper (2013), sdo
bem enfaticos em
desaconselhar o

uso de valorizacao
financeira em
estagios emergentes
dainovacao.

Para estes casos

faz mais sentido
critério qualitativos
(por exemplo,
alinhamento
estratégico,
tamanho do mercado
emergente, impacto
da tecnologia, etc).

Um desafio adicional da metodologia de matrizes multidimensionais é a homoge-
neizac¢do dos conceitos. Imagine uma pessoa perguntando “como esta o clima?”
Se ela perguntar se esta bom ou ruim para um esportista e para um fazendeiro,
provavelmente tera respostas bem diferentes para uma mesma situacéo. Se o dia
estiver muito quente e seco, o fazendeiro dird que o clima esta ruim, enquanto o
esportista o achara 6timo. No entanto, se a pessoa categorizar o clima em faixas de
temperatura (por exemplo, abaixo de 20°C, entre 21°C e 25°C, entre 26°C e 35°C
e acima de 35°C, e umidade do ar (por exemplo, abaixo de 60%, entre 60 e 85% e
acima de 85%), ele podera classificar o clima com maior precisio e tera respostas
mais homogéneas.

Na matriz multidimensional, as dimensdes devem ser definidas e ponderadas
por critérios, que por sua vez sdo formados por paridmetros. Isso tudo auxilia na
caracterizacdo e comparacio entre projetos, conforme exemplificado na Figura 7.
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Critérios Parametros

Dimensao

Nota 1
Peso 1 X

o | T E——

20 40 @o 80 100
Dimensao A pesozx Nota2

o | O —> S

20 40 60 80 100
Nota final é a Peso 3 X R Nota 3

P Peso C

20 40 60 80 100

¥ Pesos = 100 Y Pesos = 100

Fator critico Fatores que, juntos, Régua de
para tomada de decisao compdem a dimensdo avaliagdo

Figura 7. Processo de construgao de uma dimensao a
partir de critérios e de parametros (PATEL, 2005)

A transformacio de pardmetros subjetivos (qualitativos) em objetivos (quantita-
tivos) nem sempre é facil. Sdo feitas algumas descri¢des que visam facilitar a escolha
do parametro que melhor caracteriza a posi¢do do projeto no critério. Por exemplo,
na Tabela 3, a dimensio Viabilidade Técnica de Desenvolvimento dos Projetos é
formada pela combinacdo de trés critérios: lacuna de conhecimento, disponibilidade

Tabela 3. Exemplo de construgao da dimensao Viabilidade Técnica de Desenvolvimento dos Projetos

Dimensao: Viabilidade Técnica de Desenvolvimento dos Projetos

Critério Peso Parametros
Lacuna (gap) de  |40% |A empresa O |Aempresa 50 |Aempresa 75 |A empresa 100
conhecimento ndo domina o ndo domina o ndo domina o domina o
conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento
associado a associado a associado a associado a
tecnologia, seu tecnologia, seu tecnologia, tecnologia.
acesso € restrito acesso é restrito mas seu
e fora de seu mas relacionado acesso é facil
know-how. 3o seu know-how. e relacionado
ao seu
know-how.
Disponibilidade |40% |A tecnologia ndo |0 |A tecnologiando |50 |Dificil acesso |75 |A tecnologia 100
de recursos estd acessivel e a estd acessivel, 3 tecnologia, esta disponivel
tecnolégicos disponibilidade porém existe a mas esta para compra
de recursos disponibilidade ja estd ou é de facil
para o seu de recursos desenvolvida. desenvolvimento.
desenvolvimento para o seu
é restrita. desenvolvimento
interna ou
externamente a
empresa.
Tempo de 20% |Mais de 5anos |0 |De 3 a5 anos 30 |De 1a3anos|70 |Menosde1ano |100

desenvolvimento
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de recursos tecnoldgicos e tempo de desenvolvimento. Para cada critério se busca

aidentificacdo de parametros de classificagdo, com descritores e peso.

Por melhores que sejam descritos os pardmetros, é pouco provavel que
todas as situacdes de classificacdo dos projetos sejam inequivocamente
encontradas. Por exemplo, na Tabela 3, imagine a classificacdo em dispo-
nibilidade de recursos tecnoldgicos no caso de um determinado projeto
em que exista disponibilidade de recursos laboratoriais e ndo de recursos
humanos, op¢do nio prevista nos descritores dos parametros acima. A
escolha do melhor pardmetro que classifique o projeto sera aquela que
melhor se aproxime da situacdo em andlise.

Pela dificuldade de homogeneizacdo dos varios conceitos e de classificagéo
nos pardmetros, recomenda-se que um grupo de trabalho seja envolvido
em todas as classificaces, mitigando essas diferencas de entendimento e
maior homogeneidade de classificacéo.

Por melhores que
sejam descritos

os parametros, é
pouco provavel que
todas as situacoes
de classificacao
dos projetos sejam
inequivocamente
encontradas.

As dimensdes de andlise sdo os principais fatores que os gestores irfo usar para a
tomada de decisdo. A Tabela 4 descreve algumas dimensdes que podem ser usadas
na selecdo, em matrizes multidimensionais. Sugere-se a aplicacdo de no maximo
duas matrizes multidimensionais e uma confirmacéo de balanceamento para outras

dimensdes.

Tabela 4. Sugestdes de dimensdes para analise dos projetos. (Cooper et al, 1997)

Dimensao Descricao

Valor esperado Retorno que o projeto pode trazer em um periodo de tempo,
usualmente em termos financeiros.

Probabilidade de Probabilidade de atingir os objetivos. Usualmente é uma combinagao

sucesso de sucesso técnico e comercial.

Recursos Montante de recursos alocados em um projeto. Pode ser financeiro, RH
etc.

Impacto da tecnologia Impacto na posi¢ao competitiva da empresa. Um alto valor significa

na posi¢ao competitival| que o sucesso do projeto trard um significativo acréscimo na
competitividade da empresa.

Familiaridade de Conhecimento da empresa no mercado para o qual o projeto de

mercado produto/servico se destina. Classifica-se como novo para o mundo, novo

para a empresa e corrente para a empresa.

Conhecimento do Conhecimento da empresa no mercado e nos fatores do mercado para o
mercado qual o novo produto/servico se destina. Também inclui uma analise de

se os competidores conhecem o mercado.

Posi¢do tecnolégica Posicao tecnologica do produto ou servigco em relagdo aos
competitiva competidores. Uma posicdo dominante significa que a empresa é

insuficiente e fraca.

lider na tecnologia. As classificacdes sdo: dominante, forte, favoravel,

Continua....
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Tabela 4. Continuagéo.

Dimensao Descricao
Maturidade da Situacdo da tecnologia de acordo com o ciclo de maturidade. As
inddstria classificagdes sao:

- Embrionaria: Ndo existe clareza na dire¢ao do avango tecnolégico;

- Em crescimento: Alguns avancos tecnolégicos sao esperados com
esforcos significativos;

- Madura: Pequenos avangos sao esperados com esforgos significativos;
- Envelhecida: Ndo sdo esperados avancos na tecnologia.

Impacto competitivo
da tecnologia

Posi¢do tecnolédgica da empresa em relagdo aos competidores. As
classificagdes sao:

- Embrionaria: Tecnologia muito nova, na sua infancia;

- Em desenvolvimento: Tem o potencial de mudar a base da competicdo;
- Chave: Base de diferenciacdo entre as empresas;

- Basica: Necessaria, mas conhecida e praticada por todos.

Todo o processo de
selecao deve ser
conduzido com a

intensa participacao
e validacao dos
principais gestores
da empresa. A
discuss3o e o racional
gerado € que levarao
a percepcao dos
fatores que geram
real valor parao
negoécio, além de
permitir ajustes em
caso de mudanca de
contexto. Uma vez
validada por este
férum, a carteira
selecionada de
projetos é um
compromisso de
todos, e ndo de um
grupo de trabalho ou
do departamento de
P&D da empresa.
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O exercicio de priorizacéo é util na definicdo dos principais parametros
de selecdo dos projetos e da sua sensibilidade.

Na literatura encontramos exemplos de matrizes muito complexas, com
dimensdes nos eixos, no tamanho dos circulos, nas diferentes cores, nas
texturas de preenchimento etc., na tentativa de condensar em um mesmo
grafico muitas informacdes simultaneamente. A pratica ensina, no entanto,
que a capacidade de analise ndo consegue lidar bem com tantas informa-
c¢bes condensadas. E melhor trabalhar com matrizes simples (dois eixos
para as dimensdes e uma terceira dimenséo figurativa, como tamanho dos
circulos), avaliando e validando as decisées com graficos auxiliares. Por
exemplo, usam-se as dimensdes Alinhamento as Diretrizes de Inovagéo x
Viabilidade Técnica x Custo como matriz principal. Os projetos selecio-
nados sfio analisados em outros graficos, por exemplo, o impacto compe-
titivo e o horizonte de desenvolvimento, e comparados a uma distribuicéo
desejada. Se necessario, sdo feitos ajustes nos projetos selecionados.

E importante se fazer uma avaliacfio da consisténcia e comparabilidade
apos a selecdo dos projetos.

Todo o processo de seleciio deve ser conduzido com a intensa participacéo
e validacdo dos principais gestores da empresa. A discusséo e o racional
gerado é que levardo a percepcio dos fatores que geram real valor para
o0 negocio, além de permitir ajustes em caso de mudanca de contexto.
Uma vez validada por este férum, a carteira selecionada de projetos é um
compromisso de todos e ndo de um grupo de trabalho ou do departamento
de P&D da empresa.
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GOVERNANCA

A gestilo eficaz e eficiente da inovacéo é baseada em trés processos: a) a selecio dos
projetos (carteira ou portfdlio), explicada no presente capitulo; b) a gestdo do ciclo
de vida dos projetos; e ¢) a gestio da rotina dos projetos (por exemplo, segundo os
preceitos do PMI), conforme esquema mostrado na Figura 8. O primeiro processo
tem o objetivo de selecionar o mix de projetos de acordo com os critérios de geracéo
de valor para o negécio. O segundo, também chamado de gestio de pipeline, consiste
em uma revisio detalhada dos resultados e do andamento ao longo do ciclo de vida
do projeto, em momentos especificos (marcos), nos quais sio usados portdes de
analise (Stage gate). Ja o terceiro processo de gestfo é o dia a dia de um projeto.

Esses trés processos sdo complementares e tém por objetivo levar a fazer as esco-
lhas certas dos projetos e garantir que o desenvolvimento deles se dé da melhor
forma. Completa-se entfio o binémio eficacia x eficiéncia, mencionado no inicio
deste capitulo.

Dia a dia do projeto
Gestao do
projeto

Gestao do
pipeline

Gestdo da
carteira

Ciclo de vida do projeto

Prioriza¢do dos projetos

Figura 8. Os trés processos complementares da gestao
dainovagao
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COMENTARIOS FINAIS

Um dos objetivos da gestdo do processo de inovacio é aumentar a sua velocidade
e impacto, capturando eficientemente as melhores ideias e acelerando o progresso
dos melhores projetos até o lancamento. A selecdo da carteira de projetos feita com
transparéncia, visdo holistica e consenso dos fatores-chave de geracéo de valor para
a empresa contribui significativamente para esse resultado. Uma boa metodologia
de gestdo da carteira prové os insights necessarios para fortalecer a cooperacéo,
integrar equipes, otimizar o tempo até o mercado (time to market) e o retorno dos
investimentos, alinhando as iniciativas de inovacdo com a estratégia do negécio e
ao mesmo tempo otimizando os custos e recursos e balanceando os riscos. Como é
um processo que leva em conta as prospeccdes de futuro, Cooper (2013) sugere que
sejam feitas analises do portf6lio em mais de um cenario. Esse processo, porém, nio
é simples, e exige persisténcia para que o aprendizado seja incorporado paulatina-
mente na metodologia, jA que ndo tem receita pronta. Trata-se de um conhecimento
adquirido no longo prazo e precisa de amadurecimento. Revisdes a posteriori do
processo de selecdo ajudam a refletir sobre a acuracia das previsdes feitas. Todas
essas razdes tornam imprescindivel e indelegavel a participacdo assim como o
comprometimento da alta gestdo da empresa, sendo desejavel a continuidade do
corpo gerencial.
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Capitulo 10

INOVACAO LOGISTICA NA GESTAO

DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Renato Binoto e Patricia Guarnieri

INTRODUCAO

2

Historicamente e por muito tempo, devido a uma visdo individualista e competitiva,
predominou no mercado empresarial um relacionamento restrito entre fornece-
dores e fabricantes, no qual se consideravam adversarios, fato ao qual foi conse-
quente a competicdo por custos mais baixos, processos logisticos mais complexos,
maior diversidade na forma de pagamento e menores tempos de entrega, muitas

vezes criando rivalidades em condi¢des desiguais.

E importante destacar que a grande problemética trata da obtencéo de
vantagem a qualquer custo, quando se considera a visdo adversarial, as
informacdes ndo sdo compartilhadas, a qual atualmente néo tem mais
espaco, dessa forma as empresas enfrentam uma realidade que as impele
fortemente para a integracfio enquanto membros da cadeia de suprimentos,
de forma evidente (GUARNIERI, 2012). As empresas que integram apenas
seus processos internos nio sio eficientes o suficiente, cabe a elas a busca
da integracdo com os membros da cadeia de suprimentos. Uma cadeia de
suprimentos é formada por fornecedores, fabricantes, atacadistas, vare-
jistas, operadores logisticos, instituicdes financeiras e de servicos e pelos
clientes, ou seja, elos que sdo dependentes entre si (GUARNIERI, 2012).

Por definicdo, toda empresa é uma somatoria de atividades executadas
para projetar, produzir, movimentar, comercializar, transportar e sustentar
seu produto. Fazem parte dessa relaciio materiais e informacéo que fluem
dentro daempresa e dessa para os clientes e fornecedores. Desta forma, ja se
sabe fielmente a vantagem competitiva em se trabalhar de forma integrada,
a atividade permite maior eficiéncia em prazo de entrega, minimizacéo
de estoques e maior confiabilidade nas entregas e qualidade, consequen-
temente diminuindo os custos logisticos em toda a rede (PIRES, 2009).

Conforme Bowersox et al. (2000), para uma possivel solucdo ou mesmo
melhoria de processos logisticos, algumas empresas ja vém fazendo uso de
redes de colaboracdo para integracdo de cadeias logisticas. A colaboracéo
em um canal de suprimentos implica em duas ou mais companhias inde-
pendentes trabalhando juntas no planejamento e execucéo das operacoes

E importante
destacar que a
grande problematica
trata da obtencao

de vantagem a
qualquer custo,
quando se considera
a visao adversarial,
as informacdes nao
sao compartilhadas,
a qual atualmente
n3o tem mais espaco,
dessa forma as
empresas enfrentam
uma realidade

que as impele
fortemente paraa
integracdo enquanto
membros da cadeia
de suprimentos,

de forma evidente
(GUARNIERI, 2012).
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de suprimento e distribuicéo, garantindo um sucesso maior do que o esperado em
uma acdoisolada. A estratégia de constituir aliancas logisticas oferece oportunidades
que melhoram drasticamente o atendimento ao cliente e a0 mesmo tempo reduzem
os custos operacionais de toda a cadeia de suprimentos, desde o suprimento até a
distribuicéo.

De acordo com Barratt (2004) a colaboracio entre parceiros em uma cadeia de
suprimentos é considerada uma inovacéo nalogistica, tendo em vista que contribui
para o desenvolvimento de novas praticas que poderao se refletir na otimizacéo de
processos de toda a empresa e de seus parceiros. O conceito de inovacéo é bastante
diverso e depende, principalmente, da sua aplicacfio. Explorar novas ideias que
incrementem o resultado da empresa pode ser considerado inovacéo, assim a forma
de realizar negdcios em conjunto com parceiros a fim de compartilhar custos e
beneficios e manter a vantagem competitiva € uma inovacéo logistica. Essa inovacéo
esta relacionada ao modelo de negdcios das empresas envolvidas, pois além dos
ganhos de produtividade sdo geradas transformacdes na forma como o produto
ou servico é ofertado ao cliente final. As inovacoes incrementais incluem a modi-
ficacdo, refinacdo, simplificacdo, consolidacdo e melhoria dos produtos, processos,
servicos e atividades de producio e distribuicdo existentes. A maioria das inovagdes
enquadra-se nessa categoria. Conforme Leifer et al. (2002) e Gerard e Gaynor
(2002), elas transformam o relacionamento entre fornecedores e consumidores e
proporcionam vantagens para o crescimento em longo prazo, tdo desejado pelos
gestores e lideres empresariais. Um exemplo da colaborac¢éo como inovacéo incre-
mental refere-se a cadeia de suprimentos automotiva, a maioria dos automoéveis
obtiveram ao longo dos anos rapidas e crescentes melhorias que trouxeram grandes
beneficios para a seguranca, eficiéncia e conforto dos utilizadores. Toda a cadeia
de suprimentos automotiva é organizada de forma colaborativa, o que significa
que os parceiros compartilham atividades como a producéo e o design de pecas e
componentes e a montagem de veiculos, compartilham a mesma localizacéo e os
custos envolvidos, bem como obtém beneficios pela reducio de custos logisticos
com estoques, transportes, compras etc., tudo isso é resultado da configuracéo de
condominios industriais (FIAT, Renault, Audi) e consorcios modulares (VW).

Nesse sentido, até mesmo confunde-se a inovacio incremental com a radical, em
alguns casos, como na criacdo de componentes para veiculos sob a forma de médulos,
como é o caso dos cockpits (painel de controle), os quais sdo mdodulos originais que
mudaram a forma de se montar veiculos (aéreos e terrestres), pois em vez de pecas
montadas individualmente, os mddulos sdo montados de uma forma mais agil e
com menores custos. O seu desenvolvimento so6 foi possivel com a colaboracéo dos
fornecedores na industria automobilistica e aeronautica.

A importéincia do relacionamento dos parceiros se deve a busca por ganhos mutuos,
em que a organizacdo deve optar por uma prospeccio externa, considerando o
impacto das decisdes de negdcios néio sé sobre seu comportamento organizacional,
mas sim também o de seus fornecedores, operadores logisticos e distribuidores.

Muitas empresas hoje ja possuem conhecimento de que as inovacdes na logistica
e na cadeia de suprimentos podem ser importantes nfo apenas com o intuito de
reduzir custos, mas também com o de proporcionar maior satisfacdo aos seus
clientes. O processo colaborativo envolve somar todos os membros da cadeia de
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suprimentos, sejam eles fornecedores (de todas as camadas), distribuidores ou
clientes num relacionamento reciproco.

Atualmente, gerenciar a cadeia de suprimentos com uma postura mais colabora-
tiva, de forma a aplicar a visdo mais moderna da logistica, possibilita as empresas
melhorar a performance e/ou acrescentar valor aos seus produtos e servigos.

A estrutura base para se gerir uma cadeia de suprimentos de forma colaborativa,
consiste em trés elementos:

Processo de negocio: Sio as atividades produtivas que transformam input em
produtos output, ou seja, atende a demanda do consumidor e gera valor empresarial.
E a estrutura de mensuracdo de atividades designadas a processos especificos de
output para consumidores particulares ou mercado consumidor;

Administraciio de componentes e materiais: E a administracdo de componentes
para a gestio da cadeia de suprimentos, suprindo as empresas com os materiais e
componentes necessarios a suas operagaoes.

Estrutura da cadeia de suprimentos: E dimensionada e variante a complexidade de
componentes do produto e do nimero de fornecedores necessarios para montagem
da composicido do produto.

A Figura 1 apresenta o esquema da cadeia de suprimentos colaborativa.

Como pode ser percebido na Figura 1, sem davida o compartilhamento da infor-
macio € o fio condutor de muitas melhorias no gerenciamento da cadeia de supri-
mentos. A frequéncia com que a informacéo é compartilhada e integrada entre os
membros da cadeia de suprimentos fortifica a influéncia e eficiéncia na gestio e
traz por consequéncia as seguintes vantagens:

Moldura de elementos para a Gestdao da Cadeia de Suprimentos

Processo de
negocios

Gestdo da cadeia
de suprimentos

Administragao Estrutura da cadeia
de componentes de suprimentos

Figura 1. Esquema de cadeia de suprimentos colabora-
tiva (adaptado de PIRES, 2009)
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e Prazos de entrega mais curtos;

e Promessa de entrega confidvel;

» Menos quebra de programacio;

» Niveis de estoque mais baixos;

 Implantacdo rapida das modificacdes de projetos;
e Menos problemas de qualidade;

* Precos competitivos estaveis;

e Maior prioridade dada aos pedidos; e

* Padronizac¢io de suprimentos.

Por intermédio da colaboracdo e de estratégias integradas de planejamento logis-
tico, os beneficios sdo mutuos para as partes envolvidas no processo de geracio e
entrega de um produto ou servico ao consumidor final. O novo paradigma compe-
titivo é cadeia de suprimentos concorrendo com cadeia de suprimentos e o sucesso
de qualquer companhia depende de como ela gerencia seus relacionamentos com
outras empresas que fazem parte do seu fluxo logistico.

Para a criacdo de umarede de colaboragéo logistica, inicialmente é primordial definir
e identificar os principais parceiros e possiveis integrantes da rede. A segmentacio
logistica é importante nessa etapa, sabe-se que em uma cadeia de suprimentos
podemos encontrar parceiros com diferentes caracteristicas e performance, portanto
a escolha dos parceiros adequados para cada atividade a ser compartilhada pode
ser o diferencial entre o sucesso e o fracasso na administracéo logistica.

Para a escolha dos principais integrantes da rede de colaboracéio é necessario
analisar:

¢ Comprometimento com a segmentacéo logistica;

e Relacionamento na cadeia de suprimentos;

* Intencdo estratégica, combinacdo de parceiros complementares;

» Extensdo interorganizacional - Gestdo de relacionamentos;

e Alavancagem financeira e operacional;

¢ Mercado tnico - cliente principal;

* Avaliacdo da performance dos parceiros em um conjunto de indicadores;

 Direcionamento dos parceiros adequados a cada atividade a ser compartilhada,
dependendo de sua performance;

e Desenvolvimento de fornecedores e operadores logisticos para o desempenho
de atividades estratégicas.

De acordo com o modelo proposto por Anderson e Narus (1990), apresentado na
Figura 2, pode ser observada a hierarquia estruturada, a qual define estratégia,
estrutura, funcionalidade e execucéo para criacdo de lacos em redes de colaboracao.

Inicialmente, conforme demonstra a Figura 2, na fase de implementacéo é definido
o sistema de informacéo para gestdo entre os integrantes da rede logistica, seguido
do estabelecimento de politicas e procedimentos a serem cumpridos na rede,
gerenciamento da organiza¢io e mudancas, ou seja, gerenciamento e quebra de
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Servico ao
Cliente
Estratégico
Projeto do Estratégia da
Canal Rede
Estrutural
Projeto e Gerenciamento Gerenciamento
operagao da de transporte de materiais
armazenagem
Funcional
Sistema de Politicas e Gerenciamento Instalagdes e
informacao Procedimentos da Organizagao equipamentos

e das Mudancas

Implementagao

Figura 2. Adapta¢do do modelo de Anderson e Narus
(1990)

paradigmas na cultura organizacional, seguido das instalacdes e dos equipamentos
necessarios para atendimento ao cliente e estruturacdo de toda a cadeia.

Januma segunda etapa, em se tratando de funcionalidade, é estabelecido o projeto
de operacdo e armazenagem, gerenciamento de transporte e de materiais, ou seja, de
acordo com a escolha do cliente e tipo de servico prestado, nessa etapa se definem
e se limitam as atividades.

Para a etapa de estrutura é proposto o projeto do canal, ou seja, sdo definidas as
diretrizes e a forma do trabalho ser executado, seguido da estratégia da rede de
colaboracdo entre os integrantes. Dessa forma se permite a escolha dos principais
parceiros que, de forma conjunta, contribuem para o sucesso da empresa em satis-
fazer o cliente.

Por fim, no topo da piramide a nivel estratégico, define-se o servico prestado ao
cliente, ou seja, o ponto chave é a busca do sucesso no atendimento ao cliente, a
partir dele é que se maximiza o nivel de servico oferecido e a rede de colaboracio
logistica cumpre seu objetivo maior.

O conceito de exceléncia operacional é transversal a todas as areas de uma orga-
nizacdo, o que exige um alinhamento dos seus sistemas de informacéo com os
objetivos da empresa. A competéncia para a integracdo de parceiros em uma rede
de colaboracéo logistica deve ser alinhada aos focos de:
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¢ Estratégia logistica;
e Cliente de sucesso;

* Principais fornecedores.

Competéncia = soma de capacidade + direcionadores + praticas

De suma importéncia, o ponto fundamental em um cenario de redes de colaboracéo
é a visdo holistica para delimitacdo de projetos de estratégia. A visdo holistica de

De suma importancia,
o ponto fundamental
em um cenario de
redes de colaboracao
é avisao holistica
para delimitacao

de projetos de
estratégia. A visao
holistica de uma
empresa equivale a
se ter uma “imagem
Unica”, sintética de
todos os elementos
da empresa, que
normalmente podem
ser relacionados
avisoes externas
propriamente a
empresa.

uma empresa equivale a se ter uma “imagem unica”, sintética de todos os
elementos da empresa, que normalmente podem ser relacionados a visdes
externas propriamente a empresa.

Essa atividade permite melhores identificacdo e mapeamento de suas
estratégias, atividades, informacoes, recursos e organizacéo, fatores que
validam a estrutura da empresa, a cultura organizacional, a qualificacéo
do pessoal, assim como suas inter-relacdes.

Além disso, para que se atinja realmente uma rede de colaboracio, se faz
necessario, entre os integrantes da rede:

. Confianca;

. Acdes conjuntas;

. Integracdo das areas funcionais;

. Objetivos comuns e metas em conjunto;

. Relacio de reciprocidade;

. Apoio e envolvimento da alta direcdo; e

. Compartilhamento intenso de informacdes.

Apos a delimitacdo dos principais requisitos para a criacdo de redes de
colaboracéo logistica, torna-se possivel a criacdo da estratégia entre os
integrantes da cadeia de suprimentos, de forma a definir o tipo de relacio-
namento entre eles, seguida de um projeto de rede logistica. A estratégia

pode ser dividida em trés topicos:

* Colaboracdo estratégica: Compartilhamento de estoques e programacéo da
producéo;

* Colaboracéo no nivel tatico: Trocas de informacdes importantes para a melhora
do desempenho logistico e reduc¢io dos custos logisticos;

* Colaboracéo no nivel interpessoal: Estabelecer a confianca entre pessoas. Esse
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topico também engloba a¢des operacionais e culturais entre os parceiros.

Paraimplementar mudancas e inovacdes em sistemas organizacionais é necessario
que concomitantemente se implementem mudangas de postura e quebra de para-
digmas de todos os envolvidos. Cabe ressaltar que a medida que toda empresa possui
um comportamento organizacional proprio, essa tarefa se torna mais complexa, pois
as empresas, ao se integrarem, necessitam alinhar suas culturas, para a criacdo de
redes de colaboracéio em cadeias de suprimentos.

Nesse sentido, as empresas devem estar cientes e atentas para a aceitacio dessa
mudanca organizacional para as novas rotinas de opera¢do em conjunto. Para faci-
litar esse processo, € possivel a definicdo de uma empresa que o coordene, conhecida
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também como governante, a qual pode contribuir para o sucesso de relacionamento
na cadeia complementar.

Entende-se que a colaboracio e a necessidade de alinhamento das culturas organi-
zacionais entre parceiros nélo sfio tarefas simples, tanto para cada empresa que atua
na cadeia de suprimentos como a nivel global. Dessa forma, conflitos e dificuldades
fazem parte do processo, os quais necessitam de iniciativas para sua resolucéio em
conjunto.

Sendo assim, para as escolhas da coordenacio das acdes da rede de colaboracio
pode ser estabelecido um comité liderado pela empresa foco, identificando um
governante que possa contribuir para o sucesso do relacionamento na cadeia.

INOVACAO LOGISTICA EM
CANAIS DE FLUXO REVERSO

A logistica tem concentrado seu foco principalmente no exame dos fluxos da
cadeia produtiva direta, ou seja, aqueles que vio das matérias-primas primarias
ao consumidor final. Os canais de fluxo direto geram uma dependéncia de outros
setores para o fechamento do encadeamento logistico, como ilustrado na Figura 3.

No entanto é necessario se considerar que alogistica em uma cadeia de suprimentos
nfo se encerra com a entrega do produto ao cliente final, pois ao final do processo
sdo gerados retornos de residuos ou produtos, que de alguma forma devem voltar ao
ciclologistico, conforme a Figura 3. A necessidade de integracio do gerenciamento

| Fluxos |
R 4 < R
o D 3 Mercado
Mercado <« Y i v —) Secundario
Secundario r
e e
e
r t r
s < —> G
o 0 o
‘ U ‘ Reciclagem
Desmanche
Retorno Mercado
Primario
U Reuso
Disposi¢ao
P6s-venda P6s-consumo Final

Figura3. Esquema de canais de distribuicdo diretos e
reversos (LEITE, 2003)
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do fluxo reverso ao fluxo direto ocorre pois o aumento produtivo e o consumo
descontrolado criam por consequéncia um aumento da descartabilidade dos
produtos em geral. Quando néo sio encontrados os fluxos de distribuicdo reversa
de p6s-consumo ha um desequilibrio entre a quantidade de produtos descartados
e reaproveitados, gerando a necessidade de criacdo da logistica reversa.

Por definicdo, logistica reversa é a area da logistica empresarial que planeja, opera
e controla o fluxo e as informacdes logisticas relacionadas ao retorno dos bens de
pos-vendas e de pds-consumo ao ciclo de negdcios ou ao ciclo produtivo. O objetivo
dessa atividade é agregar a esses bens valores econdmicos, ecoldgicos e legais e
também valorizar aimagem corporativa daempresa (ROGERS ; TIBBEN-LEMBKE,
1998; LEITE, 2009).

As atividades envolvidas na logistica reversa sio: a coleta, a separacio, aembalagem
e a expedicédo de itens usados, danificados ou obsoletos dos pontos de venda ou
consumo até os locais de reprocessamento, reciclagem, revenda ou descarte.

A logistica reversa também pode ser considerada uma inovacio incremental,
tendo em vista que altera processos de negdcios a fim de revalorizar residuos que
anteriormente eram considerados “lixo” e hoje sdo fontes consideraveis de receita.

Por outro lado, a necessidade da implementacéo da logistica reversa por meio de
legislacdo ambiental impele as empresas a promoverem inovacdes radicais, como
é o caso da Nike, que desenvolveu uma borracha biodegradavel para seus ténis,
possibilitando que com o passar do tempo ela se desintegre sem causar impacto
ambiental. Esse tipo de inovacio acaba por influenciar concorrentes do mercado
a desenvolverem produtos similares e altera o relacionamento entre clientes e
fornecedores.

Historicamente, o conceito de logistica reversa na década de 1980 estava relacionado,
basicamente, a um movimento contrario ao fluxo de produtos na cadeia de supri-
mentos, do cliente para empresa. Ja na década de 1990, a preocupacio com o meio
ambiente entrou em cena, gerando uma evolugéo nesse conceito através de novas
abordagens, impulsionadas, principalmente, por pressdes dos consumidores, o que
gerou nova legislacio e controle dos orgéos fiscalizadores. Outro fator importante
desse periodo foi que as empresas perceberam que poderiam utilizar a logistica
reversa para evitar perdas e, ainda, como mais uma fonte de lucros.

A Figura 4 ilustra as relacoes entre as atividades do processo logistico reverso. Os
residuos devem ser coletados, selecionados, apresentar beneficiamento primario e
secundario, ou seja, a propria empresa de triagem ou mesmo cooperativas de coleta
devem possuir infraestrutura para agregacio de valor ao residuo para sequencia-
mento no canal logistico. Essa infraestrutura de maquindrios tem por objetivo a
triagem, a moagem, a revalorizacdo de residuos, transformando-os em subpro-
dutos com potencialidade de voltar ao canal de retorno, para reuso ou reciclagem
e expedicdo. Posteriormente sdo encaminhados para retornar ao ciclo de negocios
que abrange as seguintes etapas: reprocessamento, revenda, recondicionamento
e reciclagem. Se nfo servirem para esses processos, os residuos sio descartados,
possibilitando seu retorno ao ciclo produtivo como materiais secundarios
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Para viabilidade e destaque, os encadeamentos de distribuicdo reversos séo as
etapas, formas e meios pelos quais uma parcela dos produtos vendidos retorna

ao ciclo produtivo, seja por alguma disfuncéio detectada apds a venda, seja pelo
término de sua vida util.

Reprocessar

Retorno ao
ciclo de
negocios

Revender

< Expedicao <+— Selecdo | «— Coleta

Recondicionar

Reciclar

Descarte

Figura 4 Parte 1. Esquema adaptado do Processo
Logistico Reverso (LEITE, 2003; REVLOG, 2005)

Condicionar
[ | Agregacdo de
Valor Comercial
Processar
Reciclar l
Vender Ret —
etorno ao . .
Ciclodos | Expedicao [| Beneficiamento || Beneficiamento | | ;o
o Secundario Primario
Revender negocios
Aterro
Sanitario Descarte

Figura 4 Parte 2. Esquema adaptado do Processo
Logistico Reverso (LEITE, 2003; REVLOG, 2005)

A preocupacio em relacdo ao encadeamento de distribuicdo reverso é relativamente
recente. Diversos autores fizeram, no passado, referéncias a esses fluxos reversos
como tema de preocupacio para o “futuro”, como ja afirmava Ballou (1993).
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Arazdo para esse pequeno interesse pelo estudo dos encadeamentos de distribuicéio
reversos esta em sua aparente pouca importincia econdmica, quando comparada
com a distribuicéo direta. Os volumes movimentados nos encadeamentos reversos
sdo apenas uma fracdo daqueles dos fluxos diretos e seu valor relativo é baixo,
se comparado ao dos bens originais. No entanto, em alguns casos ha a necessi-
dade, mesmo quando nio gerados retornos economicos, da retirada de produtos
do mercado, como é o caso de produtos que causam danos a satde. Nesse caso,
os recalls de produtos alimenticios, medicamentos, veiculos, brinquedos, entre
outros, podem ser citados. Estima-se que de todas os produtos comercializados,
10% acabam sendo devolvidos por algum motivo (avarias no transporte, desacordo
comercial, cliente ausente, defeitos, garantias, final da vida 1util etc.). Desses 10%,
cercade 80% possuem possibilidades de revalorizacéo, ou seja, apenas 20% podem
ser considerados efetivamente “rejeitos”, os quais devem ser encaminhados para a
destinacdo final (GUARNIERI, 2011).

Existem duas categorias de encadeamentos de fluxos reversos: pds-consumo e
pos-venda.

e Os encadeamentos reversos de pds-consumo referem-se ao retorno de uma
parcela de produtos e de materiais originados no descarte dos produtos, depois
de extinta sua utilidade original, e que retornam ao ciclo produtivo através de
reuso, desmanche ou reciclagem. Ha também casos em que uma parcela desses
produtos pos-consumo ¢é destinada a sistemas de deposicéo final, alguns deles
seguros ou controlados e outros néo seguros, provocando impactos maiores ao
meio ambiente.

¢ Osencadeamentos reversos de pds-venda sdo constituidos pelas diferentes formas
de retorno de parcela de produto com pouco ou nenhum uso ou com problemas
relacionados a qualidade.

Mesmo tendo um forte apelo ambiental, ainda nfo se pode dizer que existe um
grande interesse pelo estudo dos encadeamentos de distribui¢io reversos. A logis-
tica reversa € realizada, na maior parte dos casos, quando existe obrigacio legal,
quando existe risco de danos a imagem da empresa ou, em raros casos, quando
consegue diminuir parte dos custos na linha de producéo ao reutilizar algum dos
componentes de seus produtos, principalmente as embalagens. Nos demais casos,
sempre que podem, as empresas evitam a logistica reversa.

E importante destacar que os bens de pds-consumo niio precisam necessariamente
retornar a cadeia de origem ou aos elos anteriores da cadeia de negdcios. Esses
produtos podem seguir adiante, sendo enviados como matérias-primas secundarias
ou componentes a outras industrias, onde se inicia o processo de producéo de um
novo produto em uma nova cadeia de suprimentos.

No entanto, por vezes a motivacéo legal possibilita que as empresas inovem em seus
processos e produtos. A logistica reversa prevé a possibilidade de diversos caminhos
a serem seguidos pelos residuos: areciclagem, o reuso, a remanufatura, o upcycling
(transformacio dos residuos em produtos com valor agregado), o downcycling
(perda de valor do residuo) e por fim a destinacdo final. Muitas vezes, no caso do
upcycling, por exemplo, sdo criados produtos que possuem maior valor agregado que
o proprio produto original que gerou o residuo, como ¢ o caso dos cal¢ados, itens
de vestuario e acessdrios gerados a partir de lonas de caminh&o p6s-consumo, que
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sdo mais caros do que produtos produzidos com outros tipos de materiais, devido
a seu valor ecologico.

Com a logistica reversa dos bens de pos-consumo, as organizacdes também podem
obter uma boa parte de materiais de volta para o seu fluxo de producéo, seja por
meio dareciclagem ou do reuso. Conforme Guarnieri (2011), empresas que compram
matérias-primas recicladas obtém de 15% a 25% de economia. Exemplo disso, é o
caso da HP, que para incrementar as vendas resolveu aceitar de seus clientes as
impressoras “velhas”, ou seja, no final da sua vida util, oferecendo um desconto de
R$100,00 na compra de uma nova com valor acima de R$499,00, do tipo multifun-
cional. Essa pratica gerou alguns resultados: substituicdo das antigas impressoras
com uma Unica funcdo, incremento da venda das impressoras multifuncionais e,
consequentemente, uma quantidade consideravel de residuos eletroeletronicos (os
quais sfio considerados perigosos). A HP, entfo, realizou uma parceria com seus
fornecedores de matérias-primas entregando os componentes das impressoras
recolhidas para a reciclagem, assim verificou-se uma economia de 25% na compra
de matérias-primas por parte da HP (GUARNIERI, 2011).

Assim percebe-se que a empresa, além de incrementar vendas, renovar seus
produtos no mercado, obter economia na compra de matérias-primas, ainda obteve
uma vantagem legal, por antecipar-se a legislacdo ambiental, que hoje obriga a logis-
tica reversa para empresas de eletroeletronicos e ainda incorporou a sua imagem
um valor ecoldgico/ambiental.

Alogistica para reciclagem é um conjunto de técnicas que tem por finalidade apro-
veitar os “detritos” e reutiliza-los no ciclo de producio de que sairam ou em um
ciclo de producio paralelo. E uma atividade pela qual materiais que poderiam se
tornar lixo, ou que ja estdo no lixo, sdo desviados, coletados, separados e processados

para serem usados como matéria-prima na manufatura de novos produtos.

INOVACAO E COMPLIANCE PARA
A LOGISTICA DE FLUXO REVERSO

E de suma importancia entender que a extracio desenfreada de recursos
naturais, o pensamento erroneo de que eles sio infinitamente renova-
veis e inacabaveis, além de outros fatores como aumento da escala de
produgio, constantes inovacdes e reducio do ciclo de vida dos produtos
elevaram a quantidade de residuos gerada e seu descarte no meio ambiente
(GUARNIERI, 2011).

Tendo em vista esse problema ambiental, a sociedade cobra do poder
publico solugbes para a relaciio, muitas vezes conflitante, entre desenvolvi-
mento tecnoldgico e meio ambiente. Sendo assim, surgiram diversas legis-
lagdes com o intuito de regular o desenvolvimento econémico e tecnologico
e garantir a preservacdo do meio ambiente (BINOTO; GUARNIERI, 2011).

O artigo 30 da PNRS inova quando estabelece a responsabilidade compar-
tilhada entre os atores envolvidos no processo de geracdo dos residuos
solidos, os quais sdo os fabricantes, atacadistas, varejistas, importadores,

E de suma
importancia
entender que a
extracao desenfreada
de recursos naturais,
0 pensamento
erréneo de que eles
sao infinitamente
renovaveis e
inacabaveis, além de
outros fatores como
aumento da escala de
producao, constantes
inovacdes e reducao
do ciclo de vida dos
produtos elevaram

a quantidade de
residuos gerada

e seu descarte no
meio ambiente
(GUARNIERI, 2011).
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poder publico e consumidores finais. Além disso, estabelece a necessidade de criacéo
de canais reversos para equacionar a necessidade de gerenciamento dos residuos e
para isso ha a necessidade premente da constituicdo de acordos setoriais visando
tornar a gestdio dos residuos so6lidos e a implementacio da logistica reversa viavel
economicamente e também sustentavel (GUARNIERI, 2011). Essa responsabili-
dade compartilhada pressupde a colaboracéo entre a cadeia de suprimentos de
um determinado segmento, impelindo a geracdo de formas criativas de envolver
os consumidores e agregar valor aos residuos gerados.

De acordo com o art. 33 da PNRS, sdo obrigados a estruturar e implementar sistemas
de logistica reversa, mediante retorno dos produtos apds o uso pelo consumidor,
todos os atores envolvidos no processo de geracdo dos residuos de: 1) pilhas e
baterias; 2) pneus; 3) 6leos lubrificantes, seus residuos e embalagens; 4) [dmpadas
fluorescentes, de vapor de sddio e merctrio de luz mista; e 5) produtos eletroele-
trénicos e seus componentes.

Esses segmentos ja tém se reunido a fim de implementar solu¢des criativas e inova-
doras para a gestéio dos residuos, como é o caso das embalagens PET da Coca-Cola
Company, reutilizadas para a confeccéio de assentos para os estadios brasileiros dos
jogos da Copa do Mundo de 2014. A Coca-Cola também implementou o programa
“Reciclou, Ganhou”, que envolve os catadores de materiais reciclaveis e proporciona
renda para essa parcela da populacéo, incentivando-a a coletar e destinar corre-
tamente os residuos que podem ser utilizados para a geracio de novos produtos,
como ¢ o caso dos assentos nos estadios.

Cabe ressaltar que alguns desses residuos ja possuem iniciativas bem

Um aspecto estruturadas de criacfio de canais reversos, como é o caso de pneus, emba-
importante e lagens de agrotdxicos e 6leos lubrificantes, fato que deve-se ao surgimento,
essencial para anterior alei, de resolu¢ées do CONAMA que regulamentam esses setores

o sucesso da (GUARNIERI, 2011). No caso dos agrotoxicos e pneus inserviveis, diversos
estruturacao desses produtos sdo gerados a partir de seus rejeitos. No caso dos pneus: cal¢ados,
canais reversos asfalto emborrachado, calcadas emborrachadas, pisos, vasos de plantas

ja criados e bem etc. No caso de embalagens de agrotoxicos podem ser gerados caixas

estabelecidos no
Brasil é a constituicao
de acordos setoriais
que abrangem

as iniciativas
necessarias para a
viabilizacao desses
retornos aos ciclos
produtivos e de
negoécios e preveem

para fiacdio, conduites, barricas, caixas para baterias, dutos, entre outros.
Todos esses produtos inovam ao utilizar matéria-prima reciclada em vez
de recursos naturais.

Um aspecto importante e essencial para o sucesso da estruturacio desses
canais reversos ja criados e bem estabelecidos no Brasil é a constituicdo
de acordos setoriais que abrangem as iniciativas necessarias para a viabi-
lizacdo desses retornos aos ciclos produtivos e de negocios e preveem
o compartilhamento de recursos e custos envolvidos nessas atividades
(BINOTO; GUARNIERI, 2011).

o compartilhamento O artigo 33 da PNRS, em seu § 1° ainda acrescenta que em regulamento

de recursos e custos ou em acordos setoriais e termos de compromisso firmados entre o poder
envolvidos nessas publico e o setor empresarial, os sistemas de logistica reversa serio esten-

atividades (BINOTO; didos a produtos comercializados em embalagens plasticas, metalicas ou
GUARNIERI, 2011). de vidro e aos demais produtos e embalagens.
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Os acordos setoriais sdo estabelecidos como instrumentos contratuais entre os
poderes publicos, fabricantes, importadores, distribuidores e comerciantes para a
implantacdo da responsabilidade compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos
através dalogistica reversa dos residuos e embalagens pos-consumo, ou seja, a gestao
logistica compartilhada, que permite o compartilhamento de custos e beneficios.
Até o momento ha quatro acordos ativos: de agrotoxicos e 6leos lubrificantes (os
quais ja existem ha algum tempo devido a legislacdes anteriores a PNRS) e no més
de julho de 2014 foram aprovados o de embalagens em geral e de ldmpadas, os quais
terdo validade de dois anos.

Nesse caso, de acordo com o decreto 7.404,/2010 (BRASIL, 2010b), os acordos seto-
riais devem conter: a indicacdo dos produtos e embalagens, a descricdo das etapas
do ciclo de vida, a forma de operacionalizacio da logistica reversa, as possibili-
dades de participacdo de cooperativas e/ou associacgdes, as responsabilidades dos
orgéos publicos, a participacdo dos consumidores, os mecanismos de divulgacéo,
os cronogramas e metas quantitativas, qualitativas ou regionais e a avaliacdo dos
impactos sociais e econémicos.

Além disso, descricdo das atribuicdes individualizadas e encadeadas dos parti-
cipantes da logistica reversa nos processos de recolhimento, armazenamento e
transporte dos residuos e embalagens para reutilizacéo, reciclagem ou destinacéo
ambiental adequada deve ser incluida. Assim, serfio identificados os residuos peri-
gosos e informados os procedimentos para minimizar os riscos e impactos a saide
humana e ao meio ambiente. Também devem ser estabelecidas clausulas prevendo
as penalidades quando néo forem cumpridas as obrigacdes estabelecidas.

Em se tratando de estratégia reversa bem definida, é preciso identificar, no inicio
do processo, os materiais que retornam, apurando a qual canal reverso tal material
sera destinado. Dessa forma as empresas necessitam encontrar formas de coletar,
triar e distribuir esses itens de uma maneira eficiente e economicamente viavel
(GUARNIERTI, 2011).

Portanto, a localizacéo das facilidades de logistica reversa deve estar associada as
fontes e pontos de geracdo de residuo, pelarazdo de que o material de pés-consumo
so tem valor em grandes quantidades. A sobrevivéncia do negdcio estara relacionada
a capacidade de geracdo de residuos das empresas fornecedoras, ou a abrangéncia
e capacidade do canal de distribuicéio de coletar de diferentes focos de geracdo de
residuos (GUARNIERI, 2011).

Perante isso, fica claro que mesmo ja existindo alguns modelos logisticos reversos
economicamente e ambientalmente viaveis, como previsto em lei, com a nova rees-
truturacdo, enfrentaremos um dos maiores desafios propostos no Brasil, o que nos
remete a uma necessaria reflexdo sobre os desafios para mudar as formas de pensar
e agir em torno da questio ambiental, numa perspectiva contemporénea, inovando
nos processos a fim de oferecer solu¢des criativas para os problemas logisticos
do dia a dia das empresas. Solucdes essas capazes de reduzir custos, aperfeicoar
processos de atendimento, otimizar atividades e, consequentemente, agregar valor
aos produtos e servicos, a fim de fidelizar os clientes.
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CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com as informacdes discutidas neste capitulo, em se tratando de inova-
¢oes logisticas tanto para o fluxo direto como para o reverso, fica clara a viabilidade
logistica em se trabalhar através de redes de colaboracéo logistica, assegurando
vantagens competitivas e ganhos em relacéio a tempo e custo, em busca do sucesso
do cliente.

Vale ressaltar que na teoria, a logistica é simples, porém, posta em pratica, o cenario
se torna complexo ao depender da gestdo do capital humano para gerir uma rede
de colaboracio logistica. A cultura organizacional é uma questio importante a ser
considerada quando as empresas escolhem um relacionamento colaborativo.

Toda empresa possui e desenvolve diariamente seu proprio comportamento orga-

Vale ressaltar que na
teoria, a logistica é
simples, porém, posta
em pratica, o cenario
se torna complexo ao
depender da gestao
do capital humano
para gerir uma rede
de colaboracao
logistica. A cultura
organizacional é uma
questao importante
a ser considerada
quando as empresas
escolhemum
relacionamento
colaborativo.

nizacional e sua propria cultura, a um passo de dependéncia de juncéo a
outras culturas diferentes, criam-se atritos de aceitacdo de uma cultura
comum e na quebra de paradigmas para rotinas distintas de trabalho, fator
no qual nem sempre essas excecdes e mudancas sdo bem aceitas por todos
os integrantes nas redes de colaboracdo.

Temos em mios ferramentas logisticas e tecnologia da informacdo para
suporte na operacio, porém, é evidente que sé praticamos a logistica
através do operador, portanto fica em aberto o novo desafio e aceite das
empresas para trabalhar em redes de colaboracio logistica, para viabili-
dade econdmica e busca continua da chave do negdcio, que é o sucesso do
cliente. Inovando nas atividades cotidianas, revendo processos e produtos,
as empresas tém condicdes de se diferenciar no mercado e essa inovagéo
se torna possivel por meio da colaboracéo.

Para suporte ao canal reverso, através da Politica Nacional de Residuos
Solidos, percebe-se que a proposta traz conceitos modernos que harmo-
nizam as diversas legislacdes estaduais e municipais existentes e, sem
davida, seu maior diferencial esta na criacéio do conceito de responsabili-
dade compartilhada, que se assemelha as politicas adotadas na Alemanha,
nas quais todos sdo responsaveis pelo ciclo de vida dos produtos - fabri-
cantes, importadores, distribuidores e comerciantes, consumidores e
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poder publico. Nesse sentido, além das obrigac¢des legais impostas, percebe-se que
ha também oportunidades de inovar ao oferecer novos produtos e servicos aos
clientes, com base na revaloriza¢éo dos residuos, bem como oportunidades de criar
uma imagem diferenciada da empresa perante seu mercado consumidor, ligada a
uma imagem ambientalmente amigavel, como no caso da Nike e no da Coca-Cola.
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Capitulo 11

BENEFICIO FISCAL PARA
INOVACAO TECNOLOGICA -
LEI DO BEM: UMA
ABORDAGEM PRATICA

Marcos Antonio Marques

INTRODUCAO

A Lei do Bem (BRASIL, 2005) tem se destacado como um dos principais instru-
mentos publicos de fomento as atividades de inovacéo tecnoldgica nas empresas.
Utilizando como mecanismo o incentivo fiscal, empresas inovadoras tém a opor-
tunidade de reduzir seu custo com pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
e servicos ou, ainda, de investir na melhoria de produtos existentes.

Este capitulo ira proporcionar informac¢des importantes sobre a Lei do Bem
(BRASIL, 2005) em relacdo aos aspectos técnicos e conceituais da legislacdo. Além
disso, ira tratar do modelo de gestio que as empresas devem adotar para garantir
rastreabilidade nas informacdes técnicas e financeiras dos projetos incentivados.
Através de uma abordagem didatica e direta, serdo apresentados exemplos praticos
da utilizacdo dos incentivos fiscais, traduzindo dessa forma os principais meca-
nismos de reducéo tributaria introduzidos pela Lei do Bem (BRASIL, 2005).

SUPERMERCADO DE INSTRUMENTOS PUBLICOS

Antes da apresentacgdo dos conceitos da Lei do Bem (BRASIL, 2005) e seus incen-
tivos fiscais, serdo abordados, de uma forma genérica, os demais mecanismos de
incentivo a inovacéo divulgados pelo governo federal.

Atualmente as empresas tém a sua disposicdo uma verdadeira prateleira de super-
mercado com diversos produtos ou instrumentos para estimular os investimentos em
inovacéo tecnoldgica no pais. A analogia com a figura do supermercado exemplifica
muito bem como as empresas devem avaliar todos esses instrumentos.

Imagine uma pessoa, carinhosamente chamada aqui de consumidor, que recebe a
missdo de ir ao supermercado para fazer as compras necessarias para preparacio
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do projeto jantar. Imagine ainda que esse consumidor decide ir ao supermercado
na hora do almocgo, sem a lista de compras previamente elaborada e com muita
pressa para almocar e rapidamente voltar ao trabalho, acrescente o fato de que ele
nio visita o supermercado com certa frequéncia. Nessas condicoes, provavelmente
escolherd produtos sem muito critério ou entfo, produtos que talvez nfo sejam
adequados para preparar o projeto jantar.

Com os instrumentos publicos de fomento a inovacio pode acontecer a mesma
coisa. Ndo adianta buscar os instrumentos sem antes ter feito a licdo de casa. Que
licdo é essa? Em se tratando de incentivo a inovacio tecnoldgica, a empresa precisa
necessariamente inovar e estar preparada para isso. Se a empresa nio preparar sua
lista do supermercado néo adianta tentar buscar incentivos fiscais, financiamentos
ou subvencéo econdmica’ para o desenvolvimento de projetos, pois ndo estara apta
a recebé-los ou tampouco administra-los.

A empresa precisa possuir uma estratégia de negocio voltada a inovacéo e
entender que os instrumentos publicos de fomento preconizam a partici-

A empresa precisa : o R .
possuir uma pacdo do governo no risco tecnolédgico intrinseco as atividades inovadoras.
estratégia de negécio Por inumeras vezes, observa-se empresas a procura de informacdes sobre
voltada a inovagdo editais de subvencdo econémica quando os leem nos jornais ou entéo,
e entender que assistem ao noticiario na TV. Todavia, ao avaliar as necessidades dessas
os instrumentos empresas, percebe-se que muitas estavam interessadas em recursos para
publicos de fomento capital de giro, outras nem atendiam aos pré-requisitos minimos exigidos
preconizam a nos editais. Nio é possivel, nesses casos, caracterizar o projeto de inovacéo
participacio tecnoldgica, tampouco identificar seu risco tecnoldgico.
do governo no Tais empresas sdo aquelas que se dirigem ao supermercado sem saber o
risco tecnologico que comprar e, se comprarem, o que fazer com o produto, como preparar
intrinseco as o projeto jantar.
atividades . .
inovadoras. E fundamental que essas empresas, em primeiro lugar, elaborem uma estra-
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tégia que tenha como ingrediente as atividades de inovacéo tecnoldgica.
Posteriormente, avaliem se o seu projeto é realmente inovador e se esta
aderente as exigéncias dos instrumentos publicos.

Imagine agora aquele consumidor que ja fez a licdo de casa, ou seja, ja sabe o que e
como ird preparar o projeto jantar, ja tem também a lista de compras na méo. Nesse
instante, o consumidor se depara com outra dificuldade: para qual supermercado
devo ir e, depois de feita a escolha, onde estio os produtos que preciso?

Para essa situacdo existem apenas duas alternativas: muita pesquisa, informacéo e
capacitacgfo sobre o assunto ou, entdo, ajuda de profissionais que possam auxiliar
a empresa nessa empreitada.

Felizmente, as empresas possuem hoje uma ferramenta valiosa com a qual podem
obter informacoes sobre os instrumentos ptblicos de fomento a inovacdo. Trata-se
do Guia Prdtico de Apoio a Inovagdo (PRO-INOVA, 2014).

! O objetivo do Programa de Subvencdo Econdmica é promover um significativo aumento das atividades de inovagfio e o
incremento da competitividade das empresas e da economia do pais. Essa modalidade de apoio financeiro consiste na
aplicacfio de recursos publicos niio reembolsaveis (que nfo precisam ser devolvidos) diretamente em empresas, para
compartilhar com elas os custos e riscos inerentes a tais atividades (FINEP, 2013).
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A elaboracéo desse guia foi possivel através de um trabalho conjunto entre a ANPEI?
(Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento da Empresas Inovadoras) e o
MCTT?® (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo). Trata-se de uma coletinea
de informacdes sobre incentivos fiscais federais, passando por fontes de financia-
mento reembolsaveis e ndo reembolsaveis, pelas legislacoes estaduais de incentivo
ainovacdo e, ainda, sobre os principais gestores publicos desses instrumentos. Além
disso, o guia apresenta um simulador matematico com o qual as empresas podem
estimar o incentivo fiscal a ser obtido com a utilizacdo da Lei do Bem, bem como
comparar custos de financiamento para projetos de inovacéo.

Caso a empresa necessite de outras informacdes ela podera consultar dois agentes
publicos que possuem papel essencial na politica governamental de apoio a inovacéo.
Um deles é aFINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), “empresa publica vincu-
lada a0 MCTI”, que tem como missio: “Promover o desenvolvimento econdémico
e social do Brasil por meio do fomento publico a Ciéncia, Tecnologia e Inovacio
em empresas, universidades, institutos tecnologicos e outras instituicdes publicas
ou privadas.” (FINEP, 2014). A FINEP possui diversas linhas e programas que tém
como objetivo apoiar projetos inovadores de empresas, universidades e institutos
tecnoldgicos como, por exemplo os financiamentos reembolsaveis Inova Petro,
Inova Energia, Inova Saude, ou entfio financiamentos nio reembolsaveis através
de subvencéo economica.

Outro agente de extrema relevancia no apoio a inovacio é o BNDES* (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social). A partir do seu Planejamento
Corporativo 2009/2014°, 0o BNDES elegeu a inova¢do como um de seus pilares para
promover o desenvolvimento do pais.

Através de custos financeiros reduzidos, o banco apoia projetos de inovacio que
apresentam risco tecnoldgico e demandam capital expressivo para que possam ser
executados. O BNDES também possui, assim como a FINEP, um fundo nfo reem-
bolsavel para apoiar projetos de P, D&I (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéo), o
chamado FUNTEC®-Fundo Tecnoldgico (BNDES, 2014a). Esse fundo é destinado as
instituicOes tecnologicas e instituicdes de apoio, podendo apoiar até 90% do valor
total do projeto. Apesar do recurso ser destinado as instituicdes tecnologicas e as
de apoio, é fundamental a participacdo da empresa para que a inovacio gerada pela
instituicéo se transforme em produto fabricado ou servico prestado.

o

ANPEI Associaco sem fins lucrativos, representante das empresas que investem continuamente em pesquisa, desenvol-
vimento e inovacéo.

w

MCTTI: “Como 6rgédo da administragfo direta, o MCTI tem como competéncias os seguintes assuntos: politica nacional de
pesquisa cientifica, tecnoldgica e inovacio; planejamento, coordenacéo, superviséo e controle das atividades da ciéncia e
tecnologia; politica de desenvolvimento de informética e automacio; politica nacional de biosseguranga; politica espacial;
politica nuclear e controle da exportacéo de bens e servicos sensiveis.” (BRASIL, 2012).

-

BNDES: “Empresa ptiblica federal, é hoje o principal instrumento de financiamento de longo prazo para a realizagio de
investimentos em todos os segmentos da economia, em uma politica que inclui as dimensdes social, regional e ambiental.”
(BNDES, 2014b).

BNDES: “Em seu Planejamento Corporativo 2009/2014, 0o BNDES elegeu a inovago, o desenvolvimento local e regional

e o desenvolvimento socioambiental como os aspectos mais importantes do fomento econémico no contexto atual, e que
devem ser promovidos e enfatizados em todos os empreendimentos apoiados pelo Banco.” (BNDES, 2014b).

FUNTEC: “Destina-se a apoiar financeiramente projetos que objetivam estimular o desenvolvimento tecnoldgico e a
inovacdo de interesse estratégico para o pais, em conformidade com os programas e politicas pablicas do governo federal,
obedecidas as diretrizes estabelecidas para cada modalidade de atuacdo” (BNDES, 2014a).
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Para finalizar esse subcapitulo é importante destacar ainda o Programa EMBRAPIIL
- Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacio Industrial (EMBRAPII, 2014). Esse
programa visa fomentar projetos conjuntos entre empresas nacionais e instituicoes
de pesquisa. No momento, o programa conta com trés institutos tecnoldgicos, o
IPT (Instituto de Pesquisa Tecnoldgica), para a drea da bionanomanufatura e mate-
riais, o INT (Instituto Nacional de Tecnologia), nas areas de energia e saide, e o
SENAI-BA/Cimatec (Centro Integrado de Manufatura e Tecnologia), em projetos
relacionados com automacéo da manufatura.

O Programa EMBRAPII, que até 2013 era tratado como um projeto piloto, foi trans-
formado pela presidenta da Republica Dilma Rousseff em organizacéo social (OS)
com investimentos previstos da ordem de R$ 1 bilhdo (BRASIL, 2013a). No modelo
atual, a empresa participa com 1/3 do valor do projeto e o restante dos recursos sdo
aportados, em carater nio reembolsavel, pelo Programa EMBRAPII.

POR QUE LEI DO BEM?

A Lein.11.196/05 (BRASIL, 2005) nasceu da Medida Provisoria 252 de 15/5/2005,
a qual foi carinhosamente apelidada pelo mercado de MP do Bem. Quando a MP
transformou-se em lei, trouxe como heranca seu apelido e foi entdo chamada de Lei
do Bem. Por que esse apelido? Ela apresenta em sua esséncia rentincia fiscal para
diversos segmentos e atividades, como, por exemplo, 0 REPES - Regime Especial
de Tributagéo para a Plataforma de Exportacéo de Servicos de Tecnologia da
Informacéo, o Programa de Incluséo Digital, dentre outros. Assim como os demais,
o Capitulo TII da Lei do Bem apresenta uma série de incentivos fiscais destinados
as empresas que investem em inovacéo tecnolégica.

O mecanismo de estimulo a inovacéo tecnologica da Lei do Bem néo é novo.
Antes de sua publicacio existiam os chamados PDTIs e PDTAs (Programas
de Desenvolvimento Tecnoldégico Industrial e Programas de Desenvolvimento
Tecnoldgico Agropecuario). Esses programas também proporcionavam rendncia
fiscal para empresas que investissem em inovacdo tecnoldgica. Porém, o conjunto
de incentivos fiscais contidos nesses programas nio era tdo amplo quanto os da
Lei do Bem e, além disso, apresentavam outro importante detalhe, a utilizacio
dos incentivos niio era automatica, ou seja, as empresas necessitavam apresentar
projetos para o MCTI e somente ap6s a sua aprovacio era possivel aproveitar a
renuncia fiscal. A Lei do Bem mudou isso, a empresa pode, a qualquer momento e
sem anuéncia prévia, utilizar os beneficios fiscais, desde que atenda aos requisitos
exigidos pela legislacio.

CONCEITO DE INOVACAO
TECNOLOGICA PARA A LEI DO BEM

Um dos pontos essenciais para a utilizacdo dos incentivos fiscais da Lei do Bem é
entender claramente o conceito de inovacéo tecnoldgica que ela apresenta. A correta
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interpretacio desse conceito é fundamental para evitar questionamentos Um dos pontos

por parte do MCTI ou mesmo da Secretaria da Receita Federal - RFB. essenciais para
a utilizacao dos

incentivos fiscais
daleidoBemé
entender claramente
o conceito de
inovacdo tecnolégica
que ela apresenta. A
correta interpretacao
desse conceito

Anualmente, o MCTI publica o Relatério Anual da Utilizacdo dos
Incentivos Fiscais (BRASIL, 2013b), documento que apresenta um resumo
com estatisticas, dados setoriais, historico de utilizacéo do beneficio fiscal
e, ainda, a relacdo de empresas que tiveram seu relatorio de prestacdo de
contas aprovado. Para o ano-base 2012, 1.042 empresas entregaram rela-
térios ao MCTI, sendo que, dessas, 787 tiveram seu relatorio aprovado e
foram relacionadas no Anexo IV do referido relatério. Das 255 empresas
que nio foram relacionadas no Anexo IV, temos:

é fundamental
218 (ndo relacionadas no Anexo IV), por apresentarem informagdes imprecisas ou para evitar
incompativeis ao atendimento dos dispositivos da Lei 11.196/05, acrescidas de questionamentos
34 empresas que apresentaram resultados fiscais negativos e mais trés empresas por parte do MCTl ou

excluidas, foram todas encaminhadas a Secretaria da Receita Federal do Brasil —
RFB, por meio de relacdo a parte. (BRASIL, 2013b, p. 15).

mesmo da Secretaria
da Receita Federal -
RFB.

As 218 empresas com informacdes imprecisas ou incompativeis com a

lei representam aproximadamente 21% do total de empresas que entre-

garam relatério ao MCTTI referente ao ano-base 2012. Para entender as razdes que
levaram o MCTI a desqualificar os relatorios dessas empresas é necessario analisar
cuidadosamente o item 8 do Relatorio de Avaliacdo (BRASIL, 2013b), publicado
por esse ministério. Esse item do relatério demonstra que, mesmo apds oito anos
da publicacdo da Lei do Bem, muitas empresas ainda tém duvidas sobre o conceito
das atividades de inovacéo tecnolégica e respectivos dispéndios.

Percebe-se muitas vezes que parte dessa duivida estd em entender quem é o sujeito
da atividade de inovacéo. Ressalta-se que a Lei do Bem preconiza a concepcio da
inovacéo tecnoldgica. O Decreto 5.798/06” (BRASIL, 2006) traz em seu Art. 2°,
Inciso I, a seguinte definicéo:

Art. 2° - Para efeitos deste Decreto, considera-se:

| -inovagdo tecnolégica: a concepgao de novo produto ou processo de fabricagdo, bem como
3 agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou processo que implique
melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade, resultando maior
competitividade no mercado [...].

A legislacdo apoia a concepcdo da inovacdo tecnoldgica e ndo sua aquisicéo.
Portanto, a compra de novos equipamentos ou entdo a implantacio de tecnologias
desenvolvidas, mesmo que inovadoras e que resultem no aumento de qualidade,
produtividade e competitividade, ndo caracterizam inovacio tecnoldgica para a
Lei do Bem, pois a empresa nio se envolveu na criacéo, no desenvolvimento do
objeto inovador.

7 O Decreto n. 5.798 foi publicado em 7/6/2006 e regulamenta a Lei do Bem, n. 11.196/05. A definicéo citada acima também
pode ser encontrada no § 1°, Art. 17 da Lei 11.196/05.
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O espirito da Lei do Bem é fazer com que as empresas sejam estimuladas a montar
estruturas internas de P, D&I para desenvolverem projetos inovadores de produtos,
sistemas, servicos e processos. Portanto, um dos requisitos fundamentais para utili-
zacdo dos incentivos da Lei do Bem é que a empresa comprove o desenvolvimento,
no pais, de seus projetos.

Uma caracteristica da Lei do Bem muito questionada pelas empresas é o fato da
legislacdo limitar a terceirizacdo de atividades de P, D&I, uma vez que o foco esta
na concepgdo interna dos projetos. Evidentemente que em muitos casos a colabo-
racdo de conhecimentos é extremamente necessaria para o sucesso do projeto. A
Instruciio Normativa (IN) n. 1.187/11%, publicada pela Receita Federal do Brasil em
29 de agosto de 2011 (BRASIL, 2011a), reforca essa limitacio quando restringe, total
ou parcialmente, a contratacio de servicos de terceiros.

§ 9° Salvo o disposto nos §§ 1° e 39, ndo é permitido o uso dos incentivos previstos nesta
Instru¢do Normativa em relagdo as importancias empregadas ou transferidas a outra pessoa
juridica para execugdo de pesquisa tecnologica e desenvolvimento de inovagao tecnolégica
sob encomenda ou contratadas. (BRASIL, 2011a).

No entendimento da legislacio, a subcontratacio de atividades e projetos de P, D&I
é permitida quando o executor for universidade, instituto de pesquisa, ou inventor
independente sediados no pais e “[...] desde que a pessoa juridica que efetuou o
dispéndio fique com a responsabilidade, o risco empresarial, a gestio e o controle
da utilizacdo dos resultados dos dispéndios [...]” (BRASIL, 2006).

Outra possibilidade de subcontratacéo de atividades de P, D&I é através de micro-
empresas (ME) ou empresas de pequeno porte (EPP). Essa condicdo esta explicita
na IN 1.187/11, no § 3° do seu Art. 4° (BRASIL, 2011a):

§ 39 Poderdo ser também deduzidas como despesas operacionais, na forma do caput, as
importancias transferidas a microempresas e empresas de pequeno porte de que trata a
Lei Complementar n. 123, de 14 de dezembro de 2006, destinadas a execu¢do de pesquisa
tecnolégica e de desenvolvimento de inovagdo tecnolédgica de interesse e por conta e ordem
da pessoa juridica que promoveu a transferéncia, ainda que a pessoa juridica recebedora
dessasimportancias venha a ter participacdo no resultado econdmico do produto resultante.

A tnica possibilidade de contratacdo de uma pessoa juridica diferente daquelas
citadas acima é para a realizacdo de “[...] servicos técnicos, tais como exames
laboratoriais, testes [...]”, conforme determina o § 10° do Art. 4° da IN 1.187/11
(BRASIL, 2011a):

§ 10° Os dispéndios com a prestacao de servigos técnicos, tais como exames laboratoriais,
testes contratados com outra pessoa juridica serdo dedutiveis na forma do caput, desde que
ndo caracterizem transferéncia de execucao da pesquisa, ainda que parcialmente.

# Instrucdo Normativa (IN) 1.187/11 - Disciplina a utilizacdo dos incentivos fiscais previstos na Lei do Bem, Capitulo III
(BRASIL, 2011a).



BENEFICIO FISCAL PARA INOVAGAO TECNOLOGICA — LEI DO BEM: UMA ABORDAGEM PRATICA

Apesar de toda restricdo citada acima, tal aspecto pode ser analisado sob uma outra
optica. Universidades, institutos de pesquisa, inventores independentes, ME e EPP
tém uma 6tima oportunidade de se aproximarem das grandes empresas beneficiarias
daLeido Bem para oferecer seus conhecimentos e servicos tecnologicos. Percebe-se
que poucas empresas avaliam essa possibilidade, muitas vezes este relacionamento
jaocorre, porém os gastos efetuados para contratagio desses servicos nio sdo consi-
derados pelas empresas beneficiarias da Lei do Bem como dispéndios elegiveis,
muitas vezes simplesmente por falta de conhecimento da legislacéo.

Retornando ao conceito de inovacéo tecnologica, o Decreto 5.798/06 (BRASIL,
2006), no seu Art. 2°, Inciso I, apresenta sua definicdo. Nesse mesmo artigo, o Inciso
IT apresenta a categorizacio de atividades de pesquisa tecnologica e desenvolvi-
mento da inovacéo tecnolégica, a saber:

Art. 2° - Para efeitos deste Decreto, considera-se:

I -inovagao tecnolégica: a concepgdo de novo produto ou processo de fabricagdo, bem como
3 agregacado de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou processo que implique
melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade, resultando maior
competitividade no mercado;

Il - pesquisa tecnologica e desenvolvimento de inovagao tecnolégica, as atividades de:

a) pesquisa basica dirigida: os trabalhos executados com o objetivo de adquirir conhecimentos
quanto a compreensao de novos fendmenos, com vistas ao desenvolvimento de produtos,
processos ou sistemas inovadores;

b) pesquisa aplicada: os trabalhos executados com o objetivo de adquirir novos conheci-
mentos, com vistas ao desenvolvimento ou aprimoramento de produtos, processos e sistemas;

c) desenvolvimento experimental: os trabalhos sisteméticos delineados a partir de conheci-
mentos preexistentes, visando a comprovagdo ou demonstracdo da viabilidade técnica ou
funcional de novos produtos, processos, sistemas e servicos ou, ainda, um evidente aperfei-
¢oamento dos ja produzidos ou estabelecidos;

d) tecnologia industrial bdsica: aquelas tais como a afericdo e calibragcdo de maquinas e
equipamentos, o projeto e a confecc¢do de instrumentos de medida especificos, a certificacao
de conformidade, inclusive os ensaios correspondentes, a normalizacdo ou a documentagao
técnica gerada e o patenteamento do produto ou processo desenvolvido; e

e) servicos de apoio técnico: aqueles que sejam indispensaveis a implantagdo e 3 manutencao
dasinstalagdes ou dos equipamentos destinados, exclusivamente, a execu¢do de projetos de
pesquisa, desenvolvimento ou inovagdo tecnoldgica, bem como a capacitagdo dos recursos
humanos a eles dedicados. (BRASIL, 2006).

A Leido Bem utilizou, para definir suas atividades de pesquisa tecnologica e desen-
volvimento da inovacéo tecnoldgica, conceitos apresentados em um dos manuais da
OCDE - Organizacio para a Cooperacéo e Desenvolvimento Economico’, o chamado
Manual de Frascati. Esse manual proporciona uma visdo ampliada dos conceitos

° OECD -The Organization for Economic Cooperation and Development.
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de inovacio tecnoldgica, incluindo exemplos em areas especificas, facilitando com
isso seu entendimento. Para enriquecer este subcapitulo, trés exemplos do Manual
de Frascati podem facilitar a visio sobre pesquisa basica dirigida, pesquisa aplicada
e desenvolvimento experimental.

253. Exemplos das Ciéncias exatas, naturais e engenharia:

Em um estudo de uma determinada classe de reac¢des de polimeriza¢do em varias condi¢des,
os produtos que resultam e suas propriedades fisicas e quimicas sucedem da pesquisa basica.
Ao tentar otimizar uma dessas reagdes de um polimero dotado de propriedades fisicas ou
dados mecanicos (que conferem uma utilidade particular), tratamos de pesquisa aplicada.
O desenvolvimento experimental consiste entdo em realizar em grande escala o processo
otimizado em laboratério e a procura e avaliacao de possiveis métodos de producao do
polimero e possivelmente dos artigos que podem ser feitos com esse polimero.

O estudo de absorcao de radiacao eletromagnética por um cristal para obter informacdes
sobre a estrutura eletrénica é parte da pesquisa basica. O estudo de absor¢do de radiacao
eletromagnética por esse mesmo material, variando as condicdes experimentais (tempera-
tura, impurezas, concentracdo etc.), para obtenc¢do de certas propriedades de detec¢do da
radiacdo (sensibilidade, velocidade etc.), é a pesquisa aplicada. O desenvolvimento de um
dispositivo que utilize esse material para a obtencao de melhores detectores de radiagao ja
existentes (no intervalo espectral considerado) é parte de desenvolvimento experimental.

A determinac¢do da cadeia de aminoacidos em uma molécula de anticorpo € parte de pesquisa
bésica. O trabalho desenvolvido para diferenciar os anticorpos correspondentes as diversas
condigdes é proprio da pesquisa aplicada. O desenvolvimento experimental consistira
entdo em encontrar um método para obter por sintese os anticorpos correspondentes a
uma condi¢do dada, com base no que sabemos de sua estrutura e na realizacdo de ensaios
clinicos para verificar a eficacia dessa sintese de anticorpos em pacientes que aceitaram
se submeter, a titulo experimental, a esse tratamento avangado. (MANUAL .., 2002, p.102).

O MCTI, em seu Relatério Anual da Utilizacdo dos Incentivos Fiscais da Lei do
Bem (BRASIL, 2013b, p. 13), destaca sua visdo em relacdo a atuacio da Lei do Bem
através da representacéo grafica de uma cadeia produtiva tedrica, conforme apre-
senta a Figura 1.

10 Conceito extraido do Manual de Frascati, Capitulo 4.2.3 - Critérios para distinguir diferentes tipos de P&D, §253, p.101/102
(MANUAL..., 2002).
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Pesquisa Basica

Pesquisa Aplicada
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Figura 1. Em que incidem os incentivos fiscais da

Lei do Bem— Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagao,Relatério Anual da Utilizagdo dos Incentivos
Fiscais — Capitulo Ill da Lei 11.196/05 - ano-base 2012
(BRASIL, 2013b, p. 13)

Portanto, as empresas interessadas em aproveitar os incentivos fiscais da Lei do
Bem devem, primeiramente, avaliar cuidadosamente suas atividades de pesquisa e
desenvolvimento e verificar se elas sdo ou néo aderentes ao conceito da legislaco.
Nio é uma tarefa facil e talvez seja necessaria a contratacéo de profissionais especia-
lizados para assessorar nessa analise. Porém, através da confianca na identificacio
dos projetos elegiveis, a empresa tera muito mais seguranca para aproveitar essa
excelente oportunidade de reducéo tributaria.

BENEFICIOS FISCAIS, COMO APROVEITA-LOS?

Os beneficios fiscais da Lei do Bem podem ser interpretados como sendo a parti-
cipacdo financeira do governo no risco tecnolégico que as empresas assumem ao
investirem no desenvolvimento de produtos, processos, servicos e sistemas. Como
a atividade de P, D&I esta carregada de incertezas, o governo decidiu criar um
mecanismo de recuperacdo tributaria capaz de reduzir os gastos das empresas com
esses investimentos. Além disso, 0 governo estimula as empresas locais a investirem
continuamente em atividades inovadoras que possam levar o Brasil auma posi¢io de
destaque no conhecimento tecnologico. Contudo, esse processo € lento e demanda
persisténcia de todos os envolvidos.
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A) REDUCAO DE DESPESAS CORRENTES

E possivel segregar o conjunto de incentivos fiscais ofertados pela Lei do Bem
em dois grandes grupos. O primeiro destinado a reduzir as despesas correntes e
o segundo objetivando a reducéo dos gastos com investimento em infraestrutura
para as atividades de P, D&I. A seguir, a definicéio do primeiro grupo, reducéo das
despesas correntes, bem como alguns exemplos de despesas, entre outras:

¢ Custo de pessoal, equipe do projeto;

 Capacitacio;

» Ensaios e testes;

* Construcdo de prototipos;

e Viagens;

* Contratacio de universidades, institutos de pesquisa, microempresas e empresas
de pequeno porte.

O beneficio ocorre através da exclusio adicional na base de calculo do imposto

de renda (IRPJ) e da Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL) aplicada

sobre o valor das despesas do projeto, resultando na reducéo de pagamento do

IRPJ e da CSLL.

A simulacdo a seguir demonstra de maneira didatica como ocorre de fato a utili-
zacdo dos incentivos fiscais para a reducéo tributaria. O exemplo prioriza apenas
o impacto da Lei do Bem na apuracio da base de calculo dos IRPJ e da CSLL, sem
detalhar toda a metodologia utilizada pelos contadores para determinacéo do lucro
real e dabase de calculo da CSLL, conforme determina o Regulamento do Imposto
de Renda! (BRASIL, 1999).

a) Uma empresa faturou R$ 1.000.000,00 em determinado ano, gastou com custos
de producdo, demais despesas e deducoes o valor de R$ 400.000,00 e investiu
em atividades de inovacéo tecnolégica R$ 100.000,00;

b) A tributaciio dessa empresa é de aproximadamente 34% (15% de IRPJ,10% de
adicional de IRPJ e 9% de CSLL, sendo essa aplicada sobre o lucro tributavel).

Esta empresa pagaria, sem utilizar os incentivos fiscais da Lei do Bem, o valor de
R$ 170.000,00 a titulo de IRPJ e CSLL, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1. Calculo do IRPJ e da CSLL sem a utilizacao da Lei do Bem

Descricdo Valor (RS)
Receitas/Faturamento 1.000.000,00
Custos/Despesas/Deducgdes 400.000,00
Despesas com Inovagdo Tecnolégica 100.000,00
Lucro Tributavel 500.000,00
Tributacdo (34%) 170.000,00

! Receita Federal do Brasil. Regulamento do Imposto de Renda - RIR/99. Decreto n. 3.000, de 26 de mar¢o de 1999 (BRASIL,
1999).
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Quando a empresa passa a utilizar os incentivos fiscais da Lei do Bem sua estrutura
de apuracdo do lucro real e da base de calculo da CSLL ¢ alterada. Na Tabela 2 é
possivel avaliar claramente o impacto da reducéo tributaria possibilitada pela Lei
do Bem.

Tabela 2. Comparativo de célculo do IRPJ e da CSLL utilizando a Lei do Bem

Descricdo SEM a Lei do Bem Valor (R§) COM a Lei do Bem Valor (RS)
Receitas/Faturamento 1.000.000,00 1.000.000,00
Custos/Despesas/Dedugdes 400.000,00 400.000,00
Despesas com Inovag¢ao Tecnolédgica | 100.000,00 100.000,00
Exclusdo adicional (60%) - 60.000,00
Lucro Tributavel 500.000,00 440.000,00
Tributacdo (34%) 170.000,00 149.600,00
Beneficio Fiscal - 20.400,00

% sobre valor das Despesas 20,4%

Alegislacdo permite uma exclusio adicional na apuracéo do lucro real e dabase de
calculo da CSLL correspondente a até 60% dos dispéndios com inovacéo tecnolo-
gica classificaveis como despesas operacionais pelo Regulamento do Imposto de
Renda. Essa possibilidade de exclusio adicional reduz a base tributavel resultando
em um valor menor de tributos a pagar, no exemplo da Tabela 2 essa reducéo foi
de R$20.400,00, ou seja, 20,4% do gasto nos projetos de inovacio tecnologica, que
foram R$100.000,00.

A exclusdo adicional de até 60% sobre os gastos com inovacdo € um dos princi-
pais incentivos da Lei do Bem, na verdade é o mais utilizado pelas empresas. No
Relatorio Anual da Utilizacdo dos Incentivos Fiscais (BRASIL, 2013b) publicado
pelo MCTI referente ao ano-base 2012, a exclusfio de até 60% representou 84%
do total das exclusdes possiveis, que incluem ainda a excluséo sobre a contratagio
de pesquisadores, concessio e registro de patentes e cultivares, temas que serio
abordados adiante. O exemplo acima demonstra que, na pratica, a metodologia
de apuracdo do incentivo fiscal é relativamente simples, o grande desafio é iden-
tificar os projetos, atividades de P, D&I, bem como as despesas operacionais que
possuem aderéncia ao conceito de inovacéo tecnologica da legislacdo. Além disso,
sua aplicacdo é imediata e automatica, pois é aempresa que decide quando e como
fara uso dos incentivos fiscais. Ndo é exigido nenhum pleito de habilitacdo para o
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governo, tampouco apresentacdo prévia dos projetos de P, D&I. Outra vantagem
expressiva da Lei do Bem é que ndo se trata de crédito tributario, mas sim de uma
reducio financeira quando do pagamento do IRPJ e da CSLL, ou seja, ela

Outra vantagem proporciona melhoria no fluxo de caixa da empresa. Evidentemente que
expressiva da Lei o bonus da utilizacdo automatica acarreta o 6nus em relaciio a responsa-
do Bem é que ndo bilidade da empresa de entender corretamente os conceitos da legislacdo
se trata de crédito para segregar os projetos, as atividades e despesas consideradas elegiveis
tributario, mas sim para o aproveitamento fiscal.
de uma reducdo Dentro do escopo dareducio na apuracido do lucroreal e dabase de calculo
financeira quando do da CSLL, a Lei do Bem apresenta ainda dois outros incentivos. Um deles
pagamento do IRPJ e relacionado com a contratacdo de pesquisadores e o outro com patente
da CSLL, ou seja, ela concedida ou cultivar registrado. Em relacéo aos pesquisadores, os Incisos
proporciona melhoria I eIl do §1°do Art. 8°do Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006) apresentam:
no fluxo de caixa da
empresa.
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§ 1° A exclusdo de que trata o caput deste artigo podera chegar a:

| - até oitenta por cento, no caso de a pessoa juridica incrementar o nimero de pesquisadores
contratados no ano calendario de gozo do incentivo em percentual acima de cinco por cento
em relagdo a média de pesquisadores com contratos em vigor no ano calendario anterior ao
de gozo do incentivo; e

Il - até setenta por cento, no caso de a pessoa juridica incrementar o nimero de pesquisa-
dores contratados no ano calendario de gozo do incentivo até cinco por cento em relagdo a
média de pesquisadores com contratos em vigor no ano calendario anterior ao de gozo do
incentivo. (BRASIL, 2006).

Isso quer dizer que se a empresa, em um determinado ano, contratar em nimero
de pessoas percentual acima de 5% em relaciio a quantidade de pesquisadores do
ano anterior, ela podera excluir adicionalmente na apuracdo do lucro real e da base
de calculo da CSLL mais 20%, totalizando naquele ano 80% de excluséo adicional,
esse € o conceito do Inciso I. Caso essa variacdo numérica da equipe de P, D&I atinja
o percentual de até 5%, o incremento de exclusio sera de 10%, totalizando 70%,
conceito apresentado no Inciso IT (BRASIL, 2006).

O incentivo para contratacio de pesquisadores demonstra a intencio dalegislacio
de apoiar empresas que implantem ou ampliem estruturas internas para desenvol-
vimento de projetos inovadores. Além disso, o conceito de pesquisador apresentado
na legislacdo permite considerar pessoal de nivel médio ou tecnologo, de acordo
com o que trata o Inciso ITI do Art. 2° do Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006):



BENEFICIO FISCAL PARA INOVAGAO TECNOLOGICA — LEI DO BEM: UMA ABORDAGEM PRATICA

Il - pesquisador contratado: o pesquisador graduado, p6s-graduado, tecnélogo ou técnico de
nivel médio com relagdo formal de emprego com a pessoa juridica que atue exclusivamente
em atividades de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovacao tecnolégica.

A Instrugio Normativa n. 1.187/11 (BRASIL, 2011a) amplia ainda mais esse enten-
dimento ao considerar em seu Art. 7°, §5, a movimentacio interna de pessoal
como incremento de pesquisadores. Esse conceito pode ser observado na seguinte
definicéo:

§ 5° - Para fins do incremento de nimero de pesquisadores previsto no § 4°, poderdo ser
considerados empregados ja contratados pela empresa, ndo atuantes em projeto de pesquisa
tecnolégica e desenvolvimento de inovagao tecnolégica, que mediante alteracdo de seu
contrato de trabalho passem a exercer exclusivamente a fun¢ao de pesquisador em projeto
de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovacao tecnolégica da pessoa juridica

incentivada [...].

Deve-se atentar para o fato da exigéncia de o pesquisador atuar exclusivamente
em atividades de pesquisa tecnoldgica e desenvolvimento de inovacéo tecnologica.
Caso o profissional exerca outras atividades, como suporte a linha de producéo ou
entdo suporte técnico ao departamento de vendas, ele nio podera ser qualificado
como pesquisador. Apesar disso, seu tempo destinado as atividades de P, D&I podera
ser proporcionalmente valorizado e considerado como dispéndio com inovacéo
tecnoldgica para o aproveitamento do beneficio fiscal relativo a exclusio de até 60%.

Em relacdo a patentes concedidas ou cultivar registrado, a legislacdo premia com
uma excluséo adicional de até 20% sobre os gastos dos projetos que originaram a
concessdo da patente ou do registro do cultivar. A empresa devera registrar os gastos
feitos no projeto no Livro de Apuracdo do Lucro Real (BRASIL, 2014), Parte B, até
obter a concesséo da patente ou o registro do cultivar, quando entfo poderarealizar
a exclusio na apuracéo do lucro real e da base de calculo da CSLL.

Apos o entendimento dessas duas modalidades de excluséo é possivel ampliar o
exemplo matematico apresentado anteriormente. A Tabela 3 demonstra didatica-
mente a aplicaciio da exclusio adicional, bem como o respectivo beneficio fiscal
obtido:

a) Seguindo o exemplo da Tabela 2, a empresa incrementou seu quadro de pesqui-
sadores no ano em percentual superior a 5%, se comparado ao ano anterior; e

b) A despesa com inovacdo tecnolédgica resultou em concessdo de patente ou,
entio, registro de cultivar.

Teoricamente, os exemplos apresentados nas Tabelas 2 e 3 demonstram que os gastos
com atividades de inovacéo tecnologica podem ser reduzidos entre 20,4% e até em
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Tabela 3. Calculo do IRPJ e da CSLL (inclui pesquisadores, patente/cultivar)

Descricao SEM a Lei do Bem Valor (R$) COM a Lei do Bem Valor (RS)
Receitas/Faturamento 1.000.000,00 1.000.000,00
Custos/Despesas/Dedugoes £400.000,00 400.000,00
Despesas com Inovagdo Tecnolégica| 100.000,00 100.000,00
Exclusdo adicional (60%) - 60.000,00
Exclusdo Pesquisadores (20%) - 20.000,00
Exclusdo Patente/Cultivar (20%) - 20.000,00
Lucro Tributavel 500.000,00 400.000,00
Tributacao (34%) 170.000,00 136.000,00
Beneficio Fiscal - 34.000,00
% sobre valor das Despesas 34,0%

34,0% quando a empresa utiliza os incentivos fiscais da Lei do Bem. Evidentemente
que os exemplos exploram todas as possibilidades citadas na legislacdo. Na pratica,
dificilmente a empresa atingira a exclusio de 34% sobre o que gasta em seus projetos

Os incentivos fiscais
dessa legislacao
sao de extrema
importancia para
reduzir gastos

com pesquisa e
desenvolvimento e,
com isso, dar maior
competitividade
para a indudstria
local. Somente em
2012, o total da
renincia fiscal da
Lei do Bem foi de
aproximadamente
1,1 bilhdo de reais.

em um determinado ano. No Relatério Anual da Utilizacdo dos Incentivos
Fiscais (BRASIL, 2013b) publicado pelo MCTTI referente ao ano-base
2012, o percentual de renuncia fiscal obtido por todas as empresas sobre
os gastos com projetos foi de 20,06%. Esse percentual tem sido mantido,
com pequenas variacdes, desde que a Lei do Bem comecou a ser utilizada,
ou seja, desde 2006. Os incentivos fiscais dessa legislacdo sdo de extrema
importancia para reduzir gastos com pesquisa e desenvolvimento e, com
isso, dar maior competitividade para a industria local. Somente em 2012,
o total da rentincia fiscal da Lei do Bem foi de aproximadamente 1,1 bilhdo
de reais (BRASIL, 2013b).

Entretanto, os incentivos fiscais da Lei do Bem poderiam ser ampliados se
aexclusfo adicional nfio estivesse “limitada ao valor do lucro real e dabase
de calculo da CSLL antes da propria exclusio, vedado o aproveitamento de
eventual excesso em periodo de apuracéo posterior”(§ 6° Art. 8°, Decreto
5.798/06, BRASIL, 2006). Caso a empresa apresente prejuizo em deter-
minado ano, ou ainda se o lucro tributavel ndo comportar a totalidade da
exclusfio adicional, a empresa tera como limite de excluséo o valor absoluto
do lucro tributavel. O Relatério Anual da Utilizacéo dos Incentivos Fiscais

(BRASIL, 2013b) ano-base 2012 apresenta como total de exclusio das empresas
incentivadas o percentual de 49,17% sobre os dispéndios em projetos, quando esse
poderia ser de até 60%. Isso significa que as empresas ndo tinham base de calculo
em 2012 que pudesse suportar a totalidade da exclusio adicional permitida pela
legislacdo.

Essa condicdo néo representa o ciclo normal da inovacéo, pois aempresa inovadora,
em um primeiro momento, tera despesas de pesquisa e desenvolvimento com a
criacdo do produto ou servico e, posteriormente, obtera lucro decorrente de sua
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comercializacdo. Portanto, ha um descasamento temporal entre 0 momento em
que os gastos com inova¢do ocorrem e 0 momento em que a empresa comeca a ter
lucro com o resultado da inovacéo gerada.

B) REDUCAO DE GASTOS COM INFRAESTRUTURA

0 segundo grupo de incentivos da Lei do Bem objetiva a reducéo dos gastos com
investimento em infraestrutura para as atividades de P, D&I. A seguir, exemplo
dessas reducoes:

Inciso Il - reducdo de cinquenta por cento do Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI
incidente sobre equipamentos, maquinas, aparelhos e instrumentos, bem como 0s acesso-
rios sobressalentes e ferramentas que acompanhem esses bens destinados a pesquisa e 3o
desenvolvimento tecnoldgico. (Inciso I, Art. 3°, Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006));

Inciso Il - deprecia¢ao acelerada integral, no préprio ano da aquisicao, de maquinas, equipa-
mentos, aparelhos e instrumentos, novos, destinados a utilizagdo nas atividades de pesquisa
tecnolégica e desenvolvimento de inovagdo tecnolégica, para efeito de apuragdo do IRPJ e
da CSLL. (Inciso lll com redacdo dada pelo Decreto n® 6.909, de 22.07.2009), (Inciso IIl, Art.
3°, Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006));

Inciso IV - amortiza¢do acelerada, mediante dedug¢ao como custo ou despesa operacional, no
periodo de apuragdo em que forem efetuados, dos dispéndios relativos a aquisicdo de bens
intangiveis, vinculados exclusivamente as atividades de pesquisa tecnolégica e desenvolvi-
mento de inovagdo tecnoldgica, classificaveis no ativo diferido do beneficiario, para efeito
de apuracdo do IRPJ; (Inciso IV, Art. 3°, Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006));

]

Inciso VI - reducao a zero da aliquota do imposto sobre a renda retido na fonte nas remessas
efetuadas para o exterior destinadas ao registro e manuten¢do de marcas, patentes e culti-
vares. (Inciso VI, Art. 3°, Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006));

[.]

Art. 9°- Para fins do disposto neste decreto, os valores relativos aos dispéndios incorridos
em instalagdes fixas e na aquisicdo de aparelhos, maquinas e equipamentos, destinados a
utilizagdo em projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, metrologia, normalizagdo
técnica e avaliagdo da conformidade, aplicaveis a produtos, processos, sistemas e pessoal,
procedimentos de autoriza¢do de registros, licengas, homologacdes e suas formas correlatas,
bem como relativos a procedimentos de protecdo de propriedade intelectual, poderdo ser
depreciados ou amortizados na forma da legislagdo vigente, podendo o saldo ndo depreciado
ou ndo amortizado ser excluido na determinacdo do lucro real, no periodo de apuracdo em
que for concluida sua utilizacdo. (Art. 9°, Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006)).
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C) FOMENTO A RELACAO ICTS/ENTIDADES PRIVADAS E EMPRESAS

No intuito de estreitar o relacionamento entre as ICTs!? e entidades privadas e
empresas, a Lei do Bem criou outro instrumento que tem como objetivo:

Incentivar a pesquisa, o desenvolvimento de processos e produtos inovadores no pais por
meio da associacdo entre instituicdes cientificas e tecnolégicas (ICTs) e empresas. Além
disso, dinamizar a obtencao de direitos de propriedade industrial e intelectual pelas ICTs e
pelas empresas nacionais, mediante concessdo de incentivos fiscais a projetos de pesquisa

cientifica e de inovacdo tecnolégica. (CAPES, 2014).

Introduzido pela Lei11.487 de 15 de julho de 2007 (BRASIL, 2007), este instrumento
alterou a Lei do Bem incluindo o Art. 19°-A, que regula a relaciio entre empresas e

ICTs no desenvolvimento de projetos de P, D&I.

Art. 19°-A - A pessoa juridica poderd excluir do lucro liquido, para efeito de apurag¢do do lucro
real e da base de célculo da Contribui¢ao Social sobre o Lucro Liquido — CSLL, os dispéndios
efetivados em projeto de pesquisa cientifica e tecnolégica e de inovagdo tecnolégica a ser
executado por Institui¢do Cientifica e Tecnolégica — ICT, a que se refere o inciso V do caput
do art. 2° da Lein. 10.973, de 2 de dezembro de 2004. (BRASIL, 2007).

O incentivo fiscal desse mecanismo é expressivo, pois a empresa que investir em
projetos dessa natureza podera excluir, na apuracio do lucro real e na base de
calculo da CSLL “[...] no minimo a metade e no maximo duas vezes e meia o valor
dos dispéndios efetuados [...]” (BRASIL, 2007). Na pratica, esse incentivo podera
reduzir em até 85% o valor que a empresa investir no projeto, considerando a soma
da exclusdo normal e da exclusdo adicional. A Tabela 4 demonstra claramente o

resultado financeiro da utilizacdo desse incentivo.
Tabela 4. Célculo do IRPJ e da CSLL - utilizando o Art. 19°-A da Lei do Bem

Descricdo SEM a Lei do Bem Valor (R§) COM a Lei do Bem Valor (RS)
Receitas/Faturamento 1.000.000,00 1.000.000,00
Custos/Despesas/Dedugoes 400.000,00 400.000,00
Despesas com Inovagao Tecnolégica 100.000,00 -

Exclusdo - Art. 19-A (250%) - 250.000,00
Lucro Tributavel 500.000,00 350.000,00
Tributacdo (34%) 170.000,00 119.000,00
Beneficio fiscal adicional - 51.000,00
% Benefico fiscal adicional / valor das despesas do projeto 51,0%
Reducao tributaria normal 34.000,00

% Reducao trib. normal / vlr. 34,0%

despesas do projeto

Possibilidade maxima de reducao do custo do projeto 85,0%

2 Tnstituicio Cientifica e Tecnolégica - ICT: Orgdo ou entidade da administragdo piiblica que tenha por misséo institucional,
dentre outras, executar atividades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnoldgico (BRASIL, 2004).
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A utilizacdo desse incentivo fiscal por parte das empresas esta condicionada a
dois fatores preponderantes, entre outros. O primeiro, em relagio a sua aprovacéo
prévia pelo:

comité permanente de acompanhamento de a¢des de pesquisa cientifica e tecnolégica e de
inovagdo tecnolégica, constituido por representantes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
do Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior e do Ministério da Educacao.
(BRASIL, 2007).

O segundo, pela definicdo da “[...] titularidade dos direitos sobre a criacéo e a
propriedade industrial e intelectual [...]” (BRASIL, 2007). A participacéo da empresa
na titularidade e propriedade do objeto do projeto é inversamente proporcional ao
valor da exclusdo por ela efetuada na apuracéio do lucro real e da base de calculo da
CSLL. Na Figura 2 é possivel observar a relacio entre essas duas variaveis.

Titularidade x Beneficio Fiscal
== Titularidade Empresa === Titularidade ICT

90,0%

85%
80,0% -

70,0% -

60,0% o

50,0% -

40,0% -

Beneficio Fiscal

30,0% o

20,0% o

10,0% -+

% Titularidade
0,0% T T T T T T

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 2. Relagdo proporcional entre beneficio fiscal e
a titularidade dos direitos da criagdo e a propriedade
industrial e intelectual

O governo publicou em 15 de dezembro de 2011 a Lei n. 12.546 que traz, entre outras,
a alteracdio do Art. 19°-A, incluindo as “[...] entidades cientificas e tecnoldgicas
privadas, sem fins lucrativos [...]” (BRASIL, 2011b). Um dos objetivos dessa alte-
racdo é estimular o aumento da utilizacio desse incentivo por parte das empresas.

Da mesma forma que as demais exclusoes da legislacdo, a exclusdo do Art. 19°- A
também nio podera gerar prejuizo fiscal quando da apuracdo do lucro real e da
base de calculo da CSLL. Além disso, esse incentivo ndo podera ser utilizado de
forma cumulativa com as exclusdes previstas nos artigos 17 e 19 da Lei do Bem
(BRASIL, 2005).
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D) LEI DO BEM E A LEI DE INFORMATICA

Quando a Lei do Bem foi publicada, ela nfio permitia que as empresas incentivadas
pela Lei de Informatica (BRASIL, 1991) fizessem uso cumulativo dos beneficios
fiscais da Lei do Bem com os incentivos fiscais da Lei de Informatica. Essa proibicdo
era explicitada no Art. 26° da Lei do Bem, que dizia:

O disposto neste Capitulo ndo se aplica as pessoas juridicas que utilizarem os beneficios de
que tratam as Leis n.8.248, de 23 de outubro de 1991, 8.387, de 30 de dezembro de 1991,
e 10.176, de 11 de janeiro de 2001. (BRASIL, 2005).

Ap0s a publicacdo da Lei 11.774, em 17 de setembro de 2008 (BRASIL, 2008), as
empresas beneficiarias da Lei de Informatica passaram a usufruir também dos
incentivos fiscais da Lei do Bem, porém de maneira reduzida. Elas podem realizar
somente a exclusdo de até 60% na apuracéo do lucro real e na base de calculo da
CSLL sobre suas despesas com projetos inovadores, ou, ainda, até 80% em funcio
do ntimero de pesquisadores contratados, conforme descrevem os §§1° e 2° do Art.
16° do Decreto 5.798/06 (BRASIL, 2006), alterado pelo Decreto 6.909/09, de 22 de
julho de 2009 (BRASIL, 2009).

§ 1°- A pessoa juridica de que trata o caput, relativamente as atividades de informatica e
automacao, poderd excluir do lucro liquido, para efeito de apuracdo do lucro real e da base
de cdlculo da CSLL, o valor correspondente a até cento e sessenta por cento dos dispéndios
realizados no perfodo de apuragdo com pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovagdo
tecnologica.

§ 2°- A exclusdo de que trata o0 § 1° podera chegar a:

| - até cento e setenta por cento, no caso de a pessoa juridica incrementar o nimero de
pesquisadores contratados no ano calendario de gozo do incentivo em até cinco por cento,
em relacdo a média de empregados pesquisadores com contratos em vigor no ano calendario
anterior ao de gozo do incentivo; e

Il - até cento e oitenta por cento, no caso de a pessoa juridica incrementar o nimero de
pesquisadores contratados no ano calendario de gozo do incentivo em percentual acima de
cinco por cento, em relacdo a média de empregados pesquisadores com contratos em vigor
no ano calendério anterior ao de gozo do incentivo. (BRASIL, 2009).
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GESTAO DA LEI DO BEM

Um ponto importante quando a empresa decide utilizar incentivos fiscais é O controle

definir claramente o processo de gestio que ela pretende adotar. O controle consistente e
consistente e sistémico das informacdes técnicas e financeiras dos projetos sistémico das
beneficiados pela Lei do Bem é tio importante quanto o desenvolvimento informacdes técnicas
das atividades de P, D&I. Isso por que, em uma situacio de questionamento e financeiras dos

por parte do MCTI ou da Receita Federal do Brasil - RFB, se a empresa nio projetos beneficiados
tiver o registro organizado das evidéncias de desenvolvimento, bem como, pela Lei do Bem é tdo
ametodologia utilizada para a valoriza¢io das despesas do projeto, elando importante quanto o
conseguira provar que, em primeiro lugar, concebeu a inovacéo tecnologica desenvolvimento das
e, segundo, que possui registro eficiente e rastreavel de todas as despesas. atividades de P, D&1.

Essa exigéncia ficou ainda mais evidente apds a publicacdo da IN 1.187/11
(BRASIL, 2011a):

Para utilizagdo dos incentivos de que trata esta Instru¢do Normativa, a pessoa juridica devera
elaborar projeto de pesquisa tecnolégica e desenvolvimento de inovagao tecnolégica, com
controle analitico dos custos e despesas integrantes para cada projeto incentivado. (BRASIL,
2011a).

A advogada e consultora Lenice Iolanda de Oliveira®® comenta em um de seus artigos
(OLIVEIRA, 2012) sobre a importancia e o conceito pratico de uma instrucio
normativa. Apesar da IN “[...] jamais poder inovar o ordenamento juridico [...]”
(OLIVEIRA, 2012), ela é o instrumento utilizado pelos agentes da Receita Federal
do Brasil em suas atividades de fiscalizacdo. Sendo assim, a empresa deve atentar
para os conceitos e comentarios a seguir, a fim de implantar processo de gestio que
permita o eficiente controle das informacdes técnicas e financeiras dos projetos
incentivados.

* Gestio projetizada - A Instrucdo Normativa é clara em seu Art. 3°, a empresa
“[...] devera elaborar projeto de pesquisa tecnoldgica e desenvolvimento de
inovacéo tecnoldgica, com controle analitico dos custos e despesas integrantes
para cada projeto incentivado [...]” (BRASIL, 2011a). Nio adianta segregar apenas
as despesas dos departamentos que executam atividades de P, D&I. A empresa
devera implantar processo de controle de cada projeto por ela desenvolvido;

e Apontamento de horas — A empresa devera implantar procedimento formal para
apontamento de horas da equipe técnica que executa as atividades de P, D&I, de
maneira individualizada;

» Contratos de trabalho - Devera constar expressamente nos contratos de trabalho
que o funcionario, sem dedicacéo exclusiva, exerce atividades de inovacéo tecno-
logica desenvolvidas pelo empregador;

131 enice Iolanda de Oliveira, advogada com mais de 15 anos de experiéncia na utilizacdo de incentivos fiscais e fomentos a
P&D. Formada em Direito pelaPUC-PR e pos-graduada em Direito Empresarial pela mesma institui¢fo, atuou em empresas
multinacionais e atualmente é consultora da Rocha Marques Assessoria Empresarial, onde assessora empresas de pequeno,
médio e grande porte na utiliza¢o dos beneficios fiscais da Lei de Informatica e da Lei do Bem, bem como na utiliza¢do
de fomentos da FINEP e do BNDES. E também palestrante da ANPEI na divulgaco dos incentivos para P, D&
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Composicio do custo de pessoal — A empresa devera atentar especialmente
as regras da Instrucdo Normativa 1.187/11 (BRASIL, 2011a) quanto a formacéo
do custo de pessoal, apenas salarios e encargos sociais e trabalhistas devem ser
computados;

Regularidade fiscal - Esta é uma condicio basica para utilizar qualquer bene-
ficio fiscal. A empresa devera estar adimplente com o governo em relacéo a suas
certiddes negativas de impostos e contribuicdes;

Escrituracio contabil - Os dispéndios e pagamentos deverio ser controlados
contabilmente em contas especificas;

Relatorio anual - A empresa beneficiaria da Lei do Bem devera enviar ao MCTI,
até 31 de julho do ano subsequente a utilizacdo dos incentivos, relatdrio de pres-
tacdo de contas com as informacdes dos projetos e respectivas despesas.

RESULTADOS DA LEI DO BEM

O MCTI publica anualmente o Relatorio da Utilizacdo dos Incentivos Fiscais
(BRASIL, 2013b). O ultimo relatorio confirma, mais uma vez, o crescimento do
numero de empresas que utilizam a Lei do Bem. A Figura 3 demonstra essa evolucéo
no periodo compreendido entre 2006 e 2012.

Outra avaliacdo da Figura 3 é a diferenca entre o numero de empresas participantes
e o nimero de empresas classificadas. No ano-base 2012, a diferenca entre esses
dois nimeros foi de 255 empresas. Os motivos da desclassificacdo dessas empresas
ja foram comentados anteriormente.
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Na Figura 4, o valor investido pelas empresas em atividades de inovacio tecnolo-
gica publicado pelo MCTI no Relatério Anual da Utilizacdo dos Incentivos Fiscais
(BRASIL, 2013b) e, na Figura 5, a rentncia fiscal produzida pela utilizacio da Lei
do Bem desde 2006, igualmente publicada por esse relatorio. Todos os valores estfio
representados em milhdes de reais.
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Apesar dos avancos na utilizacdo da Lei do Bem e no evidente reconhecimento de
que essa é uma das principais legislacdes para o apoio e estimulo ao investimento
das empresas em P, D&I, ressalta-se algumas consideracdes importantes que podem
ser uteis em futuras revisdes da legislaco. O relatdrio preparado pelo DECOMTEC
- Departamento de Competitividade e Tecnologia da FIESP (FIESP/DECOMTEC)
comenta que apenas 7% da totalidade das empresas brasileiras sdo potencialmente
aptas ao usufruto da legislacdo (FIESP, 2012). Isso pode ser explicado pelo fato de
os incentivos de reducéio de IRPJ e da CSLL estarem concentrados nas empresas
que fazem a declaracdo de imposto de renda pelo lucro real, limitando assim a utili-
zacdo da Lei do Bem para as empresas optantes do Simples ou do Lucro Presumido.
Além disso, como a Lei do Bem pode ser utilizada apenas por empresas em situacdo
de lucro, as demais, mesmo tendo investido em inovacéo tecnolédgica, ndo podem
usufruir dos incentivos fiscais.

Outro fator importante que pode explicar o ainda pequeno niimero de empresas
beneficiarias da Lei do Bem é o estudo da empresa de informacéo Thomson Reuters
publicado em fevereiro de 2013 (ADAMS et al., 2013). Esse estudo revela que o Brasil
ainda investe pouco em dreas essenciais como tecnologia e ciéncias fisicas. O estudo
cita ainda o relatério elaborado por Kirsten Bound e publicado no Portal DEMOS,
destacando que o pais concentra suas pesquisas na area de ciéncias bioldgicas ou
“economia do conhecimento da natureza” (BOUND, 2008).

CONCLUSOES

Evidentemente que os assuntos descritos neste capitulo ndo esgotam a discussio
sobre a Lei do Bem, porém possibilitam uma visdo ampla dos principais conceitos
e condicdes para utilizacdo dos seus beneficios fiscais. A Lei do Bem é um instru-
mento extremamente relevante para estimular a iniciativa privada a investir em
inovacdo tecnoldgica, porém, necessita de alguns ajustes ou melhorias para que
sua utilizacdo seja ampliada.

Uma das melhorias possiveis seria a possibilidade de utilizar os incentivos fiscais
mesmo quando a empresa apresenta prejuizo fiscal em determinado ano calendario.
Atualmente, a legislacdo ndo permite que as empresas realizem base tributavel
negativa com as exclusdes adicionais por ela oferecidas. Isso traz um descompasso
temporal entre 0 momento em que a empresa investe em projetos inovadores e
realiza a respectiva receita.

A outramelhoria seria incluir as empresas que realizam sua apuracéo tributaria pelo
regime do Lucro Presumido. O texto atual da legislacdo permite que essas empresas
utilizem apenas parte dos incentivos fiscais como, por exemplo, a reducéo do IPI
na compra de equipamentos para laboratorios de P, D&I. Esse tipo de situacéo
cria uma lacuna de apoio as médias empresas brasileiras. De um lado, as micro e
pequenas empresas possuem regime tributario especial, permitindo-lhes reducéo
de impostos. De outro, as grandes empresas que podem se beneficiar da Lei do
Bem, pois fazem sua apuracio tributaria pelo regime do Lucro Real. Porém, para
as médias empresas, parcela com expressiva importincia no cenario econémico
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nacional, nio existe nenhum mecanismo fiscal de estimulo continuo as suas ativi-

dades de inovacio tecnoldgica.

De qualquer forma, a publicacéio da Lei do Bem deve ser vista como um
avanco da sociedade. Uma das demonstracoes da soberania de uma nacgéo
é seu nivel de conhecimento e sua capacitagio para criacdo de novos
produtos e processos inovadores, permitindo-lhe competir em igualdade
de condi¢des com outros paises. Constantemente, os meios de comuni-
cac¢do noticiam discussdes juridicas de grandes corporacdes a respeito de
propriedade intelectual e quebra de patentes. A geracéo de conhecimento
transformada em concesséo de patentes, com o consequente lancamento de
produtos inovadores, tem se transformado em um dos principais compo-
nentes para garantir a competitividade de empresas e paises. O Brasil esta
evoluindo, mais ainda falta um grande caminho a ser percorrido.

A iniciativa da sociedade de inovar nfo pode perder terreno para a buro-
cracia administrativa, ou mesmo para a inseguranca juridica. A carga
tributaria brasileira e sua complexidade gerencial é um entrave para a
competitividade das empresas locais. Por isso, todos os agentes da inovacgéo
devem se unir para discutir e buscar o aprimoramento de leis, como a Lei
do Bem, a qual possui notoério e relevante propésito de reduzir o custo
das empresas que investem em inovacéo tecnolédgica através da reducéo
da carga tributaria.

De qualquer forma, a
publicacdo da Lei do
Bem deve ser vista
como um avanco da
sociedade. Uma das
demonstracgoes da
soberania de uma
nacao é seu nivel

de conhecimento e
sua capacitagdo para
criacao de novos
produtos e processos
inovadores,
permitindo-lhe
competir em
igualdade de
condicoes com
outros paises.

Ainovacéo tecnoldgica é um importante instrumento de transformacéo da sociedade

e deve ser tratado com a relevancia e o cuidado que o assunto merece.

Referéncias

ADAMS, J. et al. Building Bricks: exploring the Global Research and Innovation Impact
of Brazil, Russia, India, China and South Korea. Philadelphia: Thomson Reuters, 2013.
Disponivel em: <http://sciencewatch.com/sites/sw/files/sw-article/media/grr-brick.pdf>.

Acesso em: 2 jun. 2014.

Banco Nacional de Desenvolvimento economico e social - BNDES. Fundo Tecnoldgico:
BNDES Funtec. Rio de Janeiro, 2014a. Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br/
SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Areas_de_Atuacao/Inovacao/Funtec/index.html>. Acesso

em: 11 ago. 2014.

Banco Nacional de Desenvolvimento econdmico e social - BNDES. A empresa. Rio de
Janeiro, 2014b. Disponivel em: <http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/

Institucional/O_BNDES/A_Empresa/>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BOUND, K. Brazil: the natural knowledge economy. London: DEMOS, 2008. Disponivel em:
<http://www.demos.co.uk/files/Brazil NKE_web.pdf?1240939425>. Acesso em: 21 ago. 2014.
BRASIL. Lein. 8.248, de 23 de outubro de 1991. Diario Oficial da Unifo, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 24 out. 1991. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/18248.

htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Receita Federal. Regulamento do Imposto de Renda - RIR/99. Decreto n. 3.000,
de 26 de marco de 1999. Poder Executivo, Brasilia, DF, 1999. Disponivel em: <http://www.

receita.fazenda.gov.br/Legislacao/rir/default.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

217



MARCOS ANTONIO MARQUES

218

BRASIL. Lein. 10.973, de 2 de dezembro de 2004. Diario Oficial da Unifo, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 3 dez. 2004. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2004/1ei/110.973.htm

BRASIL. Lein. 11.196, de 21 de novembro de 2005. Diario Oficial da Unifio, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 22 nov. 2005. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-
2006/2005/Lei/L11196.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Receita Federal. Decreton. 5.798, de 07 de junho de 2006. Diario Oficial da Unido,
Poder Executivo, Brasilia, DF, 8 jun. 2006. Disponivel em: <http://www.receita.fazenda.gov.
br/Legislacao/Decretos/2006/dec5798.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Lei n. 11487, de 15 de junho de 2007. Diario Oficial da Unifio, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 15 maio 2007. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2007/1ei/111487.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Receita Federal. Lei n. 11.774, de 17 de setembro de 2008. Diario Oficial da Unifo,
Poder Executivo, Brasilia, DF, 18 set. 2008. Disponivel em: <http://www.receita.fazenda.gov.
br/Legislacao/leis/2008/1eil1774.htm>. Acesso em 11 ago. 2014.

BRASIL. Decreto n. 6.909, de 22 de julho de 2009. Diario Oficial da Unifio, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 23 jul. 2009. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-
2010/2009/Decreto/D6909.htm>. Acesso em 11 ago. 2014.

BRASIL. Receita Federal. Instrucdo Normativan®1.187 de 29 de agosto de 2011. Diario Oficial
da Unido, Poder Executivo, Brasilia, DF, 30 ago. 2011a. Disponivel em: <http://www.receita.
fazenda.gov.br/Legislacao/ins/2011/in11872011.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Lein®12.546, de 14 de dezembro de 2011. Diario Oficial da Unifio, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 15 dez. 2011b. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2011/1lei/112546.htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. O MCTI. Brasilia, DF, 2012.
Disponivel em: <http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/105.html?execview>.
Acesso em 11 ago. 2014.

BRASIL. Presidéncia da Republica. Palacio do Planalto. Dilma Rousseff anuncia modelo
da Empresa Brasileira para Pesquisa e Inovacdo Industrial. In: PORTAL PLANALTO.
Brasilia, DF, 2013a. Disponivel em: <http://www2.planalto.gov.br/excluir-historico-nao-
sera-migrado/dilma-rousseff-anuncia-modelo-da-empresa-brasileira-para-pesquisa-e-
inovacao-industrial>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo. Secretaria de Desenvolvimento
Tecnologico e Inovacio. Relatorio Anual da Utilizagdo dos Incentivos Fiscais: ano base
2012. Capitulo III da Lei do Bem - Lei no. 11.196/05. Brasilia, DF, 2013b. Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/upd_blob/0229/229781.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2014.

BRASIL. Receita Federal. Livro de Apuracéo do Lucro Real: Lalur. 2014. Disponivel em:
<http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoaJuridica/DIPJ/2003/PergResp2003/pr265a283.
htm>. Acesso em: 11 ago. 2014.

CAPES. Chamada Publica MEC/MDIC/MCT. 2014. Disponivel em: <http://www.capes.
gov.br/component/content/article/50-editais/editais-abertos/2292-chamada-publica-
mecmdicmct>. Acesso em: 11 ago. 2014.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA E INOVA(;AO INDUSTRIAL - EMBRAPII. A
EMBRAPIL. Brasilia, DF, 2014. Disponivel em: <http://www.embrapii.org.br>. Acesso em:
11 ago. 2014.



BENEFICIO FISCAL PARA INOVAGAO TECNOLOGICA — LEI DO BEM: UMA ABORDAGEM PRATICA

FEDERA(;AO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SAO PAULO - FIESP. Departamento
de Competitividade e Tecnologia - DECOMTEC. Os Incentivos fiscais a inovacio no
Brasil. Sio Paulo, 2012. Disponivel em: <http://az545403.vo.msecnd.net/uploads/2013/01/
decomtec_lei_bem.pdf>. Acesso em: 2 jun. 2014.

FINEP. A empresa. 20 fev. 2014. Disponivel em: <http://www.finep.gov.br/pagina.
asp?pag=institucional_empresa>. Acesso em: 11 ago. 2014.

FINEP. Subvencio econdémica. 20 fev. 2013. Disponivel em: <http://www.finep.gov.br/
pagina.asp?pag=programas_subvencao>. Acesso em: 11 ago. 2014.

MANUAL de Frascati: metodologia proposta para levantamentos sobre pesquisa e
desenvolvimento experimental. [S. 1.]: OCDE, 2002.

OLIVEIRA, L. I. A lei e a instruc¢fio normativa: a forca da instrucdo normativa. In:
ROCHA MARQUES ASSESSORIA EMPRESARIAL. 2012. Disponivel em: <http://www.
rochamarques.com.br/artigos/lei-e-instrucao-normativa>. Acesso em: 11 ago. 2014.
PRO-INOVA. Guia pratico de apoio a inovacio: onde e como conseguir apoio para
promover ainovacio em sua empresa. In: Instrumentos de Apoio a Inovacéo. Sio Paulo, 2014.
Disponivel em: <http://www.proinova.org.br/guia-pratico.html>. Acesso em: 11 ago. 2014.

219






Capitulo 12

INOVACAO E UMA
PRATICA QUE SE APRENDE

Vicente Manuel Cristofoletti Calvo

INTRODUCAO

Existe um consenso hoje no mundo de que o futuro de qualquer economia ou
empresa esta na inovacio, isso em diferentes setores e &mbitos da sociedade. Mas,
se é consenso a importancia do tema, por que é tdo dificil comecar/iniciar essa
pratica nas organizacdes?

Ao pensar nesse desafio, gostariamos de iniciar a nossa reflexio indagando sobre
alguns pontos em relaciio a empresa em que vocé atua: como repensar a gestio da
organizacio, como tracar novos objetivos e metas, como se posicionar no mercado,
qual é o papel dos colaboradores nesse processo, entre outros aspectos.

Dentre esses pontos, nos debrucaremos sobre o papel dos colaboradores, destacando
aspectos relacionados a capacitacio dos profissionais na vertente técnica e meto-
dologica. Ou seja, é possivel fragmentar nessas duas vertentes quando pensamos
sobre como capacitar os colaboradores e para que eles participem do processo
de inovac¢do da empresa. Sem nos esquecermos de mencionar o aspecto

2

motivacional dos colaboradores, de conscientizacio e participacdo de
todos nesse processo.

O exemplo que sera apresentado neste capitulo estd associado a crenca de
que para ocorrer inovacio na organizacio deve existir uma insercéo do seu
processo na cultura da empresa, narelacio do colaborador com a misséo da
empresa e em sua capacitacio em aspectos técnicos e metodologicos. Logo,
trata-se de um processo que deve ocorrer de forma planejada e estruturada,
almejando eficiéncia e eficacia. Entfo, antes de continuarmos, precisamos
fazer algumas perguntas sobre a empresa na qual vocé trabalha: Qual é a
cultura da organizacdo? Cabem e sdo incentivadas acdes de melhoria que
virdo a ser incorporadas nos processos produtivos ou nos produtos? Qual é
aparticipacdo efetiva de cada um dos colaboradores nas acdes de melhoria?

Para ocorrer inova¢ao
na organizacao deve
existir uma insercao
do seu processo na
cultura da empresa,
narelacdo do
colaborador com a
missao da empresa e
em sua capacitacao
em aspectos técnicos
e metodolégicos.

E nesse momento estd em jogo como sera preparada a empresa para que ocorra
a inovacdo e quio extensamente ela se tornara presente. De um lado podemos
concentrar todos os nossos esforcos num departamento ou setor. Do outro lado,
podemos implantar acdes que mexam com a forma de pensar e agir de todos dentro
da empresa, isto é, colocar a inovacdo como um dos valores da empresa e ir trans-
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formando a sua cultura, na qual se pensa, se vivencia e se sente a inovac¢do no dia a
dia, nos diversos setores e departamentos da empresa.

Se ha esse clima na empresa ou se estamos dispostos a comecar a viver nesse
novo contexto, como eu preparo os meus colaboradores? Como sinalizar que eles
fazem parte do processo? Nesse ponto, a capacitacdo torna-se uma ferramenta
importante para a implantacéo ou fortalecimento de uma cultura voltada para a
inovacio e, podemos pensar, como dissemos acima, em duas vertentes: a técnica
e a metodoldgica.

Como técnica, leia-se melhorar o que o colaborador ja faz ou se preparar para
assumir novas funcdes ou tarefas na organizacdo. Ou seja, estamos partindo do
pressuposto de que a exceléncia estd na compreensido do maximo de variaveis que
interferem nas atividades cotidianas e que o colaborador, seja de nivel operacional,
lider, da supervisiio ou da geréncia, consiga enxergar oportunidades de melhoria.
Ou seja, a capacitaco técnica facilita a implementacio de uma politica de melhoria
continua nos processos, produtos e atividades cotidianas, conhecida com
inovacdo incremental, com a qual buscamos ganhos de produtividade e

Se umdos .
gargalos técnicos qualidade.
nainovacdo é a Se um dos gargalos técnicos na inovacio é a educacgio de nossos colabora-
educac3o de nossos dores, a capacitacdo continuada promovida pela empresa, a valorizacio dos
colaboradores, esforcos individuais dos colaboradores e o reconhecimento dos resultados
a capacitacdo como forma de incentivo sfo fundamentais para que todos almejem sempre
continuada mais qualificacfo. Ndo esquecendo que néo é somente o numero de titulos,
promovida pela diplomas e certificados que fara diferenca, mas o ganho de produtividade e
empresa, a aumento da qualidade, além de outras métricas que a empresa tem ou venha
valorizacdo dos a implantar, dando a devida importancia, reconhecimento e valorizacio.
esforcos individuais Mas onde entra a metodologia nesse contexto? Precisamos ter sempre em
dos colaboradores mente que a técnica facilita a melhoria continua dos produtos e processos,
e o reconhecimento mas que existem desafios que nédo sido superados apenas com melhorias ou
dos resultados como da forma como ja sdo enfrentados, pelo modo como trabalhamos ou com
forma de incentivo os recursos que temos disponiveis. E nesse momento que a criatividade, o
sao fundamentais “pensar fora da caixa”, as novas técnicas e tecnologias se tornam impor-
para que todos tantes, muitas vezes como unicas alternativas. Logo, a capacitacdo dos
almejem sempre profissionais em métodos que promovam e facilitem a inovacéo também
mais qualificacao. é importante para o processo e, por isso, precisa ser fomentada.
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No entanto, estamos em um mundo onde os nossos desafios tém prazo,

custo, margem, fornecedor, etc., entre outros, e ndo podemos partir para
a tentativa e erro ou sonhar com aquele colaborador brilhante, que acredita que
possa resolver e solucionar tudo sozinho. Precisamos, sim, montar equipes que na
soma das suas capacidades, habilidades, conhecimentos e atitudes se comportem
com verdadeiros “Tony Starks” (Homem de Ferro) ou “Reed Richards” (Quarteto
Fantastico).

A experiéncia relatada neste texto esta sendo realizada por uma instituicfio brasileira
de educacio profissional, o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
no estado de Séo Paulo, o qual vem atuando de diversas formas para auxiliar as
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empresas nesse desafio que é ainovacio. Em destaque serdo relatados a experiéncia
do evento chamado INOVA SENAI, que tem como foco a participacdo de aluno e
docentes no processo de vivenciar a inovacdo dentro do processo educacional, e
como um evento pode aumentar a efetividade de algumas praticas ja existentes.

O SENA|

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) surgiu em 1942, por meio
de um decreto lei assinado pelo presidente da Republica Getulio Vargas, com o
objetivo de preparar e capacitar os profissionais para a inddstria brasileira.

A misséo da instituicdo é “promover a educacio profissional e tecnoldgica, a
inovacio e a transferéncia de tecnologias industriais, contribuindo para elevar a
competitividade da industria brasileira” (SENAI, 2012, p. 8).

O SENAI é mantido por uma contribuicio compulséria paga pelas empresas indus-
triais, de transporte metro-ferroviario, de telecomunicacdes e de pesca, equivalente
a1% do montante da remunerac¢io mensal paga aos seus colaboradores assalariados.

Embora sua criacdo tenha se embasado na aprendizagem industrial, destinada a
jovens entre 14 e 18 anos que buscam uma qualificacdo para o trabalho, a instituicdo
tem procurado, ao longo dos seus 70 anos de histéria, aprimorar e diversificar
sua base de atuacéio, a fim de ajustar-se a realidade do dinamismo econémico da
industria brasileira.

Ao longo da sua historia, o SENAT vem ampliando a sua oferta de cursos, hoje com
diferentes niveis de curso profissionalizante, desde os de aprendizagem oferecidos
parajovens adolescentes até os de nivel superior, em todos os estados da federacio.

Entre as diversas acoes do SENAI, como atualizac¢io tecnolégica e diversificacio
de cursos, estio convénios com centros de exceléncia de diversos paises e praticas
pedagogicas aliando a tradicdio na formacéo profissional com as modernas meto-
dologias de ensino.

O SENAI-Sio Paulo, por meio das suas 164 unidades de ensino proprias, sendo
90 fixas, localizadas em mais de 70 municipios do estado, e 74 mdveis, atende a
empresas e prefeituras em areas especificas ou necessidades pontuais, dando flexi-
bilidade e mobilidade ao atendimento em educagéo profissional. Dependendo da
area, a escola mével conta com uma oficina completa para aprendizagem de uma
profissio ou laboratério da area tecnologica.

OFERECE:

* Cursos de aprendizagem, na legislacdo atual, para jovens de 14 a 24 anos com
ensino fundamental concluido;

e Curso técnico (sem limite de idade para pessoas com ensino médio concluido ou
cursando, no caso de alguns acordos com institui¢cdes ou empresas);
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* Curso superior na modalidade tecnélogo e de pos-graduacio, em areas técnicas;

 Programas de formacdo inicial e continuada e de educacéo a distancia de curta
duracéo, abertos a todos para qualificacio profissional ou requalificacéo.

Para termos uma dimenséo da atuacfio dos programas e cursos oferecidos pelo
SENAI-SP, em 2012 matricularam-se 29.456 alunos nos Cursos de Aprendizagem
Industrial — CALI, 28.028 alunos nos cursos técnicos, 3.207 alunos nos cursos supe-
riores, 1.097 alunos nos cursos de pos-graduacio e 714.873 alunos na formacdo inicial
e continuada, todos na modalidade presencial. Além disso, 0 SENAI-SP registrou
120,5 mil matriculas na modalidade a distidncia, num total de 80 programas desen-
volvidos para as industrias e a comunidade, distribuidos por 12 areas tecnoldgicas.

Além dos cursos focados nas profissdes atuais requeridas pelo mercado, preocupado
com a competitividade da industria brasileira e a preparacdo de novos profissio-
nais, tem feito investimentos na divulgacéo e no ensino do que é e onde podemos
utilizar a nanotecnologia. O SENAI-SP construiu escolas mdveis com salas de aula
com design inovador e equipadas com microscopios eletronicos e equipamentos
de alta tecnologia.

Além da educacéo profissional nos diversos niveis, aliada a outras formas de
atendimento das necessidades das empresas, o SENAI-SP também oferece outros
servicos para atender a fatores dinamicos da inovacéo, compreendidos na Tecnologia
Industrial Basica (TIB) (que compreende Metrologia, Normalizacdo Técnica e
Avaliacdo da Conformidade) e funcdes conexas (Tecnologias de Gestio, Propriedade
Intelectual e Design) (FINEP, 2002-2003).

Nesse contexto, 0 SENAI-SP oferece servicos técnicos especializados, assessoria
técnica e tecnoldgica, informacéo tecnoldgica, de acordo com as necessidades de
cada empresa, detectando e corrigindo falhas no campo da gestio da producio
e execucdo de servicos. Ou seja, apoia as empresas, fortalecendo o seu fator de
competitividade nas diversas dimensoes da TIB.

Para isso, mantém uma rede de 28 laboratorios, sendo 19 acreditados pelo Instituto
Nacional de Metrologia (INMETRO), um organismo de certificacdo de produto
acreditado pelo INMETRO, um reconhecido pela Rede Metrologica do Estado
de Sdo Paulo (REMESP) e sete em fase de acreditacdo pelo INMETRO, além da
ampliacdo da rede, com a construcio de mais cinco laboratdrios.

Também mantém uma rede de dez nucleos de design espalhados por todo o estado
de Sdo Paulo, atuando de forma integrada para oferecer uma solucio completa
desde o desenvolvimento de novos produtos ou no aperfeicoamento de tecnologia
com enfoque em tendéncias atuais de mercado.

Com o passar do tempo e da evolucéo e diversificacdo da industria brasileira, o
SENALI foi convidado a ser parceiro da industria também nesse processo e nesse
desafio que é a inovacio, o que é observado na sua visio organizacional:

ser referéncia nacional em educacao profissional e tecnolédgica e reconhecido como indutor
dainovacado e da transferéncia de tecnologias para a industria brasileira, apoiando o desen-

volvimento econémico sustentado (SENAI, 2012, p. 8).
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Diante dessa realidade, da valorizacdo e promocéo da inovacéio, 0 SENAI-SP tem
atuado em programas de gestdo da inovac¢do, montando centros tecnolégicos, e no
fomento em editais de inovacéo.

Os programas de gestio da inovacio em parceria com a Federacdo das Industrias
do Estado de Sdo Paulo (FIESP) e o Centro das Industrias do Estado de Sio Paulo
(CIESP) para criar oportunidades para que empresarios possam organizar as suas
acOes sobre inovacio e tenham contato com mecanismos de apoio financeiro,
facilitando o acesso a laboratérios e a centros de pesquisa para realizar parcerias
no desenvolvimento de acdes de inovacio, seja no desenvolvimento de produtos
seja no de processos.

O SENAI esta instalando Institutos SENAI de Inovacdo (ISI) em todo o pais com o
propoésito de monitorar, permanentemente, o desenvolvimento de novas tecnolo-
gias. Sendo que em Sio Paulo estio previstos dois centros, um de Microtecnologia,
Microfabricacdo e Nanometria e outro de Nanotecnologia, Materiais e Compositos,
dando suporte para as empresas no desenvolvimento de novos produtos e moderni-
zacdo de sualinha, aumentando a competitividade a nivel nacional e internacional.

Na linha de apoio direto ao desenvolvimento de protétipos de novos produtos ou
na producio desses, dando suporte técnico assim como uma linha de fomento,
participa do Edital SENAI SESI de Inovacio. Por meio dele, os projetos selecio-
nados, desenvolvidos por empresas em dmbito nacional recebem apoio técnico e
financeiro para o desenvolvimento de produtos, criacdo de servicos ou melhoria
de processos de producio.

CONTEXTO EDUCACIONAL E A CRIACAO DO INOVA

Embora sua criacfio tenha se embasado na Aprendizagem Industrial, destinada a
jovens entre 14 e 18 anos que buscam uma qualificacdo para o trabalho, a instituicdo
tem procurado, ao longo desses anos, aprimorar e diversificar sua base de atuacéo,
a fim de ajustar-se a realidade do dinamismo econémico.

Ao longo da sua histéria, o SENAI vem ampliando a sua oferta de cursos, hoje com
diferentes niveis de cursos profissionalizantes, desde os de aprendizagem oferecidos
parajovens adolescentes até os de nivel superior, em todos os estados da federacio.

Dentre os cursos oferecidos, destaca-se o curso técnico, com duracéo de dois anos,
contemplando atualmente mais de 40 formacdes de areas tecnoldgicas diferentes,
buscando atender as necessidades da industria brasileira.

A educacdo profissional é, antes de tudo, educacéo. Por isso mesmo, rege-se pelos
principios explicitados na Constituicdo Federal e na Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional. No Brasil, a educacdo profissional é configurada em trés
niveis: basico, técnico e tecnoldgico, com objetivos de formar profissionais, quali-
ficar, reprofissionalizar, especializar, aperfeicoar e atualizar os trabalhadores em
seus conhecimentos tecnologicos, visando sua insercdo e melhor desempenho no
exercicio do trabalho.

Os cursos de educagéio profissional técnica de nivel médio, quaisquer que sejam,
deverdo ter em sua organizacdo como referéncia basica no planejamento curri-
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cular o perfil do profissional que se deseja formar, considerando-se o contexto da
estrutura ocupacional da drea ou areas profissionais, a observancia das diretrizes
curriculares nacionais e os referenciais curriculares por area profissional produ-
zidos e difundidos pelo Ministério da Educacéo. Essa referéncia basica devera ser
considerada tanto para o planejamento curricular dos cursos quanto para a emissio

Outro aspecto que
deve ser destacado
para o planejamento
curricular é o da
pratica. Na educacao
profissional, embora
6bvio, deve ser
repetido que ndo ha
dissociacao entre
teoria e pratica.

O ensino deve
contextualizar
competéncia, visando
significativamente

a acado profissional.
Dai que a pratica

se configura como
uma metodologia
de ensino que
contextualiza e

poe em agao o
aprendizado.

dos certificados e diplomas, bem como dos correspondentes histéricos
escolares, os quais deverio explicitar as competéncias profissionais obtidas.
A concepcdo curricular, consubstanciada no plano de curso, é prerrogativa
e responsabilidade de cada escola e constitui meio pedagdgico essencial
para o alcance do perfil profissional de concluséo.

Outro aspecto que deve ser destacado para o planejamento curricular é o
da pratica. Na educacéo profissional, embora 6bvio, deve ser repetido que
ndo ha dissociacdo entre teoria e pratica. O ensino deve contextualizar
competéncia, visando significativamente a acéo profissional. Dai que a
pratica se configura como uma metodologia de ensino que contextualiza
e pde em acdo o aprendizado.

Nesse sentido, a pratica profissional supde o desenvolvimento, ao longo
de todo o curso, de atividades como estudos de caso, conhecimento de
mercado e das empresas, pesquisas individuais e em equipe, projetos,
estagios e exercicio profissional efetivo.

Dessa maneira, em 1999, diante das novas exigéncias da legislacdo brasi-
leira, o SENAI do estado de Sdo Paulo aproveitou o momento para incor-
porar em todos os cursos técnicos uma disciplina denominada Projetos,
baseando-se em uma experiéncia bem-sucedida de um dos seus cursos
técnicos oferecidos na época, no qual os alunos desenvolviam projetos de
melhoria para as empresas em que atuavam como requisito para conclusio
do curso.

Concomitantemente, observa-se a partir de 2005 um incentivo por parte do
governo federal para arealizacdo de feiras com aimplantacio do Programa

Nacional de Apoio a Feiras de Ciéncias (FENACEB), cujo objetivo principal é “esti-
mular e apoiar a realizacdo de eventos de natureza de divulgacéo cientifica, como
feiras e mostras de ciéncias, que tenham como protagonistas alunos e professores...”
(BRASIL, 2006, p. 5).

No contexto brasileiro, uma das definicdes mais utilizadas sobre feiras de ciéncias
é a proposta por Mancuso (2006 apud BRASIL, 2006), que as caracteriza como
eventos sociais, cientificos e culturais realizados em escolas ou na comunidade
com o objetivo de discutir conhecimentos, metodologias e criatividade dos alunos
com os visitantes.

Em 2004, o Departamento Nacional do SENAI lancou a Feira Nacional de
Criatividade - FENACRI em 4mbito nacional, como oportunidade para que os
alunos dos cursos técnicos pudessem demonstrar suas capacidades criativas e de
encontrar solu¢des. Naquele momento, reuniram-se 22 das 90 escolas do estado de
Sdo Paulo numa exposicdo publica de trabalhos de alunos orientados por profes-
sores do SENAL
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A partir disto, como uma acéo inovadora do estado de Sdo Paulo, criou-se 0 INOVA
SENAI, em 2005, evento realizado anualmente, em que gradativamente tém-se
elevado as exigéncias para participacdo, tais como: aplicabilidade em situacdes reais,
viabilidade econémica, originalidade, criatividade, método cientifico e exposic¢do
de protoétipos e/ou resultados.

Em 2008, além da edic¢fio regional, em Sdo Paulo, o INOVA SENAI constituiu-se
como evento nacional, reunindo os melhores trabalhos de cada estado da federacéo.

INOVA SENAI

O INOVA SENALI é caracterizada como uma atividade “técnico-cultural”
realizada por docentes e alunos do SENAI-SP, em cursos de educacio
profissional de nivel de aprendizagem, técnico e tecnoldgico, que lhes
possibilite demonstrar em publico, por meio de projetos, de produtos e
processos por eles planejados, construidos e executados, sua capacidade
inventiva, criatividade, raciocinio logico e a evolucéo de seus conheci-
mentos no campo tecnoldgico (SENALI, 2012).

O principal objetivo do INOVA SENALI é desenvolver a atitude inovadora
por meio da elaboracéo e implantacdo de desenvolvimentos construtivos:
softwares, pecas, maquinas, ferramentas, instrumentos, equipamentos,
processos e projetos de pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental
de interesse do SENAI, da industria e comunidade (SENAI, 2012).

Além disso, pretende-se que o evento promova a melhoria da qualidade
da educacdo profissional e o intercAmbio técnico-tecnoldgico entre os
participantes e a comunidade industrial; desperte o interesse dos parti-
cipantes pelo planejamento e execucio de experiéncias e projetos que os
levem a adquirir confianca e seguranca na solu¢io de problemas; incentive
o espirito empreendedor e atenda ao perfil profissional requerido pela
realidade empresarial atual.

Além disso, pretende-
se que o evento
promova a melhoria
da qualidade da
educacao profissional
e o intercambio
técnico-tecnolégico
entre os participantes
e a comunidade
industrial; desperte

o interesse dos
participantes pelo
planejamento

e execucao de
experiéncias e
projetos que os levem
a adquirir confianca e
seguranca na solucdo
de problemas.

Entre 2005 e 2013 foram oito edi¢des do evento, sendo que ao longo dos anos
mudancas foram sendo incorporadas no regulamento, principalmente em relacio
a categorias dos trabalhos, requisitos para inscricio e processo de avaliacéo.
Bienalmente sfo realizadas as etapas nacionais, sendo que em 2012 ela ocorreu na
cidade de Sdo Paulo e, em 2014, na cidade de Belo Horizonte.

Na FENACRI os trabalhos eram inscritos conforme a area tecnoldgica: metal-meca-
nica, eletroeletronica, informatica, vestuario, couro/cal¢ados, design, automacao,
alimentos, manutencéo e seguranca no trabalho. Entretanto, no INOVA SENAI-SP
2005, ao invés de area tecnoldgica, optou-se em classificar inicialmente os traba-
lhos em categorias: design, equipamentos, informatica, manutencéo, processos,
materiais e produtos, seguranca no trabalho e responsabilidade social. Ao longo dos
sete anos de existéncia do evento, as categorias foram sofrendo alteracdes e ajustes,
sendo que em 2011 foram nove categorias divididas entre alunos e docentes, como
apresentado na Tabela 1.
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Tabela 1. Categorias dos trabalhos do INOVA SENAI 2013 (SENAI, 2013).

Participantes Categorias
Alunos Alimentos, equipamentos, materiais e produtos,
processos e responsabilidade social
Alunos e docentes Equipamento didatico
Docentes Produto inovador e processo inovador
Funcionarios e docentes do SENAI Servigo inovador

Para exemplificar as mudancas ocorridas nas categorias, pode-se citar a categoria
manutencio, que mesmo relevante para a atuacfio profissional foi descontinuada
visto que os autores, muitas vezes, optavam por classificar seus projetos em outras
categorias, tais como equipamentos, materiais e produtos ou processos, diminuindo
assim o numero de inscritos na referida categoria.

Outra area que sofreu mudancas ao longo dos anos, no evento, foi a de alimentos.
Inicialmente nfio existia tal categoria e os trabalhos eram inscritos em processo ou
produto. Por sugestio das escolas participantes que trabalham nessa area tecno-
logica, criou-se uma categoria exclusiva denominada alimentos, concentrando
os trabalhos numa area especifica, que segue regras de legislacdo e manipulacéo
também especificas, proporcionando um processo de avaliacdo mais justo diante
de outros projetos semelhantes.

Em 2010, como resultado do processo continuo de reflexdo, duas categorias se
transformaram em prémios especiais: design e seguranca, dando énfase ao processo
de desenvolvimento e ndo s6 ao resultado final. Para tanto, todos os trabalhos
passaram a ser analisados quanto a preocupagio com o design nas etapas do processo
(pesquisa, criacdo, desenvolvimento e finalizacéio) e com aspectos relacionados a
seguranca nos projetos de maquinas e equipamentos utilizados na industria, bem
como na sua aplicacéo.

Ao longo do tempo, os requisitos para inscricdo e participacdo dos trabalhos foram
sofrendo alteracdes, aumentando-se gradativamente o nivel de exigéncia em relagio
aformatacéo e ao conteudo deles. No inicio, os trabalhos apresentavam brevemente
as propostas, nas tltimas edi¢des exigiu-se a utilizacio das normas para trabalhos
cientificos instituidas pela Associacéo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Em relacdo ao sistema de avaliacéo, os critérios ao longo dos anos foram detalhados,
buscando cada vez mais destacar os aspectos esperados do trabalho tanto para
os participantes quanto para os avaliadores, indicados pelos pontos que seriam
avaliados.

Aolongo dos eventos, os critérios de avaliacio tiveram poucas mudancas, sendo que
as que ocorreram foram feitas para explicitar ou dar énfase em aspectos determi-
nados. Por exemplo, o método cientifico que passou a ser tratado como metodologia
do trabalho, migrando-se de um foco na execucdo para um foco no desenvolvimento
do trabalho; de inovacéo para originalidade e inovacéo, em um primeiro momento,
ocorrendo, posteriormente, a separacgio dos itens.
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Em 2011, no regulamento do evento (SENALI, 2010), buscou-se especificar melhor os
itens de avaliaco, principalmente os mais importantes e valorizados: criatividade,
originalidade e inovacgéo. No item criatividade, a proposta do critério é verificar o
grau de criatividade do projeto desenvolvido, verificando-se o que nfo foi copiado,
imitado ou reproduzido, além do grau de simplicidade e o sentido pratico da solucdo
proposta.

Originalidade diz respeito ao ineditismo do produto ou processo, ou aquele que
apresente algum tipo de melhoria, se comparado ao que existe no estado da técnica.
Particularmente, o item originalidade foi proposto separadamente visando incen-
tivar a busca de anterioridade dos projetos antes da inscri¢do, bem como vislum-
brar oportunidades de patentes futuras, apds a realizacdo do INOVA SENAL Ja
na inovacéo avalia-se a transformacdo de ideias em valor, ou seja, a capacidade
do trabalho atender as necessidades de um cliente ou de criar novos mercados ou
clientes.

No momento da inscricdo, a ficha deve apresentar o resultado da busca de ante-
rioridade. Espera-se com isso que o autor compare a sua proposta com o que ja
foi desenvolvido por outros, tanto na esfera nacional quanto na internacional.
Ressalta-se que, no decorrer dos anos, houve um aumento na exigéncia sobre a
forma como isso foi cobrado no momento da inscricéo.

O processo de selecdo dos trabalhos é realizado pela Comissdo Organizadora em
duas fases, com profissionais internos do SENALI, de diferentes areas. Na primeira
fase é avaliada a ideia pela ficha de inscricio e, na segunda, analisa-se o trabalho
escrito, que é uma monografia.

Os trabalhos selecionados sio expostos durante quatro dias em um evento aberto
ao publico, durante o qual os prototipos e os resultados sio divulgados e avaliados.
Durante a exposicdo, aproximadamente 70 profissionais especialistas e externos
ao SENAI-SP sdo convidados para conhecerem os projetos, bem como avalia-los.

O INOVA SENALI ¢é dividido em etapas, sendo que o ponto alto é a exposicio que
ocorre com a participacio de trabalhos vindos de todas as regides do estado de Sado
Paulo. No entanto, o aprendizado em inovacio acontece no decorrer de todas as
fases, desde a leitura do regulamento, passando pela confeccéo do protétipo, até a
apresentacdo na exposic¢ao.

Para participar, os alunos e docentes devem focar um problema, que ¢é identificado
por meio de visitas técnicas a empresas, palestras ou mesmo solicitacdes de usua-
rios ou da industria. A partir disso, as técnicas sio usadas para estudar o problema
e propor solucdes baseadas nos conhecimentos adquiridos nos cursos ou muitas
vezes com a orientacdo dos professores, indo além do aprendido em sala de aula
(formacéo continuada e autonomia no aprendizado).

Destaca-se nesse processo a busca de informacoes sobre patentes ja concedidas
no Brasil pelo Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) e, em alguns
casos, em bases de patentes disponibilizadas por outros paises.

Vale ressaltar que o desenvolvimento dessa nova competéncia pelo aluno torna-se
parte integrante do método de abordagem de novos problemas e desafios.

Nesse momento, a organizacdo do trabalho se torna vital e as técnicas de trabalho
organizado por projetos ficam mais evidentes e importantes. Mesmo tratando-se
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de um processo de aprendizagem, tendo como foco de estudo um problema real,
os diferentes aspectos de um projeto sdo analisados e estudados.

Como os projetos estio sendo desenvolvidos para participar de um evento, isso
permite que ao longo das etapas as exigéncias feitas aos participantes levem a um
aprendizado de diferentes dimensdes, como, por exemplo, considerar aspectos
relacionados a Tecnologia Industrial Basica (TIB), ou relativos ao design ou uso
das normas ABNT no desenvolvimento do projeto e no relatério final.

IMPACTOS E RESULTADOS OBTIDOS
COM O INOVA SENA|

Aolongo desses sete anos de INOVA SENAT destacam-se quatro pontos principais:
o trabalho com projetos, a construcéo e apresentacdo dos projetos, a participaciio
no evento e a cultura de protecdo.

Com a instituicdo do evento, observou-se uma mudanca na dindmica de ensino
nas escolas, valorizando-se o desenvolvimento de projetos ao longo do curso e
nfdo somente na disciplina Projetos, no caso dos cursos técnicos. Os docentes
comprometeram-se mais com o processo, identificando e valorizando os projetos
como método de ensino e verificando o ganho no aprendizado dos alunos.

A melhoria de qualidade do processo de ensino e aprendizagem é evidenciada pelo
trabalho escrito, o acabamento do prototipo e o preparo e desenvoltura dos alunos
na apresentacéo dos projetos durante o evento. Isso justifica o aumento gradativo
nas exigéncias para submissdo de projetos e participacdo no INOVA SENAI, como
exposto anteriormente.

Desde 2005, ocorreram dois movimentos: até 2010, um crescimento constante de
inscricdes e, depois, uma diminuicéo ligada a um aumento de exigéncias técnicas
para a inscricdo de trabalhos. Como podemos acompanhar na Figura 1.
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Figura 1. Relagdo dos trabalhos inscritos e projetos
expostos Nota: Em 2012 ndo aconteceu o INOVA SENAI
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Conforme observado na Figura 1, em 2004, no evento anterior ao INOVA SENAI,
foram 52 trabalhos inscritos, sendo 46 selecionados para a exposicdo. Ja em 2005 o
evento ganha importéncia e a participacdo das escolas darede SENAI-SP aumenta,
o que é evidenciado pelo nimero de projetos expostos naquele ano (80). Nos anos
subsequentes, o crescimento de trabalhos inscritos é ainda maior, sendo 2010 o
ano com maior representatividade, total de 368, sendo selecionados apenas 86 para
exposicdo, em decorréncia dos critérios de selecdo e também da capacidade fisica
do espaco do evento.

Um dos indicadores do impacto do INOVA SENAI no processo educacional é o
numero de pedidos de protecéo de propriedade industrial, como podemos acom-
panhar na Figura 2.
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Figura 2. NUmero de pedidos de protecdo de proprie-
dade industrial

Como apresentado na Figura 2, em 2007 foi feito o primeiro pedido de protecéo de
propriedade industrial de um trabalho como modelo de utilidade. No ano seguinte,
em 2008, conseguiu-se identificar mais um modelo de utilidade e também um
desenho industrial.

Naquele momento, percebe-se a necessidade de aprimoramento do processo. Nas
escolas, a capacitacdo dos bibliotecarios sobre propriedade industrial e roteiros de
pesquisa de anterioridade para os professores e, no evento, a contratacdo de uma
empresa especializada na prestacio de servico de protecio intelectual.

Em 2009 houve um aumento consideravel no numero de pedidos de protecio
de propriedade industrial decorrentes dos trabalhos apresentados no INOVA
SENAI-SP, destacando-se nove pedidos de patente de invencio, até entdo inexis-
tentes.
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Na medida em que os pedidos de propriedade industrial foram sendo solicitados
no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) e divulgados nas escolas,
isso tornou-se um fator motivador para a melhoria e aperfeicoamento dos trabalhos
em dois sentidos, principalmente: busca pela anterioridade e o desenvolvimento
de projetos inéditos. Isso é perceptivel nos anos seguintes, 2010 e 2011, que resul-
taram em 20 e 21 pedidos de protecéo de propriedade industrial, respectivamente
(Figura 2). Para os projetos apresentados em 2013, 29 deles passam por andlise de
especialistas e apresentam potencial para a entrada de pedidos de protecéo.

Assim, observa-se que o evento proporciona visibilidade ao trabalho desenvolvidos
dentro das escolas para a rede SENAI-SP e para a sociedade em geral, devido
a cobertura jornalistica sobre o evento em todos os anos. Também a exposicio
permite que os trabalhos sejam vislumbrados como oportunidades de contratacéo
de profissionais por empresarios e empreendedores.

Do ponto de vista do aluno, existe um crescimento profissional muito grande, desde
o desenvolvimento do projeto até a apresentacdo no evento. A comunicagéo oral é
aprimorada, pois o aluno se prepara para apresentar o seu trabalho aos visitantes,
ressaltando a importincia do mesmo, muitas vezes desconhecida pelo publico
presente.

Esse aprendizado em argumentacéo facilita na apresentacéo de ideias na empresae
na preocupacio de diferenciar sugestdes de solucdes, uma vez que essas envolvem
aspectos no triviais como custos, riscos e, mesmo, a visio de um projeto como um
todo.

Vale ressaltar que mesmo sendo expostos em torno de 605 trabalhos entre 2005
e 2011, o aprendizado nfo se restringiu aos alunos que foram classificados para
expor, pois nas escolas esse trabalho de incentivo e aprendizado ocorre com todos
os alunos. O dado importante é que nem todas as equipes chegam a uma solucéo
inovadora para os problemas estudados, no entanto todos saem técnica e meto-
dologicamente preparados para contribuir nos processos de inovacéo dentro das
empresas.

O incentivo aos alunos para participarem de um evento como esse contagia os
docentes, que também sio incentivados a participar com os seus trabalhos, o que
retroalimenta o processo, pois ele deixa de ser apenas uma atividade da escola e
passa a ser uma pratica vivida por quem esta ensinando e enfrentando as dificul-
dades e desafios de se trabalhar com projetos e com inovacéo.



INOVAGAO E UMA PRATICA QUE SE APRENDE

CONSIDERACOES FINAIS

Os eventos do INOVA SENAI tém permitido um aprendizado tanto para alunos
quanto para os professores.

Para os alunos, o processo de aprendizagem inicia-se com a prépria disciplina
Projetos nos cursos técnicos e com a busca por respostas ou aplicacéio dos conhe-
cimentos nos cursos de aprendizagem quando a escola divulga o regulamento para
participar do INOVA. O desenvolvimento e amadurecimento do aluno durante o
periodo de elaboracdo do projeto na escola é perceptivel, principalmente no seu
grau de autonomia.

Destaca-se também o projeto como disciplina regular dos cursos técnicos, visto que
se apresenta como a culminéncia do processo educacional, propiciando ao aluno a
reviso e aplicacdo dos conceitos aprendidos em uma realidade pratica.

Durante o processo, o ganho para o docente ocorre nos momentos de dificuldade dos
alunos diante dos projetos, que o leva a refletir sobre o processo de ensino, no que
diz respeito ao contetido e forma como foi trabalhado ao longo do curso, fazendo
com que busque diferentes técnicas e métodos de ensino.

A realizacdo do evento, da exposicdo dos trabalhos, é de vital importancia para o
crescimento dos docentes, a medida que proporciona um contato direto desses
sujeitos com trabalhos de outras escolas, de outras areas tecnoldgicas, possibilitando
uma reflexdo sobre o uso da metodologia de projetos nos cursos técnicos e a sua
importancia para a formacéao profissional dos alunos.

Dessa maneira, observa-se que 0o INOVA SENAT tem funcionado como fomentador
e fator motivador no processo de ensino e aprendizagem nas escolas, principal-
mente no desenvolvimento de projetos e na formacio de profissionais atentos a
necessidades e oportunidades de melhoria ao seu redor.

Fica evidente que o incentivo e o chamado a participacdo, mesmo quando feito a
estudantes do Curso de Aprendizagem Industrial, geram resultados empolgantes.
Essa praticanos da a certeza de que quando a empresa se prepara para a inovacio e
pensa na efetiva participacdo dos seus colaboradores, vera que a participacédo ocorre
e aumenta a cada resultado divulgado e apoiado. Além dos resultados financeiros
positivos, uma vez que os resultados alcancados por aumento de produtividade,
diminuicdo de custos e organizacédo do trabalho serio visiveis e evidentes.

Assim, convidamos todos a conhecerem o evento e, principalmente, a participarem,
seja propondo problemas as escolas seja contratando esses profissionais formados,
seja adquirindo as solu¢des propostas.
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