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A produtividade tem sido um dos temas considerados relevantes pelo Nucleo de Inovacgdo e
Empreendedorismo da FDC, dada a sua importancia para o crescimento econémico de longo
prazo do pais e empresas. Ao longo de 2016, uma série de pesquisas vem sendo conduzidas
e publicadas, destacando assuntos como o panorama da produtividade no contexto
empresarial econdmico-brasileiro, a importancia da educacdo na formacdo de mao de obra
gualificada (com especial enfoque para a formacdo adequada na educac¢do basica, como
garantia para um futuro promissor ao estudante), investimentos em tecnologia (destacando
o avanco da digitalizacdo e da industria 4.0 em todo o mundo) e nos aspectos cruciais da
gestdo que seriam importantes para o crescimento da produtividade, sugerindo ganhos
exponenciais para as empresas que focarem especial aten¢do em temas como treinamento
de pessoal, modelos ageis de gestdo e antecipacao de futuro.

E imperativo também, associar a produtividade & inovacdo. Normalmente, empresas com
investimentos significativos em gente e na busca pela sua qualificacdo, bem como em
centros de pesquisa, novos arranjos tecnolégicos, modelos de negdcios diferenciados,
parcerias com centros universitarios e startups sao altamente produtivas. No entanto, um
dos grandes desafios destas mesmas empresas é a gestdo da inovacdo, a partir de uma
metodologia estruturada, de facil compreensdo por toda a organizacdo e com resultados
comprovados. Logo, o objetivo deste relatério técnico é a apresentacdo do modelo revisado
de inovacdo da FDC, como uma metodologia estruturada, sugerindo ganhos de
produtividade a partir da sua utilizacdo pelas empresas.
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Inicialmente, o modelo de inovagdo da FDC foi proposto no texto “Criando as Condi¢des para
Inovar”, publicado em 2011 na Revista DOM e de autoria dos Professores Carlos Arruda,
Anderson Rossi e Paulo Savaget. A proposta deste artigo foi apresentar a inovagao, a partir
das necessidades por mudancas nas empresas, como resultado do ambiente econémico
desafiador, do relacionamento a cada dia mais complexo com parceiros, governo, clientes e
universidades, algo vivenciado da mesma forma pelas empresas nos dias de hoje. Além
destes fatores, os autores sugerem que a inovagao é a grande responsdvel pelo crescimento
competitivo das economias, conforme estudos realizados pelo nucleo de inovagdo e
empreendedorismo da FDC sobre competitividade, segundo as bases de dados do Férum
Econdmico Mundial. A inovacdo apresentada pelos autores, vai além das fronteiras
tecnolégicas e associa-se a temas como produtos, processos, modelos de gestdo e negdécios.

Fundamentalmente, inovar deveria ser visto como uma opgao estratégica e que sustenta o
crescimento. Quando da publicacdo do artigo em 2011, foi realizada uma pesquisa em que
97% dos executivos consultados, responderam o quanto a inovacdo era importante, no
entanto, existia uma clara auséncia de estruturas de gestao e processos que suportassem as
praticas inovadoras nestas empresas. Por ventura, estes dados s3ao similares a outras tantas
pesquisas conduzidas pelo Nucleo de Inovacdo e Empreendedorismo entre os anos 2014,
2015 e 2016. Portanto, para serem mais competitivas, ainda mais em tempos de crise, as
empresas deveriam estruturar processos que suportem a inovacdo, além da criatividade e
geracdo de ideias. Ndo resta duvida, que estes processos deveriam conduzir projetos de
curto prazo, cujo foco é o retorno sobre o investimento, mas também com foco no longo
prazo, cujo propodsito deveria ser a busca por novos conhecimentos de fronteira, tecnologias
disruptivas e vantagem competitivas em relacdo aos concorrentes, trazendo ganhos de
produtividade nunca antes percebidos.

Um dos temas considerados absolutamente relevantes pelos autores citados acima é a
criacdo de uma estratégia voltada para a inovacdo. Neste sentido, as empresas deveriam
repensar os modelos tradicionais de avaliacdo de resultado, voltados para planilhas de custos
e critérios puramente financeiros. Sabe-se que 6timos projetos de inovacdo acabam sendo
reprovados no ambiente organizacional, pois ndo conseguem apresentar altas taxas
imediatas de retorno financeiro para os acionistas. A proposta é repensar os modelos de
gestdo, pois as empresas precisam ter visdo de futuro e a inovacdo é uma ponte para
promover mudancgas constantes e de longo prazo. Ao tratar a visdo de futuro e constantes
mudancas, vale ressaltar a constante competicao das grandes empresas, em busca por novos
mercados e a concorréncia muitas vezes ndo percebida com empresas de base tecnoldgica,
promovendo estas altera¢des significativas nos modelos de gestao.

Ainda para os autores, a capacidade em ser inovadora deveria estar fortemente vinculada a
uma cultura que permita aos colaboradores proporem o novo, errando de forma honesta,
rdpida e prototipando novos produtos, servicos e claro, modelos de negdcio mais simples.
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Logo, a capacidade em ser proativo e em criar condigdes internas, bem como oportunidades
para o novo, deveria ser visto como um amplo potencial competitivo.

Mas por que inovar é tao dificil em muitas empresas? A resposta pode estar associada ao
fato do alto padrao burocratico e processual instalado nas empresas. A pratica mecanicista
tem sido adotada em larga escala, como garantia de controle e resultados financeiros, sendo
0 oposto das praticas inovadoras. Alids, para alcangar os resultados financeiros propostos,
metas impossiveis sdo sugeridas (muitas vezes ndo alcangadas) e o clima organizacional
acaba sendo muito afetado. Como exemplo oposto, diversas startups possuem taxas
significativas de crescimento econdémico, com desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias, sendo o grande motor destes resultados, a visao estratégica para a inovagdo, o
ambiente propicio para tentativa e erro e a busca por conhecimento, como diferencial
competitivo. O paradoxo associado a gestdao de processos versus a gestdo da rotina, deveria
ser avaliado comparativamente a gestao da inovagdo versus cultura empreendedora.

Neste sentido, a proposta do modelo de inovacdo da FDC é a sua utilizagdo como
metodologia estratégica, sendo o mesmo o resultado de diversas outras pesquisas
conduzidas por autores no Brasil e exterior (veja as leituras sugeridas ao final do texto), mas
organizada de forma simples, buscando integrar a inovacdo a gestdo. A primeira versdo do
modelo de inovacdo da FDC esta na Figura O1.

Inovacdo como opgao estratégica

Cultura de inovagao

Estrutura e sistema de gestao

Processos

Longo Prazo

Curto Prazo
Médio Prazo

Indicadores

Figura 01 — Modelo de inovagdo da FDC

Fonte: Arruda, Rossi e Savaget (2011)
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As dimensGes do modelo de inovacdo da FDC, conforme a Figura 01 s3o:

¢ Inovagao como op¢ao estratégica: os desafios atuais de mercado impde as empresas
a busca por metas ousadas e o comprometimento para novos resultados. Neste
sentido, é preciso um planejamento para a inovacdo. Logo, a busca por metas claras
vinculadas as praticas inovadoras para todas as unidades de negdcio e claro, para a
equipe de pesquisa e desenvolvimento (P&D) sdo vitais para o negdcio. Além do
estabelecimento de metas, o planejamento estratégico de inovacdo deve contemplar
o senso de direcionamento e propdsito, com recursos destinados para as suas
atividades. Finalmente, cabe a diretoria das empresas, disseminar as praticas de
inovacao, os resultados alcancados e criar um ambiente favordvel para o tema vis a
vis a gestao do conhecimento gerado.

e Cultura de inovagdo: tdo importante quanto o planejamento estratégico de inovacao,
a criacdo de uma cultura para a inovagao é essencial para o futuro dos negécios. Para
tanto, o ambiente deve ser favoravel a comportamento associados a tentativa e erro,
agilidade no processo decisério, ambiente favoravel para trabalhos descentralizados e
em equipes multidisciplinares e na busca por solugdes vinculadas a temas de futuro.
Culturas inovadoras devem ter em seu “DNA” um ambiente amplamente
empreendedor, menos vinculadas ao medo e mais a ousadia pela busca do novo. Para
gue este ambiente seja favoravel e estimulado, o papel da equipe de gestdo de
pessoas é fundamental, na organizacdo de palestras, semindrios, treinamentos e
politicas claras de reconhecimento aos principais talentos humanos das empresas. A
funcdo da gestdo de pessoas deve estar vinculada ao desenvolvimento de ambientes
saudaveis e menos punitivos, do que os vivenciados pelas empresas atualmente.

e Estrutura e sistema de gestdo: tanto para a estratégia de inovacdao, quanto para os
demais temas abordados na Figura 01, torna-se amplamente necessario a criacdo de
estruturas de gestdao, contemplando a formacdo de equipes destinadas a gestdo da
inovacdo, comités estratégicos para a avaliacdo e selecdo de bons projetos de
inovacdo e na busca por recursos organizacionais para tanto. Ao tratar a questdo
“estrutura e sistema de gestao”, sugere-se a implementacdo de uma governanca de
inovacdo, vinculando o direcionamento estratégico as praticas didrias da inovacao,
buscando a sua execug¢do adequada.

e Processos: quais processos de inovacdo as empresas vem criando? Como estimular o
ambiente a gerar ideias e torna-las projetos de inovacdao? Neste sentido, as empresas
deveriam estruturar processos de geracdo, implementacdo e aprovacado de ideias,
tanto as espontaneas, quanto as induzidas pela diretoria. De acordo com o numero
de ideias geradas, caberia aos processos de inovacao, selecionar as melhores ideias
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sugeridas e transforma-las em projetos com recursos adequadas e tempo factivel
para execugao.

e Indicadores: os indicadores atuais de gestdo ndo sdo satisfatorios para medir a
inovacdo. Usualmente, indicadores como retorno sobre o investimento, tempo de
processos, numero de funciondrios ou novos produtos ndo respondem as demandas
tecnoldgicas das empresas e por estruturas de gestdo mais ageis. Portanto, os
indicadores de inovacdo devem ser divididos em entrada, processo de inovacdo e
saida. Para tanto, pensar em numero de ideias geradas, nimero de ideias aprovadas,
percentual do orcamento aprovado para projetos de inovacgdo, desenvolvimento de
novos produtos, novos projetos conduzidos com startups, processos, tecnologias e
modelos de negdcio poderia ser uma alavanca para tornar a inovacdao como algo
realizavel e ndo impossivel.

A partir de inumeras pesquisas e projetos realizados pelo Nucleo de Inovacdo e
Empreendedorismo da FDC desde 2011 até os dias atuais, a proposta foi a atualizacdo do
modelo de inovacdo, destacando fatores como influéncia estratégica, esforco e resultados,
sendo este ultimo item fortemente vinculado a produtividade. O modelo atualizado de
inovacao da FDC é apresentado na Figura 02.

Inovagao na Estratégia

( Cultura para Inovagdo

(1) Inteng¢des de curto e longo prazo para a inovagao.

v

Projetos

Processos

(2) Esforco organizacional e priorizacdo de atividades.

Recursos

Indicadores

Resultados para a
Empresa e Mercado (3) Resultados esperados: curto e longo prazo.

Figura 02 — Modelo de atualizado de inovag¢ao da FDC

Fonte: Tadeu (2016)
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As dimensdes do modelo atualizado de inovagdao da FDC, conforme a Figura 02, em grande
parte sdao similares a Figura 01. A sua atualizacdo propde uma divisao dos temas, conforme
as intengdes das empresas para inovar, o esfor¢co destinado e sua priorizagdo e os resultados
esperados no curto e longo prazo. As novidades do modelo atualizado de inovagdao da FDC
sdo:

e Projetos: é muito importante estruturar os projetos de inovacdo, dado o claro escopo
oriundo do planejamento estratégico e seus objetivos. A partir do escopo, pensar em
prazos para a execucdo dos projetos de inovacdo e nos recursos necessarios é vital
para a taxa de sucesso dos mesmos. Tao importante quanto é a utilizacdo de
metodologias adequadas de gestdo de projetos de inovagdo, mais vinculadas as
metodologias ageis e design thinking, do que aos modelos tradicionais e engessados
do PMI, tipicamente utilizado em empresas mecanicistas e com perfil industrial. Em
ambientes inovadores, outra pratica sugerida é a adoc¢do de laboratérios de gestao,
em que equipes multifuncionais sdo orientadas para a solucdo de problemas, de
forma integrada e multifacetada. Finalmente, os projetos de inovacdo devem ser
classificados para temas como exceléncia operacional, novos modelos de negdcio,
radical, disruptiva e breakthough, conforme a Figura 03 abaixo.
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Figura 03 — Conhecimento, Tecnologia e Mercados
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Fonte: Christensen (1997).

e Recursos: quais sdo os recursos destinados para a inovacdo? Haveria orcamento
reservado para estas atividades? Quanto a empresa estaria disposta a investir e a
perder (inicialmente) os recursos para projetos de futuro? Da mesma forma, quais
fontes de financiamento externos estdo disponiveis e como captar estes recursos?
Estas sdo perguntas tipicas para as empresas que desejam investir em inovacdao. O
primeiro passo para a alocacdo de recursos para inovar é desvincular o tema das
tipicas taxas de retorno sobre o investimento, com viés de curto prazo. Em grande
parte das empresas pesquisadas, bons projetos de inovacdo sdo reprovados por ndo
trazerem retorno financeiro imediato, abrindo espaco para concorrentes executarem
ideias semelhantes e com maior destaque no mercado. Inova¢do deve ser entendida
como a disponibilidade da empresa em investir e inicialmente minimizar perdas,
tenho ganhos futuros considerdveis. Para tanto, a cultura da inovacdo deve ser
fortemente trabalhada desde a diretoria até o “chdo de fabrica”, permitindo um novo
modelo de gestdo e de negbcios.

¢ Resultados para a Empresa e Mercado: o principal objetivo da inovacdo é a sua
orientacdo para a solucdo de problemas dos clientes e mercado. A combinacdo de
todos os fatores do modelo atualizado de inovacao da FDC deve ser a garantia de que
novos produtos, processos, servicos e tecnologias sejam desenvolvidos e levando as
empresas para um nivel de competitividade nao explorado.

Conclui-se que a ado¢ao do modelo de inovagdao da FDC, conforme a Figura 02, poderia
trazer iniumeros beneficios para as empresas, passando pelo planejamento estratégico de
inovagao, nova cultura de gestao, processos, projetos, indicadores e resultados. Vincular a
produtividade a inovacdo ndo é um tema moderno, sendo pesquisado hd anos por
professores como Robert Solow e Kent Arrow, vinculando a capacidade tecnoldgica, capital
humano e geracdo de resultados. A proposta do modelo de inovagdo da FDC é a criagdo de
uma sistematica estrutura, auxiliando os tomadores de decisdo na obtencdo de resultados
qgue garantam a continuidade dos negdcios e a busca por conhecimentos disruptivos, em
busca da vantagem competitiva de mercado.
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