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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo é estudar os fatores que formam o ambiente de inovacao no setor
de Business Process Outsourcing (BPO), a partir de um estudo de caso em uma empresa
multinacional brasileira atuante no segmento de TIC (Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo) e BPO. As hipbteses de pesquisa levantadas no estudo sdo: o programa de
gestdo da inovacdo da empresa é eficaz (H1) e a cultura de inovacdo esta devidamente
implementada (H2). Para tal, foi utilizado como instrumento de coleta de dados o questionario
do MIRP (Minnesota Innovation Research Program), sobre o ambiente propicio a inovagéo,
adaptado de Machado e Carvalho (2013). O questionario foi aplicado a uma amostra de
funcionarios, de diversos niveis hierarquicos, que participaram de um programa de
treinamento em inovacdo desenvolvido e implantado pela organizagdo. Neste estudo quali-
quantitativo, os dados foram analisados, seguindo métodos estatisticos para a verificacdo da
influéncia dos fatores internos e externos definidos pelo MIRP no processo de gestdo da
inovacdo da empresa. Quanto a formacdo de um ambiente de inovacdo em empresa de TIC /
BPO, os resultados indicam que o processo de gestdo da inovagdo foca predominantemente
inovacbes ou melhorias de processo (71,4% das ocorréncias). Também se identificou o
impacto dos fatores que formam ambiente de inovacdo: resultados (88,9%), autonomia
(76,3%), lideranca (74,9%), recursos (74,6%), relacionamento interno do grupo de inovacédo
(73,1%), formalizacdo (68,4%), processos (64,5%), efetividade do relacionamento (63,7%),
relacionamento externo do grupo de inovacdo (63,2%) e dependéncia de recursos externos
(52,6%). Junto ao publico pesquisado, o levantamento agregado indica que o teor de
concordancia (70,7%) supera significativamente o teor de discordancia (13,3%) das assercoes
posicionadas no questionario. Isso significa que os resultados confirmam as hipéteses (H1 e
H2). Uma das conclusdes € que, para este tipo de empresa, 0 aprimoramento do processo de
inovacdo pode ocorrer principalmente por um maior direcionamento a Inovacdo Aberta. Isto
significa aproveitar melhor o relacionamento com atores externos do ecossistema de inovagao
em que a empresa esta inserida ou que pode vir a participar.

Palavras-chave: Gestdo da inovagdo. Ambiente de inovagéo. TIC. BPO.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation is to study the factors that form the innovation environment in
the Business Process Outsourcing (BPO) sector, based on a case study in a Brazilian
multinational company operating in the ICT (Information and Communication Technology)
and BPO segment. The hypothesis are that the company's innovation management program is
effective (H1) and the innovation culture is properly implemented (H2). For this achievement,
data collection tool was MIRP (Minnesota Innovation Research Program) questionnaire, on
the environment conducive to innovation, adapted from Machado and Carvalho (2013). The
questionnaire was applied to a sample of employees, from different hierarchical levels, who
participated in an innovation training program developed and implemented by the
organization. In this qualitative-quantitative study, data were analyzed, following statistical
methods to verify the influence of internal and external factors defined by the MIRP in the
company's innovation management process. The results indicate that the innovation
management process predominantly focuses on innovations or process improvements (71.4%
of the occurrences). It was also identified the impact of the factors that form the innovation
environment: results (88.9%), autonomy (76.3%), leadership (74.9%), resources (74.6%),
internal innovation (73.1%), formalization (68.4%), processes (64.5%), effectiveness of the
relationship (63.7%), external relations of the innovation group (63.2%) and resource
dependence (52.6%). Aggregate outcomes indicate that the agreement content (70.7%)
significantly outweighs the discordance content (13.3%) of the assertions placed in the
questionnaire. The results confirm the hypothesis (H1 and H2). One of the conclusions is that,
for this type of company, the improvement of the innovation process can occur mainly by a
greater targeting to Open Innovation. This means taking better advantage of the relationship
with external actors of the innovation ecosystem in which the company is inserted or who may
participate.

Keywords: Innovation management. Innovation environment. ICT. BPO.
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1 INTRODUCAO

Um dos fatores primordiais para o desenvolvimento e sucesso das empresas é o
investimento em projetos inovadores. Assim, gerar conhecimentos e inovacdes é o desafio que
as empresas devem superar para alcancar mais competitividade (HUBER; SWEENEY, 2007).
Empresas de diferentes portes e segmentos estdo sendo obrigadas a buscar novas alternativas de
gestdo para gerenciar adequadamente o conhecimento que € gerado internamente e também para
utiliza-lo como meio de gerar inovacdo e mais competitividade (ARAUJO; ABREU JR.;
ZILBER, 2010).

Segundo Prajogo e Ahmed (2006), os beneficios gerados para empresas que forem
eficientes em explorar com sucesso as estratégias de inovacdo sdo o atingimento de lucros mais
altos e maior participacdo de mercado. Neste sentido, ha uma necessidade permanente das
organizacBes inovarem, para obterem sucesso sustentavel nos mercados em que atuam, ou
mesmo se reinventarem em tais mercados (HAMEL; PRAHALAD, 1995; CHRISTENSEN,
1997).

Ha diversas teorias e conceitos sobre inovagdo, e toda essa multiplicidade conceitual
dificulta a compreensdo e assimilacdo da inovacdo em pesquisas cientificas. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) afirmam que um dos problemas no gerenciamento da inovagdo ¢ a variagdo com
que as pessoas compreendem o termo, normalmente confundido com invencéo.

Né&o obstante, Van de Ven, Angle e Poole (2000) entendem a invengdo como a criagao de
uma nova ideia, referindo-se a inovacdo como um processo mais amplo, que exige o
desenvolvimento e a implementacdo dessa ideia de maneira estruturada e sistematizada. Para 0s
autores, a invencao deve ser comercializada, desempenhando seu papel econémico na captura de
valor no mercado, para se tornar uma inovagdo. Em contrapartida, Linkner (2014) afirma que o
sucesso nas organizacOes esta muito mais baseado na criatividade e em pensamento original das
pessoas do que em maestria técnica em suas atividades. Ainda de acordo com o autor, falta a
muitas empresas e pessoas ndo o dom da criatividade, mas sistemas capazes de desenvolvé-la.

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo é movida pela habilidade de
estabelecer relacGes entre diferentes instancias (pessoas, empresas etc), detectar oportunidades e
tirar proveito delas e é frequentemente a caracteristica mais importante associada ao sucesso do
negocio. Para eles, empresas inovadoras atingem um crescimento maior ou sdo mais bem

sucedidas que aquelas que ndo inovam.
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Conceitualmente, o termo inovagdo pode ser entendido sob diferentes aspectos. Uma
relevante referéncia para a definicdo de inovacdo pode ser encontrado no Manual de Oslo
publicado pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), que
tem por objetivo orientar e padronizar conceitos, metodologias e a construcao de indicadores de

pesquisa de inovagdo na industria.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2006, p. 55):

Inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas préticas de negdcios, na organizacéo do local de
trabalho ou nas relacdes externas.

De acordo com Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), pode-se classificar a inovacdo de
diversas perspectivas, em funcao do atributo que se esta analisando ou do critério que se usa para

analisa-lo. Para eles, a classificacdo se da:

e Quanto a natureza da inovagao: produto, processo ou negocio;

¢ Quanto a forma da inovacdo: tecnolégica ou organizacional;

e Quanto a abrangéncia da inovagdo: na empresa, no mercado ou no mundo;

¢ Quanto a intensidade da inovacao: incremental, disruptiva ou radical;

¢ Quanto ao propdsito da inovacao: ocasional ou intencional;

e Quanto ao nivel de difusdo da inovacao dentro da empresa: localizada (departamental)
ou sistémica;

e Quanto ao uso de sistemas, métodos e ferramentas para a inovacdo: empirica ou

sistemética / metodoldgica.

Considerando uma perspectiva ampliada, a inovacao é fruto de um trabalho polivalente e
metacompetente, que envolve em seu processo as areas de marketing, producdo, financas,
pesquisa e desenvolvimento, além dos clientes, parceiros e fornecedores. Torna-se evidente a
necessidade da estratégia de inovagdo estar totalmente alinhada com a visdo estratégica da
organizacdo, com percepcles no ambiente endogeno e exdgeno, sejam elas setoriais, regionais
ou internacionais (TIGRE, 2006).

Na abordagem de Tidd, Bessant e Pavitt (2001), ha a necessidade de se compreender que,
para se obter sucesso por meio da inovagdo, uma complexa gama de atividades deve acontecer

de forma coordenada e sincronizada. Esse entendimento de que a inovagdo ndo é um simples
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evento, mas sim um processo, exige que seja gerenciada como tal. Neste contexto, tais autores
afirmam que o processo de gestdo da inovacao envolve:

e Busca de abordagem estratégica para a inovagdo e para o desafio da gest&o;

e Desenvolvimento e utilizacdo de mecanismos e estruturas de implementacéo efetivos;

e Desenvolvimento de um contexto organizacional que suporte a inovacao;

e Construcdo e manutencado de interfaces externas efetivas.

Como consequéncia, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que os dois elementos

bésicos para um bom desempenho da atividade inovadora séo:
e Recursos técnicos (pessoas, infraestrutura, conhecimentos e capital) e,
e Competéncia da organizacdo em gerencid-los com produtividade (fazer mais com
menos).

Este cenario mostra a necessidade das empresas desenvolverem uma nova competéncia: a
habilidade de gerenciar o processo de inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008)

Embora ndo exista uma defini¢cdo universal, estudos recentes demonstram que ha, ao
menos, uma convergéncia no entendimento acerca do conceito de modelo de negdcio. No geral,
é entendido que um modelo de negdcio é a resposta a trés questdes-chave: como criar valor as
partes interessadas? Como entregar valor a elas? E como recuperar parte desse valor, na forma
de lucratividade do negdcio (MAGRETTA, 2002; TEECE, 2010; ZOTT; AMIR; MASSA,
2011)? Magretta (2002) e Teece (2010) afirmam que um modelo de negécio define
essencialmente uma arquitetura empresarial.

Buscando o entendimento acerca da inovacao, pode-se constatar que mais dificil do que
inovar € desenvolver um modelo de negdcio que permita a organizacdo gerar vantagens
competitivas e, por conseguinte, obter maior retorno a partir das oportunidades identificadas.
Desta maneira, se faz necessario que a empresa adote um modelo de negocio que lhe permita
buscar, processar e criar valor a partir de tais oportunidades capitalizadas (TEECE, 1986).

Com vistas a tal cenario, Von Stamm e Trifilova (2009) enfatizam o fato de que o futuro
da inovacdo sera focado em colaboragdo, com base no aprendizado coletivo e gestdo de
conhecimento compartilhado, devido ao alto grau de complexidade da ciéncia e tecnologia que
requerem investimentos crescentes em inovacao. Este novo cenario exige contextos capacitantes,
que estudem as tendéncias, visualizando novos caminhos e solu¢Bes que sejam tecnicamente e

economicamente viaveis, podendo, assim, serem alcancados pelos esfor¢os colaborativos.
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Isto posto, a necessidade de inovar coloca as organizacbes em meio a um grande e
complexo desafio. Essa complexidade envolve alto risco e incerteza; exige engajamento de
varias areas da organizacdo; acompanhamento e monitoramento constante e inteligente do
ambiente; envolve a alocacdo e a gestdo de recursos de alto grau de especializacdo; exige
agilidade estrutural para a continua reconfiguracdo interna da organizacdo; exige entendimento
da natureza de seu principal recurso, o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
THAMHAIN, 2003; SCHEIN, 2004; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A escolha do setor de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e Business
Process Outsourcing (BPO) como recorte para esta dissertacdo esta relacionada ao ambiente
dindmico do setor e sua importancia cada vez maior na economia mundial, sobretudo pelo que
esse setor representa face a crescente digitalizacdo das organizagbes (Quarta Revolugdo
Industrial / Industria 4.0). A medida que mudancas ambientais se tornam a regra em um setor e
ndo sdo mais percebidas como eventos isolados, se faz necessario que a estratégia também se
reconfigure no nivel macro, de um padrdo na alocacdo de recursos para uma rotina na inovagao
dos ativos organizacionais, orientada tanto ao alcance de eficiéncia quanto de flexibilidade
(DAVIS; EISENHARDT; BINGHAM, 2009; LOCKETT; THOMPSON; MORGENSTERN,
2009).

O conceito de TIC engloba as industrias de manufatura e servicos que captam,
transmitem e exibem dados e informacdo eletronicamente. O Brasil ocupa atualmente a sétima
posicao entre os maiores mercados de TIC no mundo (BRASSCOM, 2015). Durante o periodo
de 2012 a 2014, o setor de TIC no Brasil cresceu a uma taxa composta anual em torno de 14%.
Nesse mesmo periodo, observou-se a expansao da atuacdo das empresas brasileiras tanto no
mercado interno quanto sua inser¢do no mercado latino americano.

Os investimentos em TIC e BPO proporcionam significantes ganhos de produtividade as
empresas (BRASSCOM, 2015). O avango desse mercado reflete a procura por ganhos de
eficiéncia e busca por estruturas administrativas mais eficazes, mediante terceirizagcdo de
servigos e incorporacdo de solugdes de tecnologia por praticamente todos os setores da
economia, seja na inddstria ou no comércio. Por isso, uma organizacao brasileira que possui as
caracteristicas tipicas das empresas atuantes em TIC e BPO, com um programa interno de gestao
da inovacdo, foi escolhida para estudo de caso, empregando a metodologia Minnesota
Innovation Survey (MIS), que foca na caracterizacdo do ambiente inovador.
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Desta forma, a questdo da pesquisa levantada para o trabalho € sintetizada pelas seguintes
perguntas-chave:

e Como uma empresa brasileira referéncia no setor de TIC e BPO emprega as melhores

formas de gestdo de inovagéo preconizadas pela literatura?

e Quais dos fatores que influenciam um ambiente propicio & inovacdo na dindmica de

negocios sdo encontrados nessa empresa?

Uma vez que o caso estudado é uma multinacional empresa brasileira referéncia no setor
de TIC e BPO, que possui um programa especificamente formatado para seu processo de gestéo
da inovacdo operando ja ha alguns anos, e que a metodologia MIS utilizada na pesquisa fornece
resposta quanto ao nivel de eficacia e de implementacdo da gestdo da inovacdo em uma
organizacdo, também foram levantadas as seguintes hipdteses, estudadas no caso:

e H1: O programa de gestdo da inovacdo da empresa ¢ eficaz.

e H2: A cultura de inovacéo esta devidamente implementada.

1.1 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é estudar os fatores que formam um ambiente de inovacéo
em uma multinacional brasileira que atua no mercado de TIC e BPO.

Os objetivos especificos sao:

I. Descrever o processo de gestdo de inovagdo da empresa;

I1. Identificar os fatores que influenciam a inovagdo na empresa;

I11.Descrever o ambiente organizacional da empresa para a promocao da inovacao.

1.2 Justificativa

No ambiente organizacional, o reconhecimento a relevancia do tema proposto neste
trabalho é confirmado pelos profissionais que ocupam cargos executivos. Em um estudo
efetuado pela consultoria McKinsey com mais de 1400 executivos, 70% dos respondentes
afirmaram que a inovag&o esta entre suas trés maiores prioridades para alavancar crescimento
(McKINSEY, 2007). Um estudo similar que foi desenvolvido pela consultoria Boston
Consulting Group com mais de 2400 executivos confirma este fato: 66% dos pesquisados
afirmaram que a inovacdo esta entre as trés maiores prioridades estratégicas (BCG REPORT,
2007).

A importancia da gestdo da inovacdo € corroborada, ainda, por estudos recentes do
nacleo de inovagdo e empreendedorismo da Fundagdo Dom Cabral (TADEU; SANTOS, 2014).
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Tais estudos tratam das préticas de gestdo da inovacéo nas empresas brasileiras, pelas atividades
de geracdo do conhecimento dos Centros de Referéncia em Inovagdo (CRI) de S&o Paulo e
Minas Gerais. No ano de 2014, o estudo indicou que a inovacdo € um tema de alta prioridade
estratégica no Brasil, com aproximadamente 60% de importancia, acima da média global, em
torno de 40%.

Em nivel empirico, o que se observa € uma caréncia de informacéo e estudos sobre as
praticas inovadoras de empresas nacionais. Essa lacuna esta sendo minimizada gradualmente por
estudos setoriais, regionais e analises de casos, 0 que tem permitido entender o comportamento
de empresas no Brasil com maior profundidade (NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).
Destarte, as evidéncias obtidas pela revisdo da literatura e bases de dados pesquisadas indicam
que a gestdo da inovacdo € um tema estratégico para o Brasil e também para o mundo, com

desdobramentos nas camadas gerenciais e operacionais.

1.3 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em 6 segdes. A secdo 1 trata da introdugéo
do trabalho, com contextualizacdo, problematica, questdo de pesquisa, justificativas, objetivos
gerais e especificos.

A secdo 2 traz a revisao bibliografica referente a pesquisa realizada inerente a inovacao,
gestdo dos processos de inovagdo, cultura inovativa e fatores significantes para a inovagao.

Na secdo 3, apresentam-se as informacdes referentes a metodologia de pesquisa, com
definicdo e origem da questdo da pesquisa, caracterizacdo do caso em estudo, descricdo do
protocolo para a realizacdo do estudo, selecdo do instrumento de coleta de dados e questionario
da pesquisa.

A secdo 4 traz a caracterizacdo da empresa objeto do estudo da pesquisa, a partir de
dados primarios e documentos internos, com enfoque na coleta dos dados.

A andlise e discussao dos resultados estdo presentes na sec¢ao 5.

Finalmente, a secdo 6 contém as conclusdes e consideracGes finais, além de sugestbes

para aprofundamento do tema e trabalhos futuros.
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2 GESTAO DA INOVACAO

2.1 Inovacao

A necessidade de inovar permeia a vida das pessoas, pois todos os dias elas se deparam
com a possibilidade de tentar algo novo, diferente do que fizeram no dia anterior (MILLER;
WEDELL-WEDELLSBORG, 2013).

O cenario contemporaneo exige das empresas a¢des cada vez mais rapidas e dinamicas,
uma vez que, devido a necessidade de elevarem o desempenho, buscam na inovacdo uma
maneira de se tornarem mais competitivas (CHESBROUGH, 2003). Neste sentido, na literatura
cientifica, Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) defendem que a inovacdo é um processo
multiestagio, pelo qual as organizagdes transformam ideias em bens, servicos ou pProcessos
novos ou significativamente melhorados com o objetivo de progredir, competir ou
diferenciarem-se com sucesso no mercado.

Importa elucidar que a inovacdo nao estd restrita a bens manufaturados, envolvendo
também setores de servicos, setores publicos e privados. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005),
a inovacéo é vista como uma forma de competir em ambientes instaveis, evolutivos, e dindmicos
com ininterruptas mudancas tecnoldgicas, 0 que permite as organizagdes aumentarem sua
capacidade de sobreviver e prosperar.

O Manual de Oslo (OCDE, 2006) caracteriza a inovagdo sob os seguintes aspectos:

e Inovacdo de produto: introducdo de um bem ou servigco novo ou que tenha as suas
caracteristicas ou usos previstos melhorados de forma significativa. Tais melhoramentos
dizem respeito a especificacbes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidades de uso ou outras caracteristicas funcionais.

e Inovacdo de processo: implementacdo de um método de producgdo ou distribuicdo
novo ou significativamente melhorado. Neste sentido, estdo inclusas as mudangas
significativas em técnicas, equipamentos ou softwares.

e Inovacdo de marketing: implementagdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concepcdo do produto, embalagem, posicionamento,
promocao ou preco.

e Inovacdo organizacional: implementacdo de um novo método organizacional em
praticas de negdcios da empresa, seja na organizacao do local de trabalho ou relacGes

externas. As inovacgOes organizacionais estdo relacionadas a préaticas de negdcios que

17



compreendem a implementacdo de novos metodos para a organizagdo de rotinas e
procedimentos de conducéo do trabalho.

No que se refere a intensidade de uma inovacdo, Davila, Epstein e Shelton (2009)
afirmam que, ao serem analisados simultaneamente os aspectos tecnoldgicos e as caracteristicas

do modelo de negdcio, surgem correlacdes, vide Figura 1.
Figura 1 — Matriz da Inovagédo

Matriz da inovacao

Nova Semi-radical Radical

Tecnologia

Semelhante

\ Incremental Semi-radical
a atual

Semelhante

. Nova
a atual

Modelo de negécios

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2009, p. 58)

Na inovacdo incremental, é possivel que ocorram melhorias moderadas a produtos e
processos de negdcios que ja existam. Esse tipo de inovacdo visa extrair mais valor de produtos
e servicos existentes sem a necessidade de fazer mudancas significativas ou grandes
investimentos. Quanto a inovacdo semi-radical, esta envolve uma mudanca substancial no
modelo de negdcios ou na tecnologia de uma organizacdo, mas ndo em ambas, 0 que permite
alcancar mudancas e resultados que seriam inviaveis pela inovacdo incremental. Por fim, na
inovacdo radical, a mudanca, considerada significativa por afetar tanto o modelo de negdcio
quanto a tecnologia de uma empresa, pode alterar significativamente as posi¢oes de lideranca de
determinado segmento (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2009).

Todavia, Bes e Kotler (2011) ampliam a discussdo do conceito de inovacdo incremental e
radical, ao afirmarem que a inovacdo gradual, passo a passo, também é inovacdo — e é téo
necessaria, ou até mais, que a versao radical, tornando um negocio sustentavel. Para tais autores,
a inovagdo também deve ser entendida como o desenvolvimento de uma cultura de inovagdo na
empresa, e que a inovagdo radical revela-se como fruto de uma série de inovagdes incrementais,
sendo dificil, se ndo impossivel, realizar o lancamento bem sucedido de uma inovacao

revolucionaria sem, primeiro, lancar uma boa quantidade de inovagdes menores. Ainda segundo
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tais autores, uma empresa que nao desenvolveu o hébito da inovacdo dificilmente terd um bom
desempenho quando acontecerem inovagdes incomuns.

Por sua vez, Silva, Bagno e Salerno (2015) defendem que uma inovacdo deve ser
estruturada a partir de um processo que se inicia na geracdo de novas ideias, seguido do
aprimoramento de conceituacdo, prototipagem para experimentacéo e, por fim, implementacéo,

conforme Figura 2.

Figura 2 — Cadeia de valor da inovacédo

* Geragaode * Avaliacao de * Prototipagem
novas idéias potencial » Aceleragio das

* Redugaode iniciativas

* Oportunidades e * Aprimoramento
Incertezas

negocios dos conceitos

* Insightde + Refinamento final » Escala aos

clientes « Acompanhamento projetos

+ Andlise de o e + Alocagiode
tendéncias recursos .
* Polinizagao * Avaliagao pos
* Reutilizagaode Cruzada * Planejamento implementacéo
velhasidéias mais profundo

Fonte: Silva, Bagno e Salerno (2015, p. 483)

Christensen, Horn e Staker (2013) conceituam dois tipos de inovacdo: inovacao

sustentada e inovacdo disruptiva, as quais levam a diferentes resultados:

e As inovacdes sustentadas auxiliam as organizacGes inovadoras a criarem melhores
produtos ou servicos a serem vendidos com lucros maiores aos seus melhores clientes.
Elas servem aos consumidores existentes de acordo com a maneira que 0 mercado
historicamente definiu que seria bom.

e As inovagdes disruptivas, por sua vez, oferecem uma nova definicdo do que é bom.
Elas normalmente oferecem produtos mais simples, mais convenientes e mais baratos
para atrair clientes novos ou menos exigentes. Com o tempo, elas se aperfeicoam para

atender as necessidades de clientes mais exigentes, transformando um setor.

Entretanto, outro aspecto que merece atencéo é o fato de que, com o tempo, as vantagens

geradas pelas inovagdes véo perdendo seu poder competitivo, pois outras empresas podem vir a
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imita-la. Sendo assim, para manter a vantagem competitiva, € importante que a inovagdo
aconteca de forma continua e sistemética (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Consequentemente, diferentes autores convergem para o entendimento que a inovagao
ndo deve ser tratada como um evento isolado, mas sim como um processo, sendo relevante
considerar diversas atividades e fungdes de forma correlacionada e estruturada. O carater
processual reforga a importancia de um mapeamento da relagéo entre as atividades e as fungdes
para que haja uma maximizacdo da eficacia da atividade inovativa (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005, TIDD; BESSANT; PAVITT; 2008; NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014).

2.2 Gestao dos processos de inovacao

De acordo com Hamel (2002), a competéncia em inovacado € favorecida por ferramentas
de gestdo que se apoiem em TIC, em processos de gestdo e em critérios para medir 0 sucesso de
cada uma das iniciativas em inovacgdo, em termos de:

e Experiéncia em inovacéo,

e Seguranca da informacéo,

e Gestdo (planejamento, organizacgéo, lideranca de pessoas, controle) e,

e Auvaliacdo do nivel de gestdo de processos de inovacao e desempenho de inovacao.

Diante de tal cenario, para que uma empresa possa desenvolver uma gestdo do processo
de inovacdo, se faz necessario o estabelecimento de rotinas que possibilitem condicdes
favoraveis ao processo, atuando como base para o bom funcionamento do sistema de gestdo da
inovagdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Por conseguinte, depreende-se neste contexto que a inovagdo consiste no processo de
transformar uma ideia em algo comercializavel e rentavel para a empresa, enquanto a invencao
limita-se a formulacdo de uma proposta inédita e esta relacionada a fatos isolados e ideias
geniais (DRUCKER, 1994; KRUGLIANSKAS, 1996; DORNELAS, 2003).

Deste modo, torna-se fundamental entender que uma ideia, melhoria ou mudanca sé pode
ser considerada uma inovacdo se é capaz de gerar valor para o0 negocio, seja econémico ou
estratégico. Por isso, a necessidade de ndo apenas inventar algo, mas explorar e desenvolver a
invencdo para que ela se torne de fato uma inovagdo (FORTINO, 2011; OSENIEKS;
BABAUSKA, 2014).

Baregheh, Rowley e Sambrook (2009) reiteram que o desafio de inovar estrategicamente

exige uma constante adaptacdo das organizacOes, que pode ser promovida em relacdo a
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produtos, servigos, operagOes, processos e pessoas. Esse desafio requer, especialmente, o
acompanhamento das constantes demandas e mudangas do ambiente externo. Na literatura
cientifica, é possivel encontrar diversas teorias que tentam explicar aos gestores e empresas
como criar inovacges e quais fatores que influenciam o resultado desse processo (ROTHWELL,
1994; TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2005; BERNSTEIN; SINGH, 2006; ZAUSKOVA,
LOUCANOVA, 2008). Em muitos casos, no entanto, esse esforco leva a uma complexidade
excessiva e, finalmente, a confusdo conceitual, que muitas vezes afeta a tomada de decisdo dos
gestores da empresa.

Alguns autores (HAMEL, 2002; DVORAK, 2006; MOL; BIRKINSHAW, 2009;
VLCEK, 2011) criticam alguns processos organizacionais de inovacdo, no tocante a tendéncia a
serem desintegrados e inconsistentes. Para tais autores, a criagdo de uma visdo unificada do
processo de inovacao € significativamente impedida pelos seguintes fatores:

e A gestdo da inovacdo é baseada em uma série de disciplinas cientificas inter-
relacionadas,

e Os objetos de pesquisa sao varios tipos de industrias e mercados, que tém suas
caracteristicas especificas e peculiaridades,

e O objeto de interesse dos tedricos e praticantes sao varios tipos e formas de inovacéo,
como tecnoldgicos, organizacionais, produtos, processos, e assim por diante.

A partir do amplo espectro de tedricos e profissionais, aproximam-se defini¢des do

processo de inovacdo. O Quadro 1 resume as defini¢des do termo.

Quadro 1 — Definic6es do processo de inovacdo

Autor(es) Definigdes

Salerno et al. (2015) Tradicionalmente, o processo de inovagdo tem sido entendido como uma
sequéncia predefinida de fases: ideia, geragdo, selecdo, desenvolvimento e
langamento / difuséo / vendas.

Chesbrough (2003) E um processo ilimitado que permite um trabalho flexivel com ideias inovadoras,
gue chegam a empresa tanto do ambiente interno como externo. A empresa pode
oferecer ideias inovadoras ndo utilizadas a outras empresas através de
licenciamento. E vice-versa: se necessario, pode adquirir ideias do ambiente

externo.
Thrane, Blaabjerg e O processo de inovacdo demonstra a concretizacdo bem-sucedida do caminho de
Mgller (2010) inovacgdo existente, onde um novo produto é desenvolvido com base em uma

necessidade concreta do usuario em meio a um grupo de clientes atuais.

Fonte: Adaptado de Thrane, Blaabjerg e Mgller (2010).
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Segundo Mattos, Stoffel e Teixeira (2010), algumas habilidades, consideradas relevantes
e necessarias para promover e garantir a gestdo da inovagdo como um processo dentro da
empresa, podem ser reforcadas com a implantacdo de rotinas que contribuem para que elas

sejam potencializadas, conforme Quadro 2:

Quadro 2 — Habilidades relevantes para a gestdo da inovacéo

Habilidades Basicas Rotinas que contribuem

) Buscar dicas técnicas e econdmicas que desencadeiem o processo de
Reconhecimento
mudanca.
) Assegurar que ha uma boa integracdo entre a estratégia de negécios e a
Alinhamento
mudanca proposta.
Reconhecer as limitaces da empresa e conectar-se com fontes externas
Aquisicao para adquirir conhecimentos, informagdes, equipamentos etc. Transferir
tecnologia de varias fontes externas.
G . Ter habilidade de criar alguns aspectos de tecnologia “da casa”, por meio
eracéo . .
de P&D de grupos internos de engenheiros etc.
- Explorar e selecionar o que for mais adequado ao meio-ambiente que se
scolha ; . .
encaixe na estratégia, bem como na rede externa de tecnologia.
Gerenciar projetos de desenvolvimento de novos produtos / processos do
Execucéo
inicio até o langamento. Monitorar e controlar esses projetos.
Gerenciar mudangas introduzidas na empresa (natureza técnica ou
Implantacéo outras), de forma a assegurar-se sobre a aceitacdo e uso efetivo das
mesmas.
] Avaliar e refletir sobre o processo de inovagdo, identificando li¢des para
Aprendizagem ) . B
melhorias das rotinas de gestdo.
; . _ | Estabelecer rotinas efetivas, entre estruturas, processos e
Desenvolvimento da organizagdo .
comportamentos subjacentes.

Fonte: adaptado de Mattos, Stoffel e Teixeira (2010).

Reconhece-se que 0 processo de inovar é complexo, com caracteristicas peculiares, e sua
pratica ultrapassa as atividades funcionais dentro das organizagfes (TATIKONDA;
MONTOYA-WEISS, 2001; McDERMOTT; O’CONNOR, 2002; BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009).

Ampliando o entendimento sobre gestédo da inovagdo, Mattos, Stoffel e Teixeira (2010)
definem que a gestdo da inovacao é o conjunto de atividades conduzidas pela lideranca, voltada
para a criacdo e desenvolvimento de uma cultura de inovacdo dentro da organizacdo. Para tais

autores, € possivel avaliar o grau de maturidade da gestdo da inovacdo na organizacdo,
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identificando pontos fortes e oportunidades de melhorias no sistema de gestdo da inovacao, de

acordo com seis dimensdes distintas, sendo elas:

e Método: as organizagGes devem criar um clima organizacional que seja capaz de
estimular a inovagdo de maneira sistémica, ou seja, em qualquer nivel, setor ou atividade
da organizacéo, além de uma cultura voltada para a inovacdo de forma sistematica, com o
uso de método;

e Ambiente: tem sido fator critico de sucesso das empresas inovadoras investir na
construcdo, manutencédo e aprimoramento de ambientes capazes de estimular uma cultura
voltada para a inovacdo. Ambientes dessa natureza funcionam como um impulsionador
de talentos individuais e agente potencializador de interagdes capazes de gerar inovagoes;
e Pessoas: as pessoas sdo 0s ativos mais importantes para a criacdo de valor para o
negocio, por isso as organizacGes devem criar sistemas para identificar, recrutar, manter,
capacitar, reconhecer, recompensar e valorizar as pessoas responsaveis pela geracdo de
resultados provenientes de inovagoes;

e Estratégia: qualquer iniciativa voltada para a inovacdo deve estar alinhada com a
estratégia da empresa e visao de futuro do negécio;

e Lideranca: o papel da lideranca € determinante para inovacdo, pois é capaz de
promover e fortalecer uma cultura voltada para a inovacdo, construir um ambiente
adequado para ela, disponibilizar os recursos necessarios, recompensar e reconhecer as
pessoas pelos resultados obtidos;

¢ Resultados: a inovagdo existe somente quando é capaz de gerar resultados para a
empresa, 0s quais sdo fundamentais para a sua sobrevivéncia. E importante que as
organizacOes identifiquem se os resultados obtidos sdo decorrentes dos sistemas e

métodos implantados na gestao da inovacao.

Segundo Silva, Bagno e Salerno (2014), a gestdo de inovacdo dentro das organizagdes
deve ser vista ndo somente como um processo gerencial vital para as empresas, como também
deve estar fundamentada em bases conceituais sélidas acerca de seus limites, objetivos, contexto
competitivo e estratégico e parametros organizacionais que a suportam.

Referir-se a uma gestdo da inovagdo “dentro das organiza¢des” ndo pode ser resumido
unicamente ao assim denominado modelo fechado do processo. No que se refere ao modelo

fechado (inovacdo fechada), a principal caracteristica é a inexisténcia de um intercambio de
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conhecimento e tecnologia entre a empresa e 0 ambiente externo. O modelo fechado de inovagéo
pressupde que a funcdo de inovar deva ser prioritariamente do departamento interno de P&D
(CHANDLER, 1990).

Por sua vez, o modelo de inovacdo aberta possibilita as organizacfes inovarem de
maneira mais rapida, ao minimizarem o time to market de uma inovagdo em decorréncia da
interacdo de recursos internos e externos. Também possibilita ao gestor otimizar a utilizacéo de
seus recursos e diluir riscos, na medida em que prop&e a compra de solucgdes prontas no mercado
ao invés de incorrer em custos para desenvolvé-las, podendo, assim, alocar mais recursos em sua
competéncia central de negdcios, o chamado core business (CHESBROUGH, 2007).

Para Chesbrough (2003), os processos de desenvolvimento de novos produtos e de novos
negocios de uma empresa ocorrem tradicionalmente dentro do seu funil da inovacdo, em seus

limites, conforme Figura 3.

Figura 3 — Representacdo do modelo de inovacdo fechada e de inovacdo aberta
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Chesbrough (2003) preconiza que uma empresa deve operar seu funil de inovacédo
permeével ao seu ambiente externo, em contraste com o funil da inovacéo fechado a ele. Tal
autor concebe a ideia de inovacdo aberta, simbolicamente, mediante um funil vazado, cheio de
furos, por onde entram e saem resultados e recursos tecnoldgicos intermediarios, além das ideias
na boca e o produto final na ponta do funil.

O processo de inovacdo pode ser considerado como um sequéncia de atividades, onde
insumos, sob a forma de ideias potencialmente inovadoras, sdo transformados efetivamente em
inovacOes. Uma abordagem interessante sobre a gestdo do processo de inovacdo com foco em

produtos é a proposto por Cooper (1990, 2014). Seu modelo € a existéncia de etapas e pontos de
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deciséo definidos claramente ao longo do processo de desenvolvimento de produtos, desde as
etapas iniciais de geracdo de ideias até a comercializacao.

Destaca-se que Cooper (2014) integra a visdo do funil de inovacdo de Chesbrough (2003)
as fases de um modelo por ele proposto chamado de stage-gate. Tal modelo € um processo
estruturado por meio do qual o projeto é desenvolvido, formado por estagios (stages) separados
por pontos de avaliacdo e decisdo (gates). Cada estdgio € um conjunto de atividades de
desenvolvimento com entregas bem definidas. O modelo tipicamente se inicia com estagios mais
simples e com um forte carater de planejamento para, entdo, evoluir para estdgios de maior
comprometimento e de carater executivo. Desta forma, tal modelo descreve uma continua
interacdo com os clientes durante todas as fases do processo de desenvolvimento de novos

produtos, como ilustrado na Figura 4.
Figura 4 — Modelo de Cooper
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Fonte: Cooper (2014, p. 21)

O modelo apresenta estagios intermediarios flexiveis e com menor grau de formalidade
das decisoOes, favorecendo a aceleragéo do processo de desenvolvimento em dire¢édo ao mercado.
A conducao segue o funil da inovagdo, como parte integrante do modelo de neg6cio da empresa,
apresentando a interdependéncia entre a inovagdo e a gestdo por meio de um processo
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2009; COOPER, 2014).

Desta forma, cabe a alta gestdo definir, com base na estratégia de inovacéo adotada, quais
as fontes de inovagdo devem ser prioritariamente utilizadas em seu processo.

Na primeira fase do processo de inovacdo, identificado pela idealizacdo, podem surgir

duvidas por parte dos gestores da origem de boas ideias. Pesquisa realizada pela IBM e
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publicada por Bes e Kotler (2011) aponta que, de acordo com os CEO entrevistados, as trés
principais fontes de inovacdo sdo funcionarios, parceiros e clientes, vide Figura 5. Contudo, as

demais fontes também podem ser importantes para otimizar seus resultados em inovacéo.

26



Figura 5 — Principais fontes de inovacéo

Principais Fontes de Inovacdo
Porcentagem de entrevistas realizadas, selegdo de até trés opgdes

Funcionarios

Parceiros

Clientes

Consultores

Concorrentes

Associacoes, feiras comerciais e conferéncias
Vendas internas e unidades de servicos
Pesquisa e desenvolvimentos internos

Academia
Fonte: Bes e Kotler (2011, p. 77)

Nesta acepc¢do, propiciando um ecossistema favoravel para inovacdo, a interagdo com
parceiros, clientes, universidades ou até mesmo concorrentes pode proporcionar a
implementacdo de novas ideias que gerem a tdo almejada vantagem competitiva. Uma vez
que as vantagens competitivas sdo cada vez menos sélidas e duradouras, esta realidade induz
a estabelecer a inovacdo como uma ciéncia a ser praticada diariamente, de forma organizada e
continuada (CHESBROUGH, 2006).

Para Chesbrough (2006), a definicdo do processo de gestdo da inovagdo demanda
flexibilidade na formatacdo das etapas conforme o contexto do projeto ou da organizacéo,
mas converge no fato de que perfaz uma continua reducao de incertezas de diversas naturezas

(técnicas, mercadoldgicas, organizacionais e recursionais).

2.3 Cultura inovativa

Um dos mais relevantes fundamentos da exceléncia em gestdo € a cultura de inovacao,
que permite a promocdo de um ambiente propicio a criatividade, experimentacdo e
implementacao de novas ideias (BUCELLLI, 2007).

Na empresa, deve-se trabalhar constantemente para melhoria do clima de inovagéo,
ressalta Tucker (2002), pois a cultura da companhia pode estimular ou bloquear as ideias
inovadoras. Nao obstante, a boa atmosfera psicologica nas organizac6es inovadoras consegue ser
facilmente identificada, pois costumam proliferar praticas, procedimentos e recompensas
favoraveis a manutencdo do comportamento inovador. Desta maneira, uma organizacdo com

clima favoravel para inovacdo apresenta ambiente propicio para as pessoas colaborarem em
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grupos, times, divisdes e departamentos, sem limites ou receios (ISAKSEN et al., 2001;
TUCKER, 2002).

Deste modo, a cultura organizacional merece ser considerada como ativo estratégico
pertinente a estratégia organizacional e orientacdo de mercado, relacionando-se de forma
positiva e significativa com inovagdo (MAVONDO; FARRELL, 2003). Por outro lado, para o
desenvolvimento de uma cultura sustentavel de inovagdo, precisam se fazer presentes elementos
tais como educacdo e treinamento, rede de inovacdo, recompensa e reconhecimento pela
inovacdo (ZAIRI; AL-MASHARI, 2005).

Em contraponto, Silva e Takeda (2005) exortam que 0s pressupostos, normas e valores
podem atuar como barreiras a inovacdo. No entanto, uma forma de contornar essas barreiras
seria com a mudanca atitudinal e comportamental, especialmente com a crenga nas competéncias
humanas em um ambiente que seja flexivel e empreendedor.

Corroborando este ponto de vista, outros autores afirmam que a cultura pode se constituir
como uma barreira a inovacéo. E o caso de Kaasa e Vadi (2010), quando registraram o fato da
cultura tanto poder unificar comportamentos e pessoas como também criar obstaculos a esse
intento.

Frente a diversidade de interpretacdes sobre cultura da inovacdo, Dobni (2008) propGe
um modelo de cultura de inovagédo ligada ao desempenho organizacional, no qual destaca a
intengdo para inovacao, a infraestrutura para suportar a inovacgao, o conhecimento e orientagéo
aos funcionarios para possibilitar os pensamentos e a¢es necessarias a inovacdo e um ambiente

para dar suporte a sua implementacao. Este modelo esta apresentado na Figura 6.
Figura 6 — Modelo de cultura de inovacao geradora de resultados de desempenho

RESULTADOS DE DESEMPENHO

i

Cultura da Inovacao

- N

- . - Orientacio de Contexto de
Intencio para Infraestrutura e . . h )
s . - mercado (influéncia) implementacio para
novacao para a movacio . - . _
para inovacio motivacio

Fonte: adaptado de Dobni (2008).
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Assim, se identificaram boas praticas geradoras de inovagdo, as quais estdo associadas
com 0s quatro eixos apresentados: intencdo para a inovagéo, infraestrutura para a inovagéo,
orientacdo de mercado para a inovacdo e contexto de implementacdo para motivacao. Dentre as
boas praticas identificadas, sete estdo relacionadas com a cultura da inovacao, sendo elas
(BRAVO-IBARRA & HERRERA, 2009, p. 315):

Liberdade de exploracéo de temas relacionados com competéncias centrais; atitude
aberta para a comunidade cientifica; predisposicdo a criatividade; auséncia de
identificacdo departamental; fomento do didlogo e a interagdo; comunicagédo
frequente, informal, direta e aberta e comunidades de intercAmbio de conhecimento on-
line com clientes e empregados.

Segundo Ismail e Abdmajid (2007), a cultura organizacional é a espinha dorsal da
inovacdo organizacional que define e contém os valores basicos organizacionais, sendo formada
de acordo com valores de uma estrutura e estratégia que sao inicialmente estabelecidas pelo lider
da organizacdo. Neste sentido, tais autores defendem um modelo holistico de cultura de
inovacdo, o qual € composto de cinco elementos, caracterizados entre variaveis dependentes e

variaveis independentes, como pode ser observado na Figura 7, sendo eles:

e Variaveis independentes: lideranca, estrutura, estratégia e cultura organizacional.
e Variavel dependente (resultado): cultura de inovacao.
Figura 7 — Modelo holistico de cultura de inovacéo

CAPACIDADE DE INOVACAO

et

Cultura da organizacio
(valores fundamentais)

5
-

PP Estrutura
Estratégia (mei le ating
. . o meios de atingir
(orientacéo inovativa) D o
objetivos e metas)
F " i

A

Lideranca
(valores visionarios)

Fonte: adaptado de Ismail; Abdmajid (2007).
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Os elementos apresentados tem uma integracdo pela busca por resultados, que € a cultura
da inovacéo, na qual se privilegiam aspectos associados ao fomento da inovagéo, tais como uma
estrutura plana, autonomia e trabalho em equipes, comunicacdo, flexibilidade, tolerancia ao
risco, encorajamento e tomada de decisdo compartilhada (ISMAIL; ABDMAJID, 2007). Diante
deste contexto, o Quadro 3 sintetiza 0 modelo de cultura de inovagéo, bem como os elementos e

sua contribuicéo.
Quadro 3 — Modelo de cultura de inovacgédo

ELEMENTOS DE INTERSECAO  CONTRIBUICAO NO MODELO
QUE COMPOEM O MODELO

Lideranca Papel central dos lideres principais na defesa de mudancas
organizacionais vitais para sustentar o potencial de inovagio.

Estrutura Representa os métodos de atribuicio de responsabilidades, o modo
como a organizacio interage e o modo como 0s membros se
comunicam.

Estratégia Representa as oportunidades que podem pavimentar o caminho para

criar e sustentar uma cultura de inovagio.

Cultura organizacional Como fonte de recurso principal para nutrir a cultura, isto é, 03
valores compartilhados, crengas ¢ comportamentos. Funciona como
mediadora e é influenciada pelos lideres a fim de produzir wma
cultura de inovacdo.

Cultura de inovacio E o resultado que determinara como criatividades sdo encorajadas,
COmo se cotre riscos e a extensio de conhecimento compartilhado e
ideias ¢ a norma.

Fonte: adaptado de Ismail; Abdmajid (2007).

Aprofundando a discussdo em relacdo aos aspectos da cultura organizacional que
favorecem a criatividade e inovagdo, McLean (2005) destaca 0s seguintes aspectos:
encorajamento organizacional, encorajamento do supervisor, encorajamento do grupo de
trabalho, liberdade / autonomia e recursos. Todavia, enfatiza fatores desfavoraveis da cultura que
impedem a inovacéo, destacando a burocracia e o excessivo controle organizacional.

Diante disso, Serra, Fiates e Alpersted (2007) destacam a importancia de uma cultura
adequadamente inovadora para um ambiente favoravel a inovagdo. Salientam ainda, que uma
postura inovadora nem sempre € facil, pois depende de um ambiente favoravel, de pessoas
criativas e sem medo de errar, de recursos para pesquisas e uma interacdo muito proéxima com o
mercado e seus atores, de modo a perceber as oportunidades existentes.

Dobni (2008) destaca que a inovacgéo, dentro de uma organizacdo, é expressa por meio de
comportamentos inovativos e ambiente favoravel, proporcionando uma cultura de inovagdo com
resultados tangiveis. Deste modo, comportamentos inovativos estdo ligados a um grupo social

com o objetivo de criar uma cultura inovadora dentro das organizacfes, enquanto o ambiente
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favoravel compreende as empresas bem sucedidas e maduras, que mantém seus principios de
inovacgdo dentro de suas praticas. Também é possivel observar que a visdo de causa (missao),
composto de estrutura organizacional, mecanismos de suporte e estimuladores de inovacao
influenciam a adoc¢éo de inovacao tecnologica (TUAN; VENKATESH, 2010).

Conforme Shieh e Wang (2010), o processo de realizagdo e inovagdo da informacao,
assim como a integragéo efetiva de recursos e inovacgao de informacdo, pode ser aprimorado por
uma cultura que ofereca oportunidades aos empregados aprenderem uns com 0S outros como se
fosse um ambiente familiar acolhedor. O desempenho organizacional ¢ afetado diretamente pela
cultura de inovagdo que apoia a orientagdo ao mercado. A estrutura inovativa ndo se sustenta
plenamente sem uma cultura organizacional que possibilite seu estabelecimento (RUBERA;
KIRCA, 2012).

Enfim, em suma, concordando com Hunter e Cushenbery (2011), a cultura € um
importante motor de inovagao nas organizacgoes, podendo facilitar a inovacéo ou inibi-la. Afinal,
estudos tem continuamente identificado e enfatizado o papel da lideranga na criagdo de uma
cultura que apoie e promova a inovacao em todos os niveis. Fica destacado que a lideranca pode
exercer uma influéncia direta e indireta sobre a cultura dentro da organizacao.

Ademais, destaca-se a relevancia dos estudos realizados por Uzkurt, Kumar e Ensari
(2013), no qual se sustenta que as caracteristicas mais importantes da propensdo para inovar
concernem-se a cultura, & estrutura e ao clima organizacional, sendo a cultura organizacional e

as atitudes dos lideres os aspectos centrais para a inovacao.

2.4 Modelo de inovagdo MIS

Machado (2007) relata que o Minnesota Innovation Research Program (MIRP), um
programa de pesquisa da Universidade de Minnesota, nos Estados Unidos, desenvolveu uma
metodologia denominada Minnesota Innovation Survey (MIS), com propoésito de conduzir
estudos avancados a respeito de diferentes inovagdes, investigando categorias ou varidveis que
as descrevem, bem como a forma como s&o incentivadas e as forgas que as influenciam. Para
avaliar de modo ordenado suas pesquisas, 0 MIRP definiu tal modelo de investigacdo baseado
em conceitos que estdo relacionados a definicdo de processo de inovagdo, caracterizando um
ambiente inovador. Portanto, esse modelo se propde a investigar a trajetoria da inovagdo em um
contexto organizacional. Vide Figura 8, o MIS se alicer¢a nos elementos ideias inovadoras,

pessoas, transacdes, contextos e resultados. A ldgica subjacente é o de motivar e coordenar as
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pessoas a desenvolver e implementar novas ideias, engajando-as em transacbes ou em
relacionamentos com outros, fazendo as adaptagBes necessarias para alcancar os resultados
desejados dentro de um contexto organizacional e institucional em mudanca (VAN DE VEN;
ANGLE; POOLE, 2000). Resultados, neste contexto, se traduzem nas efetivas entregas

proporcionadas pelo processo de gestdo da inovagao.

Figura 8 — Composi¢do do modelo de inovagdo MIS

DIMENSOES INTERNAS FATORES
. CONTINGENCIAIS/SITUACIONAIS
IDEIAS INOVADORAS:

Dificuldade Novidade da movacio;
Variabilidade Escopo / tamanho da inovacio
PESSOAS Estagio da inovac3do (idade)

Tempo investido

Influéncia nas decisdes
Lideranca

TR&NSA.C(-]ES INTERNAS
Padronizacio de procedimentos
Freqiéncia de comunicacdo RE SULTADOS
Freqiénca de conflitos

Método de resolucdo de conflitos —> Efetmdad;s::;;zda come
Clima de inovacio

Risco organizacional

Liberdade de expressar dividas
Processo resolucio conflitos
Expectativa de recompensas e

sancdes = =
e T DIMENSOES EXTERNAS DA INOVACAO
TRANSACOES EXTERNAS TRANSACOES EXTERNAS INCERTEZA AMBIENTAL
Complementandade == Dependéncia Tecnologia
Consenso/conflito Formalizac3o Economia
Freqiénca de Comunicacio Influéncia Demografia
Duracdo do relacionamento Efetividade Legal / regulatona

Fonte: Van de Ven, Angle e Poole (2000, p. 56)

Segundo Machado (2007), assim se expressam 0s conceitos do MIS:

- ideais inovadoras: a criacdo da nova ideia é a invencdo; o seu desenvolvimento e
implementacdo resultam na inovagdo. A nova ideia pode ser a recombinagéo de velhas ideias,
um esquema que desafia a ordem atual ou uma férmula ou abordagem que é percebida como
nova por aqueles envolvidos com a inovagdo. Embora, muitas vezes, ocorra de ser percebida
como uma imita¢ao por outros que nao estdo envolvidos com a ideia.

- resultados: se mostram em um momento especifico ap6s o desenvolvimento e
implementacdo da nova ideia. Esta pode tornar-se uma inovagao, como tambeém resultar em erro
ou falha. Periodicamente, ao longo do desenvolvimento das novas ideias, 0 MIRP pode

identificar indicios de que a nova ideia se efetivara como uma inovacao.



- pessoas: normalmente, inovagdes sdo complexas para uma Unica pessoa, dessa forma,
grupos de pessoas precisam ser recrutados, organizados e dirigidos. A associacdo de pessoas
resulta na interacdo de diferentes habilidades, niveis de energia e percepcGes que favorecem as
inovacoes.

- transacOes: as relagOes inerentes ao gerenciamento de inovagdes envolvem: a) o
relacionamento entre colegas, entre chefes e entre estes e seus subordinados; b) o
comprometimento para obter e alocar recursos; e c¢) envolvimento entre diferentes unidades,
grupos ou organizacdes para obter recursos para desenvolver as inovacgdes ao longo do tempo.

- contexto: é o cendrio ou ambiente institucional onde as ideias de inovagdo sdo
desenvolvidas e transacionadas entre as pessoas. O processo de inovacgdo deve abranger uma
concepcdo macro, referindo-se a infraestrutura organizacional necessaria para implementar e
comercializar uma inovacao.

Machado e Carvalho (2013) entendem o modelo MIS como uma forma de diagnosticar
as principais lacunas do processo de inovagdo em uma dada organizagdo. Os autores ainda
destacam a importancia da compreensdo dos fatores motivacionais na constru¢do dos processos
de inovacdo. Portanto, 0 modelo é aplicado na forma de questionario junto a equipe da empresa
alvo de pesquisa. No caso do presente estudo, a adaptacdo do modelo foi feita para abordar
especificamente o ambiente como elemento de analise da gestdo da inovacdo. A analise é
realizada com base nos graus de concordancia dos pesquisados em relacdo a assercGes que
definem o ambiente de inovacao da organizacdo: quanto maior a concordancia, mais efetiva se

mostra o0 processo de gestao da inovacao.

2.5 Fatores significantes para a inovacao

Inovar é um esfor¢co humano coletivo de transformar ideias, oportunidades e problemas
em algo diferenciado para o mercado. Um ambiente favoravel a geracdo de novos negdécios
inclui encorajamento de novas ideias; tolerancia a erros honestos; disponibilizacdo dos recursos
da empresa; equipes multifuncionais; estabelecimento de metas e sistemas de recompensa
apropriados; e forte comprometimento da alta direcéo e liderangas funcionais com as atividades
empreendedoras (HISRICH; PETERS, 1986).

A inovacdo ndo € um trabalho a ser executado por uma sO pessoa Ou por um
departamento especifico da organizacdo, mas sim por uma rede de pessoas que cooperam e

sejam comprometidas, para que se desenvolvam ideias por meio dessas interagfes (VAN DE
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VEN; ANGLE; POOLE, 2000). Esta é a premissa adotada pelos pesquisadores do MIRP em seu
desenvolvimento de dimensdes para a explicagdo do processo de inovacao.

No Brasil, esses estudos foram replicados por Machado (2004), Vicenti (2006), Barzotto
(2008) e Carvalho e Machado (2010), culminando em uma nova metodologia proposta por
Machado e Carvalho (2013) para configurar um ambiente propicio a inovagdo, conforme
descrito no Quadro 4.

Quadro 4 — Ambiente de inovacdo

GRUPOS DIMENSOES PERGUNTAS AUTORES / DESCRICAO
REFERENTES apud Machado e Carvalho (2013)
(ver Apéndice A)

Kimberly (1981); Van de Ven (1986)

Grau com que as pessoas percebem que a inovacdo
Resultados D1 Resultados Q02, Q03, Q04 atendeu as expectativas individuais e da empresa em
termos de processo e resultados. Quanto maior a
percepcdo da efetividade da inovagdo, maior a
percepcao de um ambiente inovador.

Perrow (1967); Gross, Giaguinta e Bernstein (1971);
Bass (1971); Van de Ven e Ferry (1980); Van de Ven
(1980); Lawrence e Dyer (1983)

Refere-se a facilidade de entendimento dos processos
necessarios ao desenvolvimento da inovacéo,
compreendendo regras definidas e procedimentos
padronizados. Quanto mais compreensivel for o
processo, mais favoravel para o surgimento de
inovacdes.

D2 Processos QO05, Q06, Q07, Q08

Lawrence e Dyer (1983)

D3 Recursos Q09, Q10, Q11, Q12 | Refere-se a quantidade de recursos disponiveis para o
desenvolvimento de inovagdes. Niveis moderados de

. ~ recursos estdo relacionados ao sucesso da inovagéo.
Dimensoes

internas ao
grupo de
inovacéo

Hackman e Oldman (1975); Filley; House e Kerr
(1976); Van de Ven e Ferry (1980); Peters e
Waterman (1982); Shein (1985)

A percepcéo de incentivo do comportamento inovador
e de um ambiente livre de puni¢des quando uma ideia
falha estimula os individuos a gerarem novas ideias e
aprenderem com 0s proprios erros. Quanto maior a
percep¢do da dimensdo Lideranga, maior sucesso no
resultado da inovagdo.

D4 Lideranga Q13,Q14, Q15

Pressman e Wildavsky (1973); Shull; Delbcko;
Cummings (1970); Van de Ven (1980); McGrath
D5 Autonomia Q16, Q17 e
Os participantes sentem-se parte do processo e, com
isso, expdem suas ideias e opinides no intuito de
ajudar no processo decisorio referente a inovagao.
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Quanto mais envolvidos os participantes estiverem no
processo, maiores as chances de obterem sucesso na
inovagdo.

Dimensoes
internas ao
grupo de
inovacéo

D6

Relacionamento
Interno do grupo
de inovacao

Q18, Q19, Q20

Kanter (1983); Blake e Mouton (1964); Lawrence e
Lorsch (1967); Burke (1970); Van de Ven e Ferry
(1980)

Refere-se ao grau de interacdo e consenso e forma de
resolucdo de conflitos entre o grupo de inovagéo.
Quanto maior a sinergia do grupo de inovacéo, maior
a probabilidade de sucesso na inovagéo.

Dimensoes
externas ao
grupo de
inovacéo

D7

Relacionamento
Externo ao grupo
de inovacéo

Q21, Q22

Kanter (1983); Blake e Mouton (1964); Lawrence e
Lorsch (1967); Burke (1970); Van de Ven e Ferry
(1980)

Refere-se ao grau de interacdo do grupo de inovagao
com outros grupos dentro da empresa a fim de buscar
auxilio para o desenvolvimento de inovagdes e
beneficios mutuos.

D8

Dependéncia de
Recursos
Externos

Q23, Q24

Lawrence e Lorsch (1967); Lawrence e Dyer (1983)

Grau com que um grupo de inovagdo percebe a sua
dependéncia de recursos (dinheiro, informacéo,
materiais etc) de outros grupos da organizacao.

D9

Formalizacéo

Q25, Q26

Van de Ven (1976)

Grau com que os relacionamentos com outros grupos
sdo verbalizados ou documentados.

D10

Efetividade do
Relacionamento

Q27, Q28, Q29

Blake e Mouton (1964); Burke (1970); McGrath
(1984)

Grau com que os individuos percebem que o
relacionamento com grupos externos vale a pena e
satisfaz aos objetivos propostos e o grau de
responsabilidade e comprometimento com a inovagao.
Grau com que as partes do relacionamento mudam ou
afetam, ou influenciam umas as outras.

Fonte: adaptado de Machado e Carvalho (2013).

E desta forma que se demonstra que o instrumento de pesquisa do presente estudo é
suficientemente embasado, em cada questdo, ja tendo sido validado véarias vezes. Por isso, 0
presente estudo é uma aplicacao especifica para empresa de determinado setor (TIC / BPO).

Faz-se necessario, ainda, um contexto organizacional que favoreca e estimule a criacéo
de novas ideias, para a liberdade de criagdo e envolvimento entre os funcionérios, a fim de que
possam gerar e disseminar a inovagdo (AHMED, 1998; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Em
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ambos 0s contextos (tanto interno quanto externo), quando devidamente delineados em um
processo de inovacao, estes podem impactar de forma positiva o resultado da organizacao.

Um ambiente favoravel ao desenvolvimento de inovacdo depende ainda de artefatos
basicos, como fontes técnicas, sendo composto por pessoas, equipamentos, conhecimentos,
recursos financeiros, e as competéncias organizacionais para gerencié-las.

O direcionamento dado a inovag¢do em uma dada organizagdo (distribuigdo entre produto,
servigo, processo, marketing e estrutura organizacional) depende ainda, por certo, do modelo de
negocio adotado naquela empresa. Por exemplo, em empresas fornecedoras de servico BPO,
como é o caso da organizacdo alvo do estudo de caso desta pesquisa, é notério que suas
iniciativas de inovacdo tendam muito mais a categoria de processo, ndo obstante o fato de que o
produto que entregam aos seus clientes (o BPO) é, na perspectiva deles, também a possibilidade
muito maior de inovacdo de processo (LACITY; WILLCOCKS, 2014).
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta as informacdes referentes a definicdo e origem da questdo da
pesquisa, a caracterizacdo do caso em estudo, com a descricdo do protocolo para a realizacdo do

estudo, a selecdo do instrumento de coleta de dados e o questionario da pesquisa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2005) e Martins, Mello e Turrioni (2014), existem
varias formas de classificar as pesquisas. Nesta dissertacdo, a figura 9 apresenta a classificagdo

metodoldgica do presente trabalho.

Figura 9 — Classificacdo metodoldgica da pesquisa

S

natureza
aplicada

/

>

abordagem
quali-
guantitativa

/

>

objetivo
descritivo

/

D

método
estudo de caso
(Gnico)

/

Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto a natureza, esta é uma pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica e dirigidos a solugdo de problemas especificos.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, ela é tanto qualitativa quanto
quantitativa. Afinal, com o questionario aplicado, foi possivel produzir descrigdes quantitativas
de uma populacdo; ao passo que o aspecto qualitativo se justifica na interpretacdo aplicada a
esses valores. Efetivamente, a interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de significados séo
funcbes basicas no processo de pesquisa qualitativa.

Do ponto de vista de seus objetivos, trata-se de pesquisa descritiva, pois descreve
determinado fendbmeno, visando entender sua relevancia. Busca, ainda, familiarizar-se com o
fendmeno, aumentar a gama de conhecimento sobre o objeto proposto e possibilitar o
surgimento de novas ideias a serem aprofundadas em trabalhos futuros (VERGARA, 2004).
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Segundo Martins, Mello e Turrioni (2014) a finalidade primaria de uma pesquisa descritiva ndo
é a criacdo de teorias, embora por meio dos fatos descritos ela possa fornecer sugestdes Uteis
para a construcao e refinamento da teoria.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, é um estudo de caso, consistindo no
estudo profundo e exaustivo de um alvo, neste caso, uma determinada empresa atuante na area
de TIC e BPO, de maneira que se permita seu amplo e detalhado conhecimento. As diversas

abordagens instrumentais de coleta de dados em estudos de casos sao identificadas na Figura 10.

Figura 10 — Instrumentos de coletas utilizados em estudos de caso
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Fonte: Lima et al. (2012, p. 138)

Nesta dissertacdo, foram empregados os métodos de pesquisa bibliografica e
principalmente o estudo de caso, utilizado para avaliar a questdo de pesquisa e testar a validade
da metodologia MIS adaptada por Machado (2013), utilizando o instrumento de coleta de dados

sugerido.

3.2 Protocolo para o estudo de caso

O protocolo de desenvolvimento do estudo de caso € um documento que serve como um
roteiro facilitador para a etapa de coleta de dados, orientando e regulamentado a condugdo da
estratégia da pesquisa. Contempla o instrumento de coleta de dados e toda a conduta a ser
seguida pelo pesquisador durante o estudo (YIN, 2005).



O protocolo constitui-se, portanto, em um forte elemento para mostrar a confiabilidade
de uma pesquisa, ou seja, garantir que os resultados de uma investigagdo possam ser
assemelhados aos resultados da replicacdo do estudo de caso, ou mesmo de outro caso em
condicdes equivalentes ao primeiro, orientado pelo mesmo protocolo (MARTINS, 2008). O
protocolo adotado para esta pesquisa esta fundamentado no trabalho de Lima et al. (2012), que

possui um conjunto de atividades e procedimentos que se apresentam na Figura 11.

Figura 11 — Protocolo adotado para a pesquisa
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Fonte: adaptado de Lima et al. (2012).

a) Revisdo dos principais artigos e publicagdes sobre o assunto abordado na
pesquisa: buscas orientadas pelas palavras-chave (gestdo da inovacdo, ambiente de inovacao,
lideranca inovativa, TIC, BPO), em repositorios online (Portal Capes, Emerald, Scielo, Springer,
Science Direct, Google Académico), alinhadas aos critérios de selecdo, relevancia académica e
tema relacionado ao assunto da pesquisa e artigos referenciados por outros trabalhos do mesmo
assunto.

b) Defini¢do da unidade caso: de acordo com Yin (2005), o estudo de caso Unico utiliza
uma narrativa objetiva para descrever e analisar o caso. Neste trabalho, as informacdes da
narrativa sdo destacadas com tabelas, graficos ou figuras. A empresa estudada, com programa
proprio de gestdo da inovacdo, atua hd quase duas décadas no mercado, ofertando solugdes

integradas em TIC e BPO no Brasil e na América Latina por meio de infraestrutura de TI,
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aplicacbes de negdcios, relacionamento com clientes, servicos gerenciados de TIC e negdcios
digitais, sendo portanto uma referéncia nesta area de atuacé&o.

c) Elaboracdo do plano de amostragem: todos sdo funcionarios capacitados
presencialmente no programa de inovacdo da empresa, nos anos de 2014, 2015 e 2016. De
acordo com o relatério disponibilizado pela area de treinamento da empresa, foram registradas
856 pessoas devidamente capacitadas. O tamanho da amostra ideal seria de pelo menos 266
participantes respondentes, mas a amostra realizada efetivamente foi de 60 deles.

d) Estabelecimento dos instrumentos de coleta de dados: o instrumento de coleta de
dados desta pesquisa estd fundamentado na metodologia desenvolvida pelo MIRP (1999) para a
avaliacdo do ambiente de inovagdo das empresas, que foi denominada MIS. Essa metodologia foi
validada internacionalmente e aplicada no Brasil por Barbieri (2003), Machado (2004), Vicenti
(2006) e Barzotto (2008). O MIS adaptado contém um questionario composto por 28 questdes
alocadas em dez dimensdes, sendo uma dimens&o de resultado, seis dimensdes relacionadas ao
ambiente interno e trés ao ambiente externo ao grupo de inovagdo (MACHADO; CARVALHO,
2013).

e) Realizacdo do pre-teste dos instrumentos de coleta de dados: considerando que
todas as 856 pessoas capacitadas no programa de inovacdo da empresa, no periodo de 2014 a
2016 constituem a populagdo de estudo, o pré-teste do instrumento ndo foi realizado, uma vez
que o instrumento utilizado tem a comprovada validagdo dos autores que 0S propuseram
(MACHADO, 2004).

f) O questionario foi enviado inicialmente ao setor de comunicacdo da empresa, para
obter a autorizacdo para a realizagdo da pesquisa. Houve questdes que tiveram que ser
contornadas para a continuidade da pesquisa. Assim, um e-mail foi enviado a todos os
envolvidos no programa de treinamento, e com o auxilio de uma ferramenta online para
pesquisas, 0 SurveyMonkey, o questionario ficou disponivel para ser respondido por um periodo
de tempo de 15 dias. Finalizado o periodo destinado as respostas, obteve-se baixa participacdo
(menos de 20 respondentes), que exigiu a extensdo de periodo de resposta por mais 5 dias. A
partir da colaboragéo do diretor da area de Tl da empresa para a divulgacéo da pesquisa, pode-se
obter retorno de um total de 60 respondentes.

g) Avaliacdo, analise, interpretacdo e discussdo dos resultados: a partir dos dados
coletados, foi feita a descricdo geral do caso, com a etapa quantitativa sendo suportada pelos

softwares de tratamento estatistico SPSS versdo 20 e R (com RStudio e pacote Likert). Em
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seguida, as conclusdes foram elaboradas, considerando as questdo de pesquisa, a hipdtese de
pesquisa e o0 objetivo do trabalho.

Assim sendo, segundo Yin (2005), obter dados mediante procedimentos diversos é
fundamental para garantir a qualidade dos resultados obtidos. Os resultados obtidos no estudo de
caso devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observacOes obtidas de
diferentes procedimentos. Dessa maneira é que se torna possivel conferir validade ao estudo,
evitando que ele fique subordinado a subjetividade do pesquisador. Neste contexto, o protocolo
reafirma-se como uma das melhores formas de aumentar a confiabilidade do estudo de caso
(YIN, 2005).
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4 ESTUDO DE CASO

Esta secdo descreve o estudo de caso, apresentando a caracterizacdo da empresa, objeto
do estudo desta pesquisa, a partir de dados priméarios e documentos internos, com enfoque na

coleta dos dados, andlise e discussao dos resultados.

4.1 Apresentacdo da empresa e de seu programa de gestao da inovacao

A empresa objeto deste estudo atua h& quase duas décadas no mercado, ofertando
solucdes integradas em TIC e BPO no Brasil e na América Latina por meio de Infraestrutura de
TI, Aplicacdes de Negocios, Relacionamento com Clientes, Servigos Gerenciados de TIC e
Negdcios Digitais. Com cerca de 14 mil colaboradores, 3 Fabricas de Softwares, 300 Clientes
B2B em sua maioria de Classe Mundial, conta com 7500 posic¢Oes de trabalho para operacgoes
BPO, estando entre as 200 maiores empresas de Tl do mundo, com uma receita bruta de R$ 900
milhdes em 2015.

Nesta perspectiva, ter inovacdo como competéncia basica, alinhada a estratégia e
orientada ao mercado, € uma das diretrizes estratégicas do grupo ao qual a empresa pertence.
Cada empresa do grupo mantém um comité de inovacdo com a funcdo de avaliar e coordenar a
implantacdo de projetos que gerem novas receitas ou economia, e além de projetos que
disseminem a cultura da inovacao.

Desde 2001, sdo aplicados o Programa de Gestdo de Processos (PGP) e o Programa de
Gestdo de Ideias (PGI), que estimulam a inovacdo em todas as areas. Os autores das melhores
ideias recebem gratificacbes financeiras, e os melhores projetos participam da mostra de
inovagdo. Neste periodo, foram investidos R$ 51,1 milhdes, em 810 projetos e 558 ideias que,
juntos, proporcionaram ganhos de R$ 291,6 milhdes.

A area Innovation Management Office (IMO) da empresa foi criada em 2010 e é
dedicada exclusivamente a disseminacdo da cultura de inovagdo, j& tendo contribuido
diretamente para o desenvolvimento de mais de 23 projetos, 56 protétipos, mais de 400 ideias
catalogadas e mais de 1600 associados capacitados em métodos e ferramentas de inovacao, em
2014 e 2015, segundo dados documentados em seu programa de desenvolvimento da inovacao.
Deste modo, a empresa, no setor que atua, possui caracteristicas que merecem ser apreciadas no

gue tange ao estudo de caso proposto nesta pesquisa.
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Conforme relata o executivo responsdvel pelo IMO, em documentagdo interna da
empresa, a ideia é tornar a gestdo da inovacdo estruturada e focada na execucdo, tal qual
aconteceu com o sucesso da aplicacdo dos conceitos e ferramentas do escritorio de projetos e o
profissional PMO (Project Management Office).

O IMO é constituido de uma equipe de profissionais, e cada um desses, na verdade, € o
guardido, o principal responséavel pelos processos de inovacdo da organizacdo, cuidando dos
prazos, qualidade, investimentos, relacionamentos, recursos e ambiente, com 0 objetivo
principal de garantir que a inovacdo nao fique apenas na etapa inicial e conceitual, mas que
evolua no sentido de garantir mais retorno dos investimentos, assegurando uma verdadeira
geracédo de riquezas. Relata o executivo, em documentagéo interna da empresa, que a gestdo da
inovacdo nao € algo muito simples, principalmente atuando em uma cultura conservadora e de
aversao aos riscos, como é comum nas organizacdes brasileiras.

Para a empresa estudada, PMO e IMO cumpre funcbes distintas, embora
correlacionadas. Considera-se como competéncias complementares, devendo conviver de forma
harmonica e colaborativa para a execucdo de projetos inovadores. O PMO segue 0s principios e
0 método do PMI (Project Management Institute). O profissional desta area é o principal
responsavel pelo gerenciamento de projetos da organizacdo onde atua. Para gerenciar projetos, o
PMO aplica conhecimentos e habilidades para a gestdo de pessoas e processos, assim como a
utilizacdo das ferramentas adequadas a cada situacdo e exigéncia. Por sua vez, o IMO da
empresa € aquele que ira cuidar principalmente da selecdo de ideias e gestdo do portfolio de
prototipos. Prototipos sdo desenvolvidos para a validagdo minima viavel do produto, servico ou
processo inovador. A prototipacdo é uma etapa muito importante para realizar a prova de
conceitos e, assim, evitar custos e investimentos elevados, desperdicio de tempo da equipe e
respectivos superiores, como também facilitar a tomada de decisdo para avancar ou ndo nas
préximas etapas do projeto de inovagdo. O conceito principal € errar rapido, ndo continuando a
errar o tempo todo. Da mesma forma que o PMO, o IMO também aplica seus conhecimentos e
habilidades na gestdo de pessoas e processos, utilizando ferramentas especificas de inovacéo,
como por exemplo, 0 MVVP (Minimo Produto Viavel), Design Thinking, dentre outras.

Quanto ao PMO, ele também conduz os processos relativos ao gerenciamento de
projetos, que sdo: iniciacao, planejamento, monitoramento e controle, execugdo e encerramento.
O PMO se baseia principalmente no plano de negocio do projeto, garantindo de forma

disciplinada, consistente e rigorosa, o cumprimento de cada etapa. O IMO, por sua vez precisa
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agir de forma répida e focada. Ao identificar uma oportunidade para solucionar um problema
real ou potencial, ele inicia rapidamente os testes da solucdo. O seu planejamento é simples e
intuitivo, utilizando o Business Model Generation Canvas e, apds algumas semanas, validando a
solucdo e promovendo a tomada de decisdo em continuar ou nao o desenvolvimento do modelo.

Neste ponto, o IMO se depara com inimeras barreiras relacionadas aos processos de
deciséo, compras, adequacédo de sistemas, gestdo de recursos, dente outras. O executivo do IMO
entende que a alta administracdo precisa aumentar a autonomia da area com o objetivo principal
de ndo comprometer a implantacéo e avaliacdo do protétipo. Vale lembrar que, sem a etapa de
prototipagdo, a organizagdo corre alto risco em investir em projetos com premissas nédo
validadas e que podem trazer enormes prejuizos, tais como custos ndo previstos, mercado ndo
contemplado, desejos do mercado ndo mapeados, falta de motivacdo da equipe de projeto,
resultados muito menores do que o previsto no plano de negdcios, perda de credibilidade interna
e externa, além de diversas outras mas consequéncias.

O PMO ¢é o responsavel por garantir a comunicacdo e entendimento dos atores do
projeto, destacando os papéis do patrocinador, do gerente, das equipes de gerenciamento, da
operacionalizacdo e das partes interessadas no sucesso do projeto. O IMO também precisa
garantir uma boa comunicacdo dos estagios do protétipo, principalmente com aqueles que
podem apoiar a execucdo e o sucesso esperado. Por ser uma novidade, nem sempre é uma tarefa
facil conseguir o apoio daqueles que realmente tém o poder e autoridade da mudanca. O IMO
precisa ter paciéncia, perseveranca, bons argumentos e autoridade para conduzir 0s prot6tipos
que realmente irdo beneficiar a organizacdo e as partes interessadas.

As equipes que desenvolvem os prot6tipos costumam ser orientadas de que enfrentardo
diversas dificuldades e resisténcias. Afinal, caso os protétipos ndo sejam conduzidos por
equipes experientes, perseverantes e com um patrocinador forte, a probabilidade de insucesso é
enorme. O PMO aplica ferramentas e técnicas afim de cobrir todas as areas de conhecimento
para 0 sucesso do projeto: escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacéo,
riscos e aquisigdes. Com a mente voltada ao atendimento as necessidades e expectativas dos
clientes e das equipes, desenvolve acdes para que estas areas sejam perfeitamente gerenciadas e
acompanhadas. Da mesma maneira, o IMO utiliza ferramentas para tratar do processo de
selecdo de ideias e execugdo dos protdtipos, promovendo acbes para cobrir cada uma dessas
areas de conhecimento em um periodo bastante curto, que varia entre 30 e 90 dias. Geralmente,

0 PMO gerencia projetos que possuem investimentos milionarios para a sua execucao. O IMO,
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por sua vez, otimiza recursos e investe baixo volume de recursos, exatamente por se tratar de
um protétipo. Para o executivo da empresa estudada, nas organizacdes que ndo possuem o
profissional PMO, o IMO deve assumir a gestdo dos projetos de inovacdo, neste caso, podendo
exigir um maior volume de recursos.

Portanto, gerenciar prototipos é uma das principais responsabilidades do IMO. No setor
industrial e empresas de base tecnoldgica, a pratica de prototipagem € muito comum. Contudo,
no setor de servigos (caso da empresa estudada) € ainda uma novidade, na opinido do executivo
responsavel pelo IMO da empresa. Segundo ele, a ferramenta que mais explora a prototipagem €
0 Design Thinking. Em sua experiéncia, o melhor protdtipo é aquele que utiliza 0s recursos
disponiveis. Fazer com o que se tem, e ndo esperar a aquisi¢do daquilo que ndo se tem. Quando
isto ndo acontece, 0s prazos sao extrapolados causando, prejuizos a equipe e, por consequéncia,
a organizacdo. Por ser a criacdo e implantacdo de algo que é novo, torna-se necessario treinar a
equipe antes de efetivar a mudanca. Relata-se que indmeros projetos foram descontinuados
exatamente por este motivo: aconteceu a implantacdo das mudancas sem ter um ambiente e
equipes preparadas para receber e desenvolver o novo processo, servico ou produto. A fase de
prototipagem é um periodo onde sdo levantados todos os impactos, aspectos e consequéncias
das mudancas desejadas. Da mesma forma, acontecem nesta fase as adequacdes necessarias
para dimensionar e experimentar os impactos dessas mudangas. Por acontecer em um ambiente
controlado, a equipe de prototipagem e envolvidos tem uma postura mais colaborativa e mais
audaciosa para implementar a acdes planejadas. Apesar do propoésito de inovacdo e respectivo
ambiente organizacional inovativo, de acordo com a documentacdo do processo de gestdo da
inovacdo da empresa estudada, os protdtipos devem seguir algumas etapas, vide Figura 12,
assim como preconizado pela disciplina da gestdo de projetos convencionais.

Figura 12 — Etapas do processo de gestdo da inovagdo da empresa estudada
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Na empresa estudada, as equipes sdo incentivadas a investir o devido tempo para
identificar o prototipo. Ndo somente o nome, mas também definir o que realmente sera
trabalhado na prototipagem. Procuram responder qual é o objetivo do protdtipo, qual é o
problema real que serd resolvido. Identificar os membros das equipes é um fator critico de
sucesso. Os melhores devem fazer parte da equipe. Os mais experientes, os melhores
negociadores, 0s que tiverem maior conhecimento do processo a ser tratado, 0s que sabem
realmente trabalhar em equipe, 0s que sdo realmente comprometidos com o resultado, os que
tém uma postura de romper limites, 0s que sdo perseverantes, 0s (intra)empreendedores, e
outras qualidades que tornam a equipe forte o suficiente para fazer o novo existir.

O protdtipo ndo ¢ simplesmente um "piloto”, sobretudo é o projeto implantado em escala
menor, com todos 0s aspectos e critérios sendo testados e colocados em pratica em situacdo real.
A empresa incentiva também, pelo seu IMO, que seja identificado um “padrinho” do protdtipo.
Este padrinho precisa ter autoridade suficiente para dar o suporte necessario a equipe de
protétipo. Geralmente, ele responde por um cargo ou fungdo da alta administracdo.
Normalmente, € um executivo que conhece bem o ambiente, processos e areas em que O
prototipo serd desenvolvido.

O padrinho deve conduzir as reunifes com as areas e responsaveis para validar ou ndo o0s
resultados do prototipo e decidir sobre a aprovacgdo e o inicio do projeto. Uma das grandes
contribuigdes esta na determinagédo de qual ¢ a tarefa-chave que o usuario realiza para a equipe
poder, entdo, propor as inovacdes. Também se ocupa de definir quais contradi¢bes ou dilema do

negocio o protdtipo ira resolver.
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As equipes também séo induzidas a mapear as barreiras a serem superadas durante o
trabalho, pensar em termos de probabilidade e risco, definindo a¢Ges ou solugbes para mitigar
tais barreiras. Nesta etapa de identificacdo, outras informacdes também sao levantadas pelas
equipes de prototipo. Entre elas, escopo, abrangéncia, publico-alvo, itens de proposta de valor a
validar, periodo de prototipagem e critérios de aceitagao.

Na proxima etapa, 0 processo de gestdo da inovacdo da empresa estudada demanda
trabalhar na personalizacdo do publico-alvo, sendo que uma das principais ferramentas usadas
nessa fase € o Mapa de Empatia — uma forma visual de identificar o tipo de publico que o
protétipo ird afetar ou considerar na implantacédo das solucGes propostas.

Na sequéncia, as equipes de trabalho precisam apresentar seu canvas (tela) do prototipo,
que € uma forma de sintetizar e apresentar um business case. Desta forma, a ferramenta ajuda a
equipe de prot6tipo a definir os principais critérios e pontos relevantes a serem considerados no
desenvolvimento, implantacéo e avaliagédo da solugéo proposta.

Entdo, as equipes de protdtipo precisam estabelecer um plano de implantagdo constando
as principais acdes a serem desenvolvidas e seus respectivos responsaveis. O tempo de
implantacdo precisa ser mais detalhado, assim como os respectivos custos para que o prototipo
néo ultrapasse o orcamento estabelecido.

Para fins de monitoramento, é estabelecida uma frequéncia de acompanhamento no
minimo semanal, 0 que € coerente com o0 prazo normalmente bastante limitado que as equipes
dispdem para implantar o proto6tipo e apresentar os resultados obtidos para a tomada de decisdo.

Ao final do periodo de implantacdo, as equipes precisam elaborar um relatério de todos
os resultados qualitativos e quantitativos obtidos na implantacio do protétipo. E necessario
elencar as razdes pelas quais o prot6tipo deve ou ndo ser aprovado e transformado, finalmente,
em projeto de inovacao.

Todas as observacOes e recomendacOes precisam ficar registradas nesta etapa, afinal, ela
é critica para o sucesso ou ndo do projeto de inovagdo. Por isso, as equipes sdo estimuladas a
serem francas ao recomendarem a aprovacgdo ou ndo do protétipo, evitando, assim, desperdicios

de recursos financeiros e desgastes da forga de trabalho.

4.2 Apresentacdo do questionario

O questionario aplicado encontra-se no Apéndice A. Ele é um levantamento do tipo

andnimo, para que 0s respondentes possam ser 0 mais espontaneos quanto possivel. Sua
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proposicdo base envolve a identificagdo de uma ideia inovadora que o respondente tenha dado a
empresa.

Na sequéncia, o questionario foi dimensionado para que suas 28 questdes objetivas, na
forma de assercOes positivas (afirmacdes), coletassem respostas por meio de um instrumento do
tipo escala, que é o adequado para medir adesdo do respondente as proposicoes.

Mais especificamente, foi adotada a escala psicométrica de Likert de 5 niveis, ou seja,
uma gradacdo que vai de 1 a 5, sendo o valor 1 equivalente a “discordo totalmente” e 5,
“concordo totalmente”, com um valor central (3) para a condi¢do “neutro / ndo concordo nem
discordo”, atuando como mediana (separando os julgamentos de concordéncia, total ou parcial,
dos julgamentos de discordancia, total ou parcial). O traco latente é a opinido dos respondentes,
Ou mais precisamente, seus posicionamentos pessoais frente as 28 questdes, todas com
independéncia local (sem influéncia de umas sobre as outras), que estao listadas no Quadro 5.

Programado no sistema online SurveyMonkey, o questionario foi disparado por e-mail
para as 856 pessoas da populagdo, em 30/08/2017.

Quadro 5 — Listagem das assercoes

Q02 | O resultado final desta ideia me deixou satisfeito.

Q03 | O progresso pessoal que obtive por meio desta ideia me deixou satisfeito.

Q04 | Os beneficios que a empresa obteve, gerados por essa ideia, me deixaram satisfeito.

Q05 | Os passos corretos e necessarios para executar a ideia foram divulgados com antecedéncia.

Q06 | Eu sabia quais tarefas eu precisaria realizar para desenvolver a ideia.

Existiam regras, manuais ou procedimentos que indicavam como o trabalho deveria ser desenvolvido por
Q07 | mim.

Q08 | Durante a fase de desenvolvimento da ideia foi percebido apoio de pessoas importantes para sua execucao.

Q09 | Para realizagdo da ideia, precisei de recursos financeiros.

Q10 | Para realizacdo da ideia, precisei de materiais, espago e equipamentos.

Q11 | Para realizacdo da ideia, precisei de atencdo da geréncia.

Q12 | Para realizagdo da ideia, precisei de pessoas.

As pessoas ndo sdo repreendidas ou criticadas quando ndo atingem os objetivos definidos no
Q13 | desenvolvimento da ideia.

Q14 | As pessoas que lideram a execucdo de uma nova ideia se preocupam com o bom relacionamento do grupo.

A empresa valoriza as pessoas quem tentam fazer algo diferente para melhorar o processo mesmo quando
Q15 | héa erros ocasionais.

Eu participei, opinei ou ajudei a definir os recursos financeiros que seriam utilizados para o
Q16 | desenvolvimento da ideia.

Q17 | No dia-a-dia do trabalho sinto-me a vontade para falar 0 que penso sobre minhas ideias.

Frequentemente eu era comunicado por outras pessoas sobre problemas ocorridos no processo de
Q18 | inovacdo.

Q19 | Quando tenho alguma ideia sou incentivado a trabalhar em parceria com outras pessoas.

Os desentendimentos ocorridos no desenvolvimento de um ideia sdo considerados importantes e logo sdo
Q20 | resolvidos.

Q21 | Os trabalhos realizados em parceria com outros grupos poderdo ser utilizados no desenvolvimento de
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novas ideias.

Q22 | Nao houve discussbes nem desentendimento entre as pessoas envolvidas na execucdo da ideia.

Eu e meu grupo precisamos de apoio, ajuda e informacdes de outras pessoas ou grupos para desenvolver a
Q23 | ideia.

Uma parte do trabalho que deveria ser feito por mim ou pelo meu grupo para o desenvolvimento da ideia
Q24 | foi realizado por outra pessoa ou grupo.

Conversas e discussbes entre 0 meu e outros grupos auxiliaram no nosso relacionamento e no
Q25 | desenvolvimento de ideias.

Documentos e anotagdes foram feitos explicando como a parceria entre 0 meu e outros grupos auxiliaram
Q26 | no desenvolvimento da ideia.

Q27 | Sinto-me satisfeito com as parcerias firmadas no desenvolvimento da ideia.

Q28 | Os compromissos assumidos por outros grupos foram cumpridos no desenvolvimento da ideia.

Eu e meu grupo conseguimos alterar facilmente, quando necessario, o trabalho de outros grupos
Q29 | envolvidos no desenvolvimento da ideia.

Fonte: Adaptado de Machado (2013).
4.3 Apresentacdo e pré-analise das respostas

Dentro do prazo determinado para retorno (15 dias), obteve-se a participacdo efetiva de
60 pessoas, cujas respostas foram armazenadas e computadas pelo sistema SurveyMonkey, que
gerou relatérios documentados com pré-anélise destes resultados.

A questdo 1, dissertativa, cuja resposta declarada pelo respondente fornecia ao mesmo o
contexto necessario para responder as questdes objetivas posteriores (2 a 29), tinha o seguinte
enunciado: “Conte, com suas palavras, a respeito de uma ideia ou sugestdo que vocé deu ou
participou e que gerou um retorno positivo para a empresa’”.

Em uma primeira pré-analise das respostas, foi observado um fato bastante significativo,
que precisou do devido tratamento: alguns respondentes posicionaram, na questdo 1, que nédo
deram ideias ou sugestdes a empresa. Contudo, eles responderam, na sequéncia, as questdes 2 a
29, que sdo orientadas a ideia ou sugestdo dada. Tais respostas (3 ocorréncias ao todo), que
precisaram ser excluidas da tabulacdo para a posterior analise e discussao dos resultados, foram:

e resposta 04: “Infelizmente nenhum, as operacGes em Brasilia sdo formatadas a nao

ouvirem seus colaboradores.”

e resposta 09: “Nao realizei nenhuma sugestdao para empresa.”

e resposta 38: “N&o apresentei ideias relacionadas ao tema inovagdo na empresa em

que atuo.”

Com a eliminacgdo dos 3 casos acima identificados, a base de respostas ficou constituida
com o posicionamento de 57 participantes, com suas respectivas ideias e sugestdes fornecidas e

grau de concordancia para as questdes a elas relacionadas. O Apéndice B apresenta as respostas
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resultantes da aplicacdo da questdo 1 (as respostas 4, 9 e 38 estdo devidamente sinalizadas como
excluidas para a etapa posterior de analise).

A partir das declaracbes da questdo 1, os respondentes se posicionaram em relacdo as
questdes objetivas (2 a 29), proporcionando os resultados apontados na Tabela 2. Nela,
encontram-se assim codificados: DT (Discordo Totalmente), DP (Discordo Parcialmente), N
(Neutro - N&o Concordo Nem Discordo), CP (Concordo Parcialmente), CT (Concordo
Totalmente). No Apéndice C, estdo demonstradas as distribuicdes de frequéncia para cada uma
dessas questoes.

Registra-se que o nimero de questdes ndo respondidas (ignoradas) foi baixo, de 2 a 4
casos, conforme o tipo de questdo: para fins de correto processamento pelos softwares de
tratamento estatistico, essas ndo-respostas foram convertidas em respostas de valor central (3),

sinalizando adequadamente a condig¢ao “neutro / ndo concordo nem discordo”.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, avalia-se a relevancia estatistica do publico alcangado (respostas efetivas
retornadas junto ao instrumento de pesquisa). A quantidade atual de funcionarios da empresa em
questdo é de 14 mil. Considerando uma heterogeneidade de 50% (valor tipico para diversidade
do universo), e uma margem de erro de 5% e um nivel de confianca de 95%, para este tamanho
de populacdo o tamanho de amostra recomendado seria de 374 pessoas, segundo o0 servico de
calculadora de amostras do Netquest (disponivel em https://www.netquest.com/pt-
br/painel/qualidade-calculadora-amostras).

Nestes termos, no caso estudado, foi especificado que a populagédo alvo seria a formada
pelos funcionérios que haviam participado do programa de treinamento em inovacdo da
empresa, 0 que resultou em 856 participantes, valor expressivo frente ao total de funcionarios da
organizacdo. Para tal universo, os mesmos valores de heterogeneidade, margem de erro e nivel
de confianca requerem uma amostra de 266 pessoas.

O questionario foi enviado a toda a populagédo (todos os 856 colaboradores capacitados
no programa de gestdo da inovacdo da empresa) e, apés a exclusdo de 3 respostas invalidas na
pré-analise, ao todo 57 participantes retornaram resposta valida no tempo limitado da pesquisa.
Esta amostra, apesar de relativamente pequena, traz informacGes relevantes para a pesquisa, mas
com ressalvas a generalizacao do resultado — equivale a uma margem de erro de 12,6%.

Quanto a questdo 1, que é aberta, para descricdo da ideia ou sugestdo dos respondentes,

uma analise foi realizada no sentido de agrupar suas respostas, conforme a natureza identificada,
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usando para isso as categorias previstas pelo Manual de Oslo (OCDE, 2006), como pode ser
visto na Tabela 1.

Tabela 1 — Tabulagéo da questdo aberta por categoria

Tipo da ideia / sugestéo guantidade

inovacdo ou melhoria de processo 40 (71,4%)
inovacdo ou melhoria de produto 0 (0,0%)
inovacdo ou melhoria de servico 6 (10,7%)
inovacdo ou melhoria de marketing 5 (8,9%)
inovacdo ou melhoria de estrutura organizacional 4 (7,1%)
sem categorizagéo 1(1,8%)

Fonte: elaborado pelo autor.

A Unica ideia ou sugestdo sem categorizagdo foi devido a impossibilidade de interpretar a
resposta coletada, que foi apenas “Enriquecimento Unico” e ndo se dispde de informagcdes a
respeito que possibilitem interpretar do que se trata.

Por outro lado, ficou em evidéncia, ainda na Tabela 1, que a grande maioria das ideias e
sugestdes sdo de natureza de processo interno, com o indice de 71,4%, o que fica bem associado
ao modelo de negdcio da empresa pesquisada (TIC / BPO) — o que corrobora os achados de
Lacity e Willcocks (2014) a respeito deste modelo de negécio em especifico. Portanto, a
caracteristica do programa de gestdo da inovacdo da organizacdo € bastante orientada a
melhorias de processo interno.

Por sua vez, a Tabela 2, gerada a partir da transposicdo dos dados registrados no sistema
online SurveyMonkey para o software de tratamento estatistico SPSS versdo 20, apresenta a
sintese dos dados obtidos, ao apresentar a frequéncia absoluta, frequéncia relativa, mediana e
moda das 28 questbes objetivas. Mais uma vez, nela, encontram-se assim codificados: DT
(Discordo Totalmente), DP (Discordo Parcialmente), N (Neutro - N& Concordo Nem
Discordo), CP (Concordo Parcialmente), CT (Concordo Totalmente).

Observa-se que as questdes relacionadas com as etapas iniciais (entrada) do funil da
inovacdo (como QO02, Q03, Q04, Q11, Q17 e Q21) foram melhor avaliadas que as questdes
relacionadas a saida do funil (como Q07, Q09, Q22, Q24 e Q29). A Figura 13 permite uma
visualizagdo completa desta distribuicdo. Isto era esperado, afinal, representa, na préatica, que ha
mais ideias nascendo, sendo propostas e avaliadas do que ideias efetivamente transformadas em

entregas (inovagdes). Assim, pessoas que deram ideias, mas que ndo chegaram ainda as fases
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mais avancgadas do processo de implantacdo, ndo tiveram como responder as questdes inerentes

aos estagios finais do funil de inovag&o.
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Tabela 2 — Frequéncia absoluta, frequéncia relativa, mediana e moda do questionario

. FREQUENCIAS ABSOLUTA E RELATIVA ESTATISTICA
QUESTAO
DT DP N CP CT MEDIANA MODA
Q02. O resultado final desta ideia me detwou satisfeito. 2(3.51%) | 2(3.51%) | 2(3.51%) |13(22.81%) | 38 (66.67%) 3 3
Saoss'f?if:"gm“ pessoal que obfive por meio desta ideia me deixou L(L73%) | 2(3.51%) | 4(7.02%) | 12(21.03%) | 38 (66.67%) 5 5
dQB;.ﬂC:ﬂb:Esf;::: que a empresa obteve, gerados por essaideia, me 1) | 1 | 1000 | 130081%) | 38 (66.67%) 5 5
Q03. Os passos cofretos e necessarios para executar a ideia foram — 779 R 10 En AN
divalzados com antecedéncia. 4(7.02%) | 5(8.77%) | 13(26.32%) | 22 (38.60%) | 11 (19.30%) 4 4
Q06. Eu sabia quais tarefas eu precisaria realizar para desenvolver a ideia. L(L73%) | 3(8.77%) | 8(14.04%) |25 (43.86%) | 18 (31.38%) 4 4
QO07. Existiam regras, manuais ou procedimentos que indicavam como o o | 5 _ |
N 30%) | T(12.28% 26.32%) | 17(29.82%) | 7(12.28% 3
trabalho deveria ser desenvolvido por mim. H1(19:30%) | 7(12.28%) | 13(26.32%) | 17(28.82%) | 7 (12.28%) ? 4
QOS. Du.r.ante afase de desen\'ol\"imeilto da ideia foi percebido apoio de 175%) | 26.51%) | 70228%) |25 43.86%) | 2 38.60%) 1 1
pessoas importantes para sua execugdo.
Q09. Para realizagdo da ideia, precisei de recursos financeiros. 11(19.30%) | 6(10.33%) | 10(17.54%) | 3(14.04%) | 22 (38.60%) 4 3
(Q10. Para realizagdo da ideia. precisei de materiais, espago e equipamentos. | 6(10.33%) | 4(7.02%) [ 10(17.54%;) | 15 (26.32%) | 22 (38.60%) 4 3
Q11. Para realizacio da ideia, precisei de atengio da geréneia. 1(175%) | 0(0.00%) | 6(10.53%) | 9(15.79%) |41 (71.93%) 3 3
(12. Para realizagio da ideia. precisei de pessoas. 0(0.00%) | 2(351%) | 2(3351%) | 3(14.04%) | 45(78.93%) 3 3
Q13. As pessoas nio sdo repreendidas ou criticadas quando nio atingem - ) <
z 3 (5.26% 0% 3(22.81%) | 2 54y | 20 (35,000
os objetivos definidos no desenvolvimento da ideia. 3(.26%) | 0(0.00%) | 13(228196) | 21(36.84%) | 20 (33.09%) 4 4
?01:1' :;011:sr:fa:oi”;ﬂiizm;a;’:p?% deuma novaideia sepreocupam | 5 (5 360 | 4(1.02%) | 6(10.539%) | 25 (23.86%) | 19.(33.33%) 4 1
Q13. A empresa valoriza as pessoas q%emtentmnf.azer.algo diferente para 1002%) | 36.26%) | 7(1228%) | 25 43.86%) | 18 (31.58%) 4 4
melhorar o processo mesmo quando ha erros ocasionais.
(Q16. Eu participei, opinei ou ajudei a definir os recursos financeiros que - - - - , -
3(3.26% 2(3.51% 26.32% 26.32%) | 22 (38.60%
seriam utilizados para o desenvelvimento da ideia. 3(26%) (3-31%) | 15(26.32%6) | 15(26.32%) (38.60%) 4 .
17. No dia-a-dia do trabalho sinto- rontad fal,
sQom ° aa:id:ia: abalie suta-me @ voniads para taar o que pense 2(3.51%) | 0(0.00%) | 5(8.77%) |16(28.07%) | 34(59.65%) 5 5
Q13. Frequenten‘llente el era comunic?do ?oi outras pessoas sobre 6(1053% | 5877%) |10017.54%) | 20 35.00%) | 16 28.07%) 4 4
problemas ocorridos no processo de inovagio.
?011: ifj:;::i"s alguma ideia souincentivado a trabalhar emparcenia |y ;510 | 5 (526%) | 6(10.539%) |21 (3684%) | 25 (43.86%) 4 5
Q20. .Os desegtendjmentos ocorridfas no des.em'olvi.mento de um ideia sdo 2351%) | 6(1053%) | 6(1053%) | 26 (45.61%) | 17 29.82%) 4 4
considerados importantes e logo sdo resolvidos.
(Q21. Os trabalhos realizados em parceria com outros grupos poderdo ser - 1o N . -
= 73% 1% T7%) | 21 (36.84%) | 28 (49.12%
utilizados no desenvolvimento de novas ideias. L(LT5%) (31%) | 3(8.77%) | 21(36.84%) | 28 (49.12%) 4 ’
Ql_j_,. N?to hou\'e_disc%ssﬁes. nem desentendimento entre as pessoas 10.(17.54%) | 10 (17.54%) | 14.2456%) | 16 28.07%) | 7 (1228%) 3 4
envolvidas na execugio daideia.
Q23. Eu e meu grupo precisamos de apoio, ajuda e informagBes de outras | o5 |y (g 9500 | 11(19.30%) | 16 28.07%) | 28 (49.12%) 4 5
pessoas ou grupos para desenvolver a ideia.
(24. Uma patte do trabalho que devenia ser feito por mim ou pelo meu grupo , i I -
= 3(22.81% 24.56% 24.56% 7.34% .33% 3 2
para o desenvolvimento da ideia foi realizado por outra pessoa ou gnupo. 13 (22.81%) | 14 (24.36%) | 14(24.36%) | 10(17.34%) | 6 (10.33%) ?
Q23. Com'e.rsas e discussdes entre o ﬂ-‘lEL'l e outrc.as gmpos auxiliaram no 1% | 2051%) | 90579 | 186158%) | 27 47370 4 5
nosso relacionamento e no desenvolvimento de ideias.
(Q26. Documentos e anotagdes foram feitos explicando como a parceria entre o - . -
% 00 28.07% 31.38% 26.32%
o meu e outros grupos awidliaram no desenvolvimento da ideia. §(14.04%) (0-00%) | 16 (28.07%) | 18 (31.38%) | 13 26.32%6) 4 4
Sile:a Sinto-me satisfeito com as parcenias firmadas no desenvelvimento da 26.51%) | 0(0.00%) |10(17.54%) | 19 33.33%) | 26 (45 61%) 4 5
, - - -
ge‘irg_sof‘i"ﬁz’;“;: o sumidos por outros grupos foram cumpridosn0 |y () 750 | 610.53%) |13 2281%) | 24 2.11%) | 13 22.81%) 4 4
(29, Eu e meu grupo conseguimos alterar facilmente, quando necessario. o . . . I
- = 39%) | 12(21.03%;) | 12 (21.03%;) | 17(2 i T.34% 3
trabalho de outros grupos envolvidos no desenvolvimento da ideta. §(10.33%) | 12 2103%) | 12(21.03%) | 17.29.82%) | 10(17.34%) ? 4

Fonte: elaborado pelo autor via SPSS versdo 20.
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Com o uso do software SPSS, foi possivel gerar a tabela de resultados agregados da
pesquisa, descritos na Tabela 3.

Tabela 3 — Resultados agregados da pesquisa

Respostas

N Percentual

Assercdes | Discordo totalmente 107 6.7%
(Q2aQ29) | Discordo parcialmente 106 6.6%
Neutro 255 16.0%

Concordo parcialmente 495 31.0%

Concordo totalmente 633 39.7%

Total 1596 100.0%

Fonte: elaborado pelo autor via SPSS verséo 20.

As assercdes sdo todas positivas (possuem 0 mesmo Viés), ou seja, em todas elas, a maior
concordancia revela um aspecto benéfico do programa de gestdo da inovacdo da empresa (maior
aderéncia da organizacdo aos padrfes ideais de inovacgdo). Sendo assim, este resultado indica,
em termos de ocorréncia, que se confirmam as hipoOteses de que o programa de gestdo da
inovacdo da empresa tem majoritariamente as caracteristicas, indicadas pelos direcionadores de
inovacdo, que o processo de inovagdo atinge seu objetivo, ou seja € eficaz e que a cultura de
inovacdo estd bem implantada. Umas das evidéncias é que o teor de concordancia (70,7% ao
todo) supera significativamente o teor de discordancia (13,3%) das assercdes posicionadas no
questionario.

Com o software de tratamento estatistico R, com RStudio e o pacote Likert, foi possivel
fazer o grafico do grau de concordéncia as assercdes do questionario, vide Figura 13 — as barras
a direita, de cor azul, ilustram a variacdo do grau de concordancia (escuro para total e claro para
parcial), e as barras a esquerda, de cor laranja, ilustram a variacdo do grau de discordancia
(escuro para total e claro para parcial). No meio do gréfico, sem barras, estdo indicados os
percentuais de questdo neutras (nem concordancia nem discordancia). O resultado deste grafico

também reforca a confirmacéo das hipdteses acima comentada, conforme se demonstra a seguir.
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Figura 13 — Grau de concordancia as assergdes

Q12 4% - 4% P —— | 93% Q12
Qo4 4% B % P 89% Qo4
Q2 7% - 4% P 89% Q02
Q2% 1% I Bi% QN
Q7 4% 9% I 88% Q17
Q3 % ;| 7% I — 88% Q03
Q1 5% . 9% ] 86% Q21
Qs 5% . 12% -] 82% Qo0&
Q19 9% - 1% | 81% Q19
Q7 4% 18% ] 9% Q21
Q25 5% . 16% - | 9% Q25
Q3 4% no19% -] % Q23
Q14 12% | 1% | % Q14
Q20 14% 1% ] 75% Q20
Q15 12% | 12% L] 75% Q15
Qo6 1% — 14% | 75% Q06
Q13 5% 23% | 72% Q13
Q28 12% 3% | 65% Q28
Q16 9% | 26% | 5% Q16
Q10 18% | 18% ] 65% Q10
Q18 19% L 18% I 63% Q18
Q26 14% 28% I 56% Q26
Q05 16% — 26% ] 5% Q03
Q09 30% I 18% ] 53% Q09
Q29 312% I 21% I 47% Q29
w32 DISCORDANCIA — 2% — CONCORDANCIA 4% o
Q22 3% I 26% I 40% 022
Q24 47% I 25% I 2% 0

100%

90% B0%  T0%  60%  A0%  40% 0%  20% 10%

0% 20% 30%  40%  50% 60% 70%  B0%  90%

100%

Fonte: elaborado pelo autor via R (RStudio).

O grafico da Figura 13 comprova que a ampla maioria das respostas as questdes
(identificadas por seus codigos “Qnn”, nas laterais da figura) é de concordancia quanto as
assercdes. Destaque-se que 24 das 28 questdes tiveram respostas com nivel de concordancia
acima de 50%, portanto, representando a maioria da opinido dos respondentes.

Em uma analise individualizada das questGes, destaca-se aquela de maior concordancia,
com 93% entre os que concordam total ou parcialmente: Q12 (“Para realizacdo da ideia, precisei
de pessoas”). Isso corrobora os achados de Isaksen et al. (2001) e Tucker (2002), para 0s quais
um dos pilares da cultura inovativa é a capacidade de trabalho em equipe. Fica, assim,
evidenciado que, no tocante a inovacao, saber trabalhar com pessoas € uma competéncia
essencial. Afinal, ndo raro, a ideia original normalmente é concebida em uma Unica mente, em
um insight ou reflexdo solitaria, mas para que a ideia se torne uma inovacgdo, é comum que

diversas pessoas se envolvam em um trabalho ordenado, na forma de um projeto.
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Também ¢é notdvel que outras seis questdes também ficaram com resultado de
concordéancia (total ou parcial) acima do patamar de 85%. S&o elas:

- Q02: “O resultado final desta ideia me deixou satisfeito.”

- Q03: “O progresso pessoal que obtive por meio desta ideia me deixou satisfeito.”

- Q04: “Os beneficios que a empresa obteve, gerados por essa ideia, me deixaram
satisfeito.”

- Q11: “Para realizacdo da ideia, precisei de atencdo da geréncia.”

- Q17: “No dia-a-dia do trabalho sinto-me a vontade para falar o que penso sobre minhas
ideias.”

- Q21: “Os trabalhos realizados em parceria com outros grupos poderéo ser utilizados no
desenvolvimento de novas ideias.”

Tais virtudes do programa de gestdo da inovacdo da empresa, conforme processo
estabelecido por sua area IMO, suportam diretamente o preconizado por Dobni (2008), em seu
modelo de cultura de inovacdo geradora de resultados de desempenho, quando declara que a
inovacdo se expressa por meio de comportamentos inovativos e ambiente favoravel,
proporcionando uma cultura de inovagdo com resultados tangiveis, e Ismail e Abdmajid (2007),
com o modelo holistico de cultura de inovagéo.

No tocante as dimensGes do ambiente de inovacdo, que se relacionam as questdes
pesquisadas conforme indicado no Quadro 4, é possivel realizar um diagndstico sob a

perspectiva macro, vide Tabela 4 e Figura 14.

Tabela 4 — Diagnostico das dimensdes do ambiente de inovacao da empresa

DIMENSAO (QUESTOES | 0N CORDANGIA DAS
QUESTOES
D1 - Resultados Q02, Q03, Q04 88,9%
D2 - Processos Q05, Q06, Q07, Q08 64,5%
D3 - Recursos Q09, Q10, Q11, Q12 74,6%
D4 - Lideranca Q13, Q14, Q15 74,9%
D5 - Autonomia Q16, Q17 76,3%
D6 - Relacionamento interno do grupo de inovacéo Q18, Q19, Q20 73,1%
D7 - Relacionamento externo do grupo de inovagao Q21, Q22 63,2%
D8 - Dependéncia de recursos externos Q23,Q24 52,6%
D9 - Formalizacdo Q25, Q26 68,4%
D10 - Efetividade do relacionamento Q27,Q28, Q29 63,7%

Fonte: elaborado pelo autor.
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Figura 14 — Diagnostico das dimensdes do ambiente de inovagdo da empresa

D1 - Resultados
oo%

D10 - Efetividade do

) —_ D2 - Processos
relacionamento | .
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D9 - Formalizacio /
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recursos externos / ¢

D7 - Relacionam ento externo.___

. N _— D5 - Autonomia
do grupo de inovacio

D6 - Relacionam ento interno
do grupo de inovacio

Fonte: elaborado pelo autor.

Portanto, é possivel perceber um bom ambiente de inovacdo da empresa, a partir do
desempenho das dez dimensdes que o caracterizam. E expressivo o valor atingido pela dimensao
D1 (Resultados), com 88,9%. Isto ocorre apesar das demais dimensdes, voltadas aos aspectos
internos e externo, estarem situadas em uma faixa mais comedida de desempenho, entre 60% e
75%, 0 que pode indicar que os investimentos na area de inovacdo sdo sObrios: se processos
mantidos simples produzem bons resultados, ndo ha urgéncia no aprimoramento estrutural
(medida que, naturalmente, sempre requer dotacdo orcamentaria). Ao mesmo tempo, pode
indicar um sistema de gestdo da inovacdo implantado h& pouco tempo (embora ndo seja mais
embrionario ou experimental), que ainda tende a apresentar melhoria natural dos processos de
inovagdo nos proximos anos, a medida que a cultura inovativa torna-se mais madura.

Todavia, é interessante observar as questdes que mais tiveram resultado de discordancia
(total ou parcial), 5 delas em nivel igual ou acima do patamar de 30%. Tratam-se das questdes:

- QO07: “Existiam regras, manuais ou procedimentos que indicavam como o trabalho
deveria ser desenvolvido por mim.”

- Q09: “Para realizacdo da ideia, precisei de recursos financeiros.”

- Q22: “Néo houve discussfes nem desentendimento entre as pessoas envolvidas na

execucéo da ideia.”
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- Q24: “Uma parte do trabalho que deveria ser feito por mim ou pelo meu grupo para o
desenvolvimento da ideia foi realizado por outra pessoa ou grupo.”

- Q29: “Eu e meu grupo conseguimos alterar facilmente, quando necessario, o trabalho de
outros grupos envolvidos no desenvolvimento da ideia.”

Essas questbes contribuiram, inclusive, para que a dimensdo D8 (Dependéncia de
recursos externos) tivesse o mais baixo patamar de todas as dimensdes do ambiente de inovagéo:
a questdo Q24 pesou para deixar D8 com seus 52,6%.

No geral, isso parece identificar as seguintes necessidades préaticas:

1. Aprimorar alguns aspectos especificos da capacidade de relacionamento interpessoal
para trabalho em equipe, para um clima inovativo ainda melhor, conforme
possibilidades descritas por Isaksen et al. (2001) e Tucker (2002).

2. Aprimorar as competéncias de Inovacdo Aberta, apresentadas por Chesbrough (20086,
2007), para melhor aproveitamento da interagdo com atores do ecossistema externo de
inovacao.

3. Conhecer melhor as formas de financiamento a inovacdo alternativas ao tradicional
autofinanciamento, entre opcdes privadas (investidores de capital de risco) e publicas
(politicas de fomento a inovagdo de empresas brasileiras, por exemplo, com portfélio
de produtos do Finep, agéncia do governo federal, ligado ao Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacéo, e do SEDECTES, Secretaria de Desenvolvimento Econdmico,
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do Estado de Minas Gerais, que possibilitam
que recursos publicos sejam empregados em inovacdo na iniciativa privada).

As medidas acima podem ser melhor potencializadas se, para além da mera delegacgéo as
pessoas de encontrarem, por si, formas mais aprimoradas de trabalhar, a empresa
institucionalizar politicas de inovagdo mais direcionadas ao campo da Inovacdo Aberta. 1sso
pode ser feito, por exemplo, na forma de documentacéo e treinamentos tematicos especificos

para essa finalidade.
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6 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve o objetivo geral de estudar os fatores que formam um ambiente de
inovacdo em uma multinacional brasileira que atua no mercado de TIC e BPO. Especificamente,
procurou-se descrever o processo de gestdo de inovacdo da empresa, identificar o impacto dos
fatores que influenciam a inovacdo na empresa e descrever o ambiente organizacional da
empresa para a promocao da inovacao, atraves do processo estabelecido por sua area IMO.

A aplicagdo do questionério junto a publico selecionado (funcionérios capacitados no
processo de inovacdo da empresa) permitiu estabelecer uma relacdo entre o processo de
inovacdo adotado pela organizacdo e 0 ambiente de inovacao instaurado na empresa.

Os resultados desta pesquisa indicam que o processo de gestdo da inovacdo foca
predominantemente inovagdes ou melhorias de processo (71,4% das ocorréncias), 0 que parece
caracterizar bem o direcionamento que a inovagdo toma em organizac6es do setor de TIC / BPO.
Também se identificou o impacto dos fatores que formam ambiente de inovacdo neste tipo de
organizacdo empresarial, em ordem decrescente: resultados (88,9%), autonomia (76,3%),
lideranca (74,9%), recursos (74,6%), relacionamento interno do grupo de inovacgédo (73,1%),
formalizacdo (68,4%), processos (64,5%), efetividade do relacionamento (63,7%),
relacionamento externo do grupo de inovacdo (63,2%) e dependéncia de recursos externos
(52,6%). O levantamento agregado indica que o teor de concordancia (70,7%) supera
significativamente o teor de discordancia (13,3%) das assercdes posicionadas no questionario. A
luz do método MIS, todos estes resultados confirmam as hipdteses de pesquisa H1 (o programa
de gestdo da inovacdo da empresa € eficaz) e H2 (a cultura de inovacdo esta devidamente
implementada).

Com isso, foi possivel observar que a empresa dispde de um processo robusto, ainda que
jovem, ja que o Programa de Inovacdo teve inicio em 2010, mas que apresenta bons resultados a
organizacdo. A tendéncia para essa empresa, no entanto, é de que o aprimoramento do processo
de inovacdo capitaneado por sua area IMO se dé principalmente por um maior direcionamento as
competéncias de Inovacdo Aberta. Isto significa aproveitar melhor o relacionamento com atores
externos do ecossistema de inovagcdo em que a empresa esta inserida ou que pode vir a
participar, no caso de novos negocios mais disruptivos (possibilidade sempre presente no
ambiente negocial de organizagdes inovadoras).

Com o cenario apreendido pela pesquisa, parece ser bastante plausivel que um

aprimoramento nas politicas de inovacdo institucionalizadas na empresa por sua area IMO
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permitam esse futuro patamar ainda melhor em termos de resultados em inovacdo. Afinal, como
lembram Zairi; Al-Mashari (2005), para manter uma cultura sustentavel de inovacao, sempre séo
necessarios elementos tais como educacdo e treinamento, rede de inovagdo, recompensa e
reconhecimento pela inovacdo. Embora, bem alertado por Silva e Takeda (2005), deva-se evitar
excessiva burocratizacdo do processo de inovacdo, afinal, pressupostos, normas e valores
também podem atuar como barreiras a inovagéo.

Como limitacdes da pesquisa, verifica-se a necessidade de um estudo multicasos, que
poderia fornecer dados mais conclusivos sobre as questdes levantadas nesta pesquisa. Percebeu-
se, também, que o instrumento de pesquisa ndo desconsiderou as pessoas que afirmaram que nao
contribuiram com nenhuma ideia inovadora. Neste momento, o instrumento de pesquisa poderia
posicionar o respondente que sua participacdo se encerrava ali, ao invés de prosseguir
inquirindo-o com as questdes objetivas sobre ambiente de inovacdo. Isto ndo foi feito, e ha, de
fato, respostas as questBes Q02 a Q29 destes respondentes que ndo contribuiram com ideias
inovadoras. O Apéndice B mostra que 3 dos 60 respondentes estdo nesta condicdo. Tais
respostas invalidas foram eliminadas da base de dados para a etapa de analise, evitando que
interferissem no célculo das médias.

Outra limitacdo da pesquisa estd relacionada ao tempo de coleta de dados que foi
disponibilizado aos participantes: no prazo que se poOde trabalhar, houve retorno de 60
respondentes, e talvez um nimero um pouco melhor fosse alcangcado se o periodo de coleta fosse
maior, contribuindo para aumentar a representatividade da amostra.

Uma limitacdo um pouco mais relevante foi que a escala Likert de 5 niveis aplicadas, na
pratica, exercia certa influéncia para que o respondente posicionasse sua resposta, entre
“discordo totalmente” em um extremo ou “concordo totalmente” noutro. E bem razoavel,
contudo, que algum respondente talvez ndo tivesse condigfes ou convicgdo de responder a
alguma das 28 questBes objetivas, por exemplo, no caso de que sua ideia dada a empresa ainda
estivesse em avaliacdo, e a pergunta se referisse aos detalhes da execucdo ou implementacéo.
Neste caso, faria diferenca na resposta se houvesse a alternativa “nao aplicavel / ndo sei
responder”. E provéavel que, diante da restricio, casos deste tipo tenham sido respondidos com a
opgao “neutro” (ndo concordo nem discordo), o que talvez explique a quantidade de respostas
desta forma. E evidente que ndo concordar nem discordar é tecnicamente diferente de preferir
nédo responder por uma justificativa (legitima) de falta de enquadramento da questao. Por isso, a
importancia de se destacar esse tipo de ocorréncia.
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Como premissa, toda ideia registrada pelos respondentes foi assumida como inovadora,
todavia, é bastante possivel que o trabalho fosse enriquecido com algum tipo de validagdo ou
selecdo, por exemplo, quanto ao impacto efetivo dessas ideias implantadas na organizacdao ou
mesmo da distingdo entre inovacgdes organizacionais (internas) ou negociais (externas). Por outro
lado, é importante ressaltar que o propdsito da pesquisa era uma avaliacdo da inovagdo em geral.

Por fim, talvez um agrupamento de mais variaveis categoricas a respeito do perfil dos
respondentes pudesse ter proporcionado algumas informagdes adicionais Uteis. A pesquisa foi
andnima, mas, mesmo assim, poderiam ter sido coletadas algumas informacdes gerais sobre o
respondente, como sexo, tempo de empresa e nivel hierarquico. Desta forma, um cruzamento de
informagdes suplementar poderia, em tese, revelar alguma diferenga estatisticamente significante
na percepcdo da cultura inovativa e desempenho dos processos de inovacdo entre homens e
mulheres, novatos e experientes e subordinados e lideres.

Como sugestdo para pesquisas futuras complementares a esse trabalho, para maior
solidificacdo do conhecimento, recomenda-se explorar 0s aspectos mais especificos do
paradigma de Inovacdo Aberta, bem como de cenarios comparativos entre realidades

organizacionais para a inovagdo de empresas brasileiras e estrangeiras.
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APENDICE A — Questionario adaptado do MIS

1. Conte, com suas palavras, a respeito de uma ideia ou sugestdao que vocé deu ou participou e que
gerou um retorno positivo para a empresa.

Agora, a partir desta ideia, responda as questGes abaixo.

1= Discordo totalmente; 5= Concordo totalmente

2 | Oresultado final desta ideia me deixou satisfeito. 1123 |4] 5

3 | O progresso pessoal que obtive por meio desta ideia me deixou satisfeito. 123 |4 5

4 | Os beneficios que a empresa obteve, gerados por essa ideia, me deixaram | 1 | 2 | 3 | 4 5
satisfeito.

5 | Os passos corretos e necessarios para executar a ideia foram divulgadoscom | 1 | 2 | 3 | 4 5
antecedéncia.

6 | Eu sabia quais tarefas eu precisaria realizar para desenvolver a ideia. 123 |4 5

7 | Existiam regras, manuais ou procedimentos que indicavam como o trabalho | 1 | 2 | 3 | 4 5
deveria ser desenvolvido por mim.

8 | Durante a fase de desenvolvimento da ideia foi percebido apoio de pessoas | 1 | 2 | 3 | 4 5
importantes para sua execugao.

9 | Pararealizagdo da ideia, precisei de: recursos financeiros. 112 |3|4]| 5

10 materiais, espago e equipamentos. 1123 ] 4 5

11 atencdo da geréncia. 12|13 |4]| 5

12 pessoas. 112 (3|4 5

13 | As pessoas nao sao repreendidas ou criticadas quando n3ao atingem os | 1 | 2 | 3 | 4 5
objetivos definidos no desenvolvimento da ideia.

14 | As pessoas que lideram a execucdo de uma nova ideia se preocupamcomo | 1 | 2 | 3 | 4 5
bom relacionamento do grupo.

15 | A empresa valoriza as pessoas quem tentam fazer algo diferente para| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
melhorar o processo mesmo quando ha erros ocasionais.

16 | Eu participei, opinei ou ajudei a definir os recursos financeiros que seriam | 1 | 2 | 3 | 4 5
utilizados para o desenvolvimento da ideia.

17 | No dia-a-dia do trabalho sinto-me a vontade para falar o que pensosobre | 1 | 2 | 3 | 4 5
minhas ideias.

18 | Frequentemente eu era comunicado por outras pessoas sobre problemas | 1 | 2 | 3 | 4 5
ocorridos no processo de inovacao.

19 | Quando tenho alguma ideia sou incentivado a trabalhar em parceriacom | 1 | 2 | 3 | 4 5
outras pessoas.

20 | Os desentendimentos ocorridos no desenvolvimento de um ideia sago| 1 | 2 | 3 | 4 5
considerados importantes e logo sao resolvidos.

21 | Os trabalhos realizados em parceria com outros grupos poderdao ser| 1 | 2 | 3 | 4 5
utilizados no desenvolvimento de novas ideias.

22 | Nao houve discussdes nem desentendimento entre as pessoas envolvidasna | 1 | 2 | 3 | 4 5
execucdo da ideia.

23 | Eu e meu grupo precisamos de apoio, ajuda e informacgdes de outraspessoas | 1 | 2 | 3 | 4 5
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ou grupos para desenvolver a ideia.

24

Uma parte do trabalho que deveria ser feito por mim ou pelo meu grupo
para o desenvolvimento da ideia foi realizado por outra pessoa ou grupo.

25

Conversas e discussGes entre o meu e outros grupos auxiliaram no nosso
relacionamento e no desenvolvimento de ideias.

26

Documentos e anotagdes foram feitos explicando como a parceria entre o
meu e outros grupos auxiliaram no desenvolvimento da ideia.

27

Sinto-me satisfeito com as parcerias firmadas no desenvolvimento da ideia.

28

Os compromissos assumidos por outros grupos foram cumpridos no
desenvolvimento da ideia.

29

Eu e meu grupo conseguimos alterar facilmente, quando necessario, o
trabalho de outros grupos envolvidos no desenvolvimento da ideia.




APENDICE B — Respostas da questo 1

Tive uma ideia de reconquistar um cliente perdido, apés 1 ano na concorréncia. O retorno foi a geragéo de
um pipe de 10 milhGes e clientes reconquistados.

Automacao de analise e envio de SMS para confirmacao de despesas/fraudes. Envio de SMS com suspeita de
fraudes. O objetivo do projeto era aumentar a efetividade de confirmagdo de fraude (tempo e assertividade),
pois é um servigo mais rapido e que elimina o erro humano, além de garantir a revenda para os casos de
ndo fraude. O projeto trouxe ganhos quantitativos e qualitativos além de novos contratos com o cliente que
ficou muito satisfeito com a solucao.

Implantacédo de robds para executar fungdes operacionais em BPO.

Infelizmente nenhum, as operacBes em Brasilia sdo formatadas a ndo ouvirem seus colaboradores.
nota do autor: excluido da base de dados para tabulagdo, por se tratar de uma “nao-ideia”.

Melhorias no sistema de ar condicionado, reduzindo o consumo de energia. Utilizando os grupos de
geradores no horério de pico gerando uma economia de 700k anual. Instalacdo de painéis solares.
Substituicdo das lampadas florescente por lampadas LED. Instalacdo de economizadores de energia nas
salas de treinamentos (0 mesmo sistema que é utilizado em hotéis). Captacao da 4gua do sistema de ar
condicionado e reutilizando nas descargas dos banheiros.

Criagdo do Programa de Compliance

Reuso de agua

Foi feito uma mudanca na forma de trabalho dos analistas de T1 da empresa com o objetivo de mantermos o
nivel de qualidade num cendrio de redu¢do da equipe técnica. Antes, tinhamos uma equipe de analistas
atuando de forma conjunta e segmentada por plataformas de sistemas; no entanto, sofremos uma redugéo
na equipe técnica e este cendrio ja ndo era possivel de continuar, sem que fosse reposto as vagas de
trabalho perdidas. Na ocasido, foi proposto uma divisdo por niveis de conhecimento, na qual os analistas
foram organizados por skill técnico, formando uma torre de atendimento; assim, as demandas de trabalho
passaram a seguir uma hierarquia, comegando pela base da torre e subindo de nivel, & medida que elevava
a complexidade da demanda. Com essa organizacao, conseguimos uma sinergia maior entre os técnicos e
uma redistribuigdo de tarefas conforme o nivel de conhecimento de cada um. O ganho foi na manutencéo
baixa do custo operacional.

N&o realizei nenhuma sugestio para empresa.
nota do autor: excluido da base de dados para tabulagao, por se tratar de uma “ndo-ideia”.

10

Foi uma sugestdo de melhoria. Tinhamos um processo em nossa area que demoravamos um dia todo para
executa-lo e por mais que prestassemos aten¢do, sempre esqueciamos de algo e gerava sempre um
retrabalho. A ideia foi automatiza-lo. Com esta automatizacao o processo passou a ser feito em 15 minutos e
sem erros.

11

Desenvolvimento de uma ferramenta para enriquecimento de CPF's

12

Quando vim para o grupo, existiam poucos sindicatos cadastrados para os associados, tinhamos associados
alocados em todo o Brasil no sindicato de MG e SP, ao tentar homologar estes associados no local de
trabalho era necessario o pagamento das guias sindicais a este sindicato, ja pagas anteriormente ao
sindicato errado, além de diferencas salariais devido a aplicagdo incorreta de conveng¢des. Hoje temos cerca
de 54 sindicatos onde os associados sédo alocados corretamente e recebem reajustes e beneficios de acordo
com seu local de trabalho, sem pagamento em duplicidade para sindicatos.

13

Certo uma ideia mais néo foi s6 minha foi de minha &rea da Seguranca Empresarial estamos em busca a
muito tempo até que conseguimos um fornecedor que atendesse 0s nossos requisitos a ideia ainda nao foi
aprovada mais esta a caminho de ser, a ideia é (totem de atendimento na portaria) Para visitantes e cracha
provisorio.

14

Implantacéo rede segregada cliente XPTO (OBS: nome alterado para preservar sigilo).

15

Transformacgdo do método de trabalho da equipe CRC XYZ (OBS: nome alterado para preservar sigilo)

16

Nosso Centro de Servigos Corporativos tinha parte do atendimento por telefone. Fizemos um estudo para
avaliar os principais motivos pelos quais os associados acionavam este atendimento e criamos um book de
conhecimento que foi incorporado a um Chatbot. Com isso conseguimos uma alta retencdo por conta do
autoatendimento. Disponibilizamos também o canal de WhatsApp para os associados. Tivemos mais de 75%
das chamadas migradas para digital e destes, 40% retidos sem a necessidade de derivar para um operador.
Isto sem falar que no Chat e WhatsApp, o operador faz mais de um atendimento por vez, o que gera um
ganho em escala.
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17

Participei de uma iniciativa de automacéo / transformacao digital na area de cobranca

18

Desenvolvimento de uma URA com:

- Humanizagéo

- Integracao bidirecional com os sistemas do cliente

- Disponibilizacao de autosservicos de forma contextual para o cliente.

19

Ja participei de diversos PGPs aqui na (...). Mas o que eu mais gostei foi um do XYZ que aumentamos muito
a produtividade e a qualidade (OBS: nome alterado para preservar sigilo)

20

Plataforma de SMS

21

Desenvolvemos uma solugéo de atendimento pelo WhatsApp

22 | Foi uma solucdo de SMS bidirecional que melhorou muito a efetividade

23 | Fiz parte de um projeto que aumentou a retencdo na URA ABC (OBS: nome alterado para preservar sigilo)
24 | O nosso PGP foi de automacao de backoffice

25 | O PGP foi de aumentar a produtividade na operagdo da XYZ (OBS: nome alterado para preservar sigilo)
26 | Implantacdo da funcionalidade de desconexdo automatica na ferramenta de atendimento digital.

27 | Foi um projeto de reducéo da ociosidade da operacéo

28

Para melhoria de um processo, cuja ferramenta de T1 ndo atende plenamente, propus o uso de uma
ferramenta web desenvolvida pela equipe para melhorar a fila de atividades executadas pela equipe de TI

29

Participei de um projeto chamado SQM ao qual consistia em otimizar o processo de contato com os clientes
gue uma operacdo. Basicamente fizemos uma solucéo que valida cada cliente antes de entrar em contato
com o mesmo. Participei também de um protétipo onde construi uma solugédo de auto atendimento para o
Service Desk.

30

Trabalhamos num processo de aumento da eficiéncia tributaria na (...)

31

Desenvolvi uma melhoria do processo de treinamento de atendentes de BPO

32

Recentemente participei de um PGP que tinha como objetivo, diminuir as reclamagdes dos clientes finais,
com uma atividade/processo do nosso cliente. A saida encontrada de menor custo e maior rentabilidade, foi
a de limitarmos o atendimento a um grupo especifico de operadores e investimento no conhecimento dos
operadores e sugestdes de melhorias.

33

Automatizacdo dos processos de auditoria interna

34

Participei um projeto onde o objetivo foi reduzir o tempo de atendimento de um cliente de contact center,
digitalizando ao mé&ximo acGes realizadas pelos atendentes. Na pratica, o operador pesquisava 5 telas
diferentes para consultar dados e levava em média 5min, criamos uma automagéo que realiza a mesma
consulta em cerca de 50s. Nesta mesma ilha uma outra automac&o foi um monitoramento online de suspeitas
de fraude, onde parte das analises e cruzamentos de dados pelo humano passaram a ser realizadas via robd,
ficando a cargo do operador apenas a acgéo final de liberagdo ou nédo do cliente. Os ganhos de
produtividade foram traduzido em reducéo de custos para este cliente em ~660k anualizado.

35

Ao receber a RFP XYZ, inicialmente tratando-se de operar e suporta uma plataforma multicanal em
parceria com a XPTO (hoje ABC), realizei a proposi¢do de ampliar o escopo de atuagéo da (...) provendo
pela primeira vez os servigos de Infraestrutura de TIC, Aplicacfes de Neg6cios, Automacao, Consultoria em
BPO e Servigos Gerenciados como oferta Unica. (OBS: nome alterado para preservar sigilo)

36

Criacao de opgdes de retengdo através de auto atendimento para um de nossos clientes, onde todas as areas
de apoio se uniram para levantar as ideias e definir as op¢des de retencéo.

37

A criacdo da URA humanizada para a tratativa automatica das respostas de SMS confirmando Fraude ou
em casos de ndo recebimento das mensagens enviadas. Com esse processo conseguimos alcangar uma
efetividade em torno de 40%.

38

N&o apresentei ideias relacionadas ao tema inovacao na empresa em que atuo.
nota do autor: excluido da base de dados para tabulagao, por se tratar de uma “ndo-ideia”.

39

Automatizacdo do processo de categorizagdes do atendimento BPO e criacdo de parecer automatico.

40

Folgas uma més por més, ap0s o dia 15, ndo sendo segunda nem sexta.
Bom dia toda a segunda, segunda do més para verificar os indicativos e metas.

41

Gestao de rotas de fretado que visava reduzir o custo médio por funcionario com otimizacdo da ocupacao
das rotas. Também em 2008 participei de um projeto que visava a utilizacéo de canais de telefonia buscando
rotas mais baratas.
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42

O desenvolvimento de uma plataforma de cobranga, atualmente realizado pela empresa, nasceu de um
sistema criado no passado com minha participagéo direta em todo o processo, da ideia a execugao.

43

Enriguecimento Unico

44

Digitalizacdo de um processo de negociacao de titulos vencidos (cobrancga), disponibilizando inteligéncia
cognitiva para substituicdo do humano no processo inicial de negociacao.

45

Aplicacéo de reducdo de energia de computadores, através de regras e politicas de energia aplicadas de
acordo com os hordrios de trabalho.

46

Recentemente criamos uma nova URA para o atendimento receptivo de um dos nossos clientes, nesta URA
mudamos toda a dindmica de navegacao e disponibilizacao de servicos, este novo modelo foi pensado para
melhorar a experiéncia dos clientes nas ligagGes. A solucdo hoje em producao esta gerando ganhos de
produtividade e foi um dos destaques de Transformacéo Digital do primeiro semestre na empresa.

47

Desenvolvimento de uma plataforma para enriquecimento de telefones baseado no CPF fornecido pelo
cliente

48

Solucéo de call-back para o 0800, sugerindo a migracao de atendimento doo canal de voz para o canal de
chat (WhatsApp, Messenger etc). O canal de chat é aproximadamente 50% mais produtivo que o canal de
VOZ.

49

Sugeri para a empresa que melhorasse o processo de contratacdo de fornecedores para ganharmos tempo
nessa etapa. A iniciativa gera ganhos de tempo, principalmente no retrabalho evitado.

50

Participei de um projeto que eu teria que criar um modelo de perfil de vendedor para um determinado
negdcio. O perfil que selecionamos, por meio de modelos estatisticos, retornou uma nota de qualidade
melhor do que as pessoas contratadas pelo método manual.

51

Utilizacao de linguagens de programacao para analise de dados em vez de plataformas "arrastar e soltar".
Isso agiliza muito o desenvolvimento, otimiza o controle de versdes e esta alinhado com o que o mercado
estd utilizando.

52

Alteragdo no processo de gestdo de receitas a faturar, onde temos maior controle e garantia de que seré
regularizada em até 30 dias da prestacdo de servi¢o

53

Desenvolvemos uma solucéo de atendimento digital para os clientes ao inves de atendimento por telefone

54

Sugeri e ajudei implementacéo de um contador de casos para operacao de Disputa internacional . Este
ajudou a operacdo mensurar melhor seu capacity e iniciar o trabalho de multi filas no backoffice.

55

Mudanca na taxa de ocupacgéo das posi¢des de atendimento fixas da operacdo que cuido. Em 2016
recebemos a sinalizagéo do cliente de que ndo teriamos reajuste nos valores pagos pelas posi¢des. Entéo a
estratégia foi mostrar que era possivel, literalmente, fazer o mesmo ou mais com menos pessoas. Com essa
acao foi possivel manter o resultado financeiro da operagéo e a entrega ao cliente.

56

Trabalhei num projeto de melhoria de processos num cliente do setor financeiro que reduziu bastante os
passos de atendimento dos clientes e economizamos bastante

57 | - Eficiéncia energética através das trocas das lampadas de vapor metalico para LED;
- Criacdo de ferramentas de Auditoria das NRs criando uma ferramenta que facilite o processo;
- AutomatizagOes de processos manuais.
58 | Nao conseguimos ter nenhum tipo de resposta da empresa quando temos ideias. Nao h& esse interesse dos

mesmos. Queremos implantar um modelo Agil na empresa e mudar a forma de trabalho. Ja enviamos
inclusive um exemplo de empresa grande que mudou o ambiente de trabalho e ndo vimos nenhum interesse
da empresa. Segue link enviado sobre as mudancas. "http://exame.abril.com.br/negocios/por-dentro-da-
nova-sede-da-gerdau-em-porto-alegre/".

59

Na minha &rea ndo havia o controle financeiro das viagens online, o batimento era feito no final do més
através de e-mail, logo tivemos viagens néo faturadas. Foi criado um controle no Excel com dashboard e
reduzido as falhas.

60

Gestdo do Custo com Convénio Médico.

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE C - Distribui¢des de frequéncia para questdes 2 & 29

Resultado consolidado da questdo 02

O resultado final desta ideia me deixou
satisfeito.

70,008

80.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

oo0% NN e e

totalmente parcizlmente parcialmente totalmente

1. Discordo 2. Discordo 3. MNeutro 4. Concordo 5. Concordo

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questédo 03

O progresso pessoal que obtive por meio
desta ideia me deixou satisfeito.

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

coor | mem  ommm

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 04

70.00%

20.00%

50.00%

40.00

30.00%

20.00%

10.00%a

0.00%

Os beneficios que a empresa obteve,
gerados por essa ideia, me deixaram
satisfeito.

— — = B

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 05

45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

Os passos corretos e necessarios para
executar a ideia foram divulgados com
antecedéncia.

tAll

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 06

50,00
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%a

5.00%

0.00%

Eu sabia quais tarefas eu precisaria
realizar para desenvolver a ideia.

_mn

T 1
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 07

35.00%
30.00%
25008
20.00%
15.00%
10,00

5.00%

0.00%

Existiam regras, manuais ou
procedimentos que indicavam como o
trabalho deveria ser desenvolvido por

mim.

izlzlll

1. Discordo 2. Discordo 3. MNeutro 4, Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 08

50.00%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

Durante a fase de desenvolvimento da
ideia foi percebido apoio de pessoas
importantes para sua execucao.

-

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 09

45.00%
40.00%a
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10,00

5.00%

0.00%

Para realizacao da ideia precisei
de recursos financeiros.

EEE =

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

77



Resultado consolidado da questdo 10

Para realizacao da ideia precisei de
materiais, espaco e equipamentos.

45.00

40.00%

35.00%

30.00%
25.00%

20.00%

15.00%

10,008

5.00% -

0.00% -
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte:

elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 11

Para realizacao da ideia precisei de
atencao da geréncia.

80.00%

70,008

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%:
u_m E—— |

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte:

elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 12

Para realizacao da ideia precisei de
PESS0as.

90.00%

80.00%

70.00%

20.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00% -

0.00% . I 4 . . . .

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 13

As pessoas nao sao repreendidas ou
criticadas quando nao atingem os
objetivos definidos no
desenvolvimento da ideia.

40.00%a

35.00%

30.00%

2500
20.00%

15.00%

10,00

voox
0.00% -

T
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 14

As pessoas que lideram a execucao de
uma nova ideia se preocupam com o
bom relacionamento do grupo.
50.008:
45 008
40.00%
35.008%:
30.00%:
25.008:
20.00%
15.008%:
10.008%:
2.00% I-:.
0.00% - T T
1. Discordo 2. Discordo 3. Meutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 15

A empresa valoriza as pessoas quem
tentam fazer algo diferente para melhorar
O processo mesmo quando ha erros
ocasionais.
50.00%
40.00%
30.00%
20.008
10.00%
0005 m
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente
Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 16

Eu participei, opinei ou ajudei a definir os
recursos financeiros que seriam
utilizados para o desenvolvimento da
ideia.

45.00%

40.00%

35.00%

30.00%

2500

20.00%
15.00%

10.00%

5.00% -

0.00% -
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questéo 17

No dia-a-dia do trabalho sinto-me a
vontade para falar o que penso sobre
minhas ideias.

70,008

60.00%

50.00%

40.00%a

30.00

20.00%

10.00%

0.00% | . : -

T T
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.
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Resultado consolidado da questdo 18

Frequentemente eu era comunicado por
outras pessoas sobre problemas
ocorridos no processo de inovacao.

40.00%

35.00%

30.00

25.00%
20.00%

15.00%
10.00%

5.00% -

0.00% -
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 19

Quando tenho alguma ideia sou
incentivado a trabalhar em parceria com
outras pessoas.

50.00%

45.00%

40.00%

35.00%
30.00%

25.00%

20.00%

15.00s

10.008%:
o0 L-:.
0.00% - T

T
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

82



Resultado consolidado da questdo 20

Os desentendimentos ocorridos no
desenvolvimento de um ideia sao
considerados importantes e logo sao
resolvidos.
50.00%
40.00%
30.008:
20.008:
10.008:
s B B | |
1. Discordo 2. Discordo 3. Meutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 21

Os trabalhos realizados em parceria com
outros grupos poderao ser utilizados no
desenvolvimento de novas ideias.

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10,00

oo | e omm

T
1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

83



Resultado consolidado da questdo 22

30.00%

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

Nao houve discussdes nem
desentendimento entre as pessoas
envolvidas na execucao da ideia.

1l

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

Resultado consolidado da questdo 23

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10,00

0.00%

Eu e meu grupo precisamos de apoio,
ajuda e informacdes de outras pessoas
ou grupos para desenvolver a ideia.

1

1. Discordo 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor.

84



Resultado consolidado da questdo 24

30.00%a

2500

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

Uma parte do trabalho que deveria ser

feito por mim ou pelo meu grupo para o

desenvolvimento da ideia foi realizado
por outra pessoa ou grupo.
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20.00%
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Conversas e discussdes entre o meu e
outros grupos auxiliaram no nosso
relacionamento e no desenvolvimento de
ideias.
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Documentos e anotacdes foram feitos
explicando como a parceria entre o meu
e outros grupos auxiliaram no
desenvolvimento da ideia.
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Sinto-me satisfeito com as parcerias

firmadas no desenvolvimento da ideia.
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Os compromissos assumidos por outros
grupos foram cumpridos no
desenvolvimento da ideia.
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Eu e meu grupo conseguimos alterar
facilmente, quando necessario, o
trabalho de outros grupos envolvidos no
desenvolvimento da ideia.
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