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1. Introdugéo

O Brasil na década dos noventa integrou-se mais a economia
mundial, gragas a medidas liberalizadoras na drea de comércio internacional
bem como modificagdes de legislacdes restritivas ao livre fluxo de capitais e
investimentos empresariais estrangeiros.

Neste contexto, a busca por competitividade acirrou-se. Somente
possuem chances de expansdo e sobrevivéncia os negdcios que demonstram
capacidade de adaptacgio e principalmente s3o inovativos em sua atuagio.

Porém, algumas empresas brasileiras, mesmo antes do periodo
citado, ja incorporavam a inova¢do no seu dia-a-dia, como é o caso da
Companhia Suzano de Papel e Celulose, que desde a década dos 50 pautou

sua atuacio utilizando-se de um ambiente organizacional inovador.

Outra empresa, € catarinense, EMBRACO; uma empresa inovadora
na 4rea de produtos principalmente para refrigeradores.

Analisando-se diversos casos apresentados por Ferraz (2002),
percebe-se que as empresas inovadoras sdo aquelas que possuem o estado
de espirito voltado para a inovagéo e, isto somente é possivel com uma
filosofia empresarial inovadora. Abreu (2001) considera que o estado de
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espirito inovador nas empresas ¢ alcangado através das seguintes
motivagdes:

a) busca de novas oportunidades de mercado e negécios; b)
desenvolvimento de capacitagio tecnolGgica prdpria; c) elevagdo dos
padrdes de qualidade de seus produtos e servi¢os; d) racionalizagdo e
modernizagdo de seu parque industrial e servigos; e) capacitagiio técnica e
gerencial de seu pessoal especializado e dos recursos humanos de maneira
geral.

Porém o espirito inovador da empresa estard condicionado aos
contextos em que ela opera: contexto ambiental, contexto organizacional e
contexto tecnolégico, os quais poderéo facilitar ou refrear o impeto inovador
da empresa.

Com relagdo as dificuldades para inovagdo Mafias (1993) apud
Abreu (2001, p.50) identifica:

Algumas barreiras a inovagdo: isolamento da alta
administracdo;  intolerdincia com  pesquisadores;
horizonte de curto prazo das empresas; préticas
contdbeis conservadoras; racionalismo e burocracia
excessivos; incentivos inadequados aos pesquisadores.

As empresas que pretendem ser inovadoras devem poder lograr
obter um ambiente organizacional inovador, o qual com certeza devera
ultrapassar as barreiras citadas anteriormente, além de trabalhar com
ferramentas que facilitem a inovagéo.

A inovagdo ¢ elemento essencial aos negdcios conforme declara
Hamel (s.d.) apud Ferraz (2002, p. 47) “vocé ndo consegue criar mais lucro
sem criar novas receitas. Se quiser gerar riqueza, a empresa tem que inovar”.

A literatura parece ndo dispor de modelos ideais de organizagio
inovadora, no entanto podem ser utilizados estudos de casos que retratam um
conjunto de priticas que podem favorecer a inovagio ou inibi-la. As préticas
que favorecem a inovacdo sdo utilizadas nas empresas que possuem
filosofias empresariais inovadoras (Ferraz, 2002).
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Entre os elementos que favorecem a inovacdo sdo citados por Ferraz
(2002) os seguintes: ambiente de trabalho que haja confianca entre os
funciondrios, a cultura da empresa possua uma filosofia de tolerdncia a erros
e que as idéias sejam avaliadas e implementadas.

O trabalho tem o objetivo de resgatar casos de ambiente
organizacional inovador, salientando as filosofias empresariais em cada um
deles. A seguir desenvolve-se detalhadamente o caso da EMBRACO, e o
caso da estatal EMBRAPA seguidos por outros casos apresentados de
maneira sintética. Na seqiiéncia, apresentam-se algumas idéias-chave que
sdo consideradas despertadoras do espirito de inovagéo por vdrias empresas.

2. O caso da EMBRACO

Com sede em Joinville (Santa Catarina) e fibricas instaladas na
Itdlia, Eslovdquia e China, além de Unidade de Negécios nos Estados
Unidos. Fundada em mar¢o de 1974 para suprir a indistria brasileira de
refrigeradores, a Embraco emprega, em dmbito mundial, cerca de nove mil
pessoas. Com capacidade produtiva superior a 23 milhdes de compressores
ao ano, comercializa 12 "familias" de produtos e centenas de modelos
adaptados a diferentes mercados, em mais de 80 paises. No ano passado,
registrou lucro liquido de R$ 158 milhdes, cifra 107% superior & obtida em
2000, e faturamento liquido de R$ 1,489 bilhdo (Borges Neto, 2003). A
empresa detém 25% de participacdo no mercado mundial, estando a frente
da Sueca Eletrolux e da Japonesa Matsushita.

2.1 A Filosofia Empresarial

“Sempre nos comportamos visando 2 lideranca do mercado. Nunca
quisemos  ser  seguidores.”(Ernesto  Heinzelmann, presidente da
EMBRACO). Esta € a idéia central que anima as atividades da empresa. A
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respeito desta filosofia Ferraz (2002) resgata a afirmagdo de Peter Drucker
“se uma inovacdo ndo visar a lideranga desde o inicio, € improvavel que seja
suficientemente inovadora e, portanto, é improvédvel que seja capaz de se
estabelecer”. '

2.2 Caracteristicas Organizacionais

A seguir sdo listadas algumas caracteristicas organizacionais que
garantem um ambiente organizacional inovador na EMBRACO:

1) O investimento em treinamento de pessoal é de R$ 3,5 milhdes no
Brasil; 2) Hd duas décadas a empresa investe entre 2 e 3% de sua receita
liquida anual em pesquisa e desenvolvimento, mesmo percentual registrado
pelos maiores nomes do setor de maquinas e equipamentos elétricos dos
Estados Unidos; 3) Mantém 32 laboratérios com equipamentos de tltima
geracdo, sendo 12 no Brasil, 13 na Europa (8 na Itdlia e 5 na Eslovdquia), 6
na China e 1 nos Estados Unidos; 4) Tem parcerias com universidades de
diversos pafses, entre elas na Noruega, Escécia, Franca (Toulouse), Suécia,
Finlindia, Holanda, Alemanha, Austria, Rudssia, China e Estados Unidos
(Illinois, Massachusets, Maryland e Washington DC); 5) No Brasil, a
principal parceria € com a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).
Em duas décadas, ja foram desenvolvidos 80 projetos, 150 artigos cientificos
publicados em revistas e congressos, 60 dissertacdes de mestrado e 15 teses
de doutorado; 6) Para a EMBRACO, os fornecedores sdo antes de tudo
parceiros. Por isso, a empresa mantém hd muitos anos, uma politica de
relacionamento intenso com seus fornecedores e a cada dois anos promove
em Joinville (SC), o Encontro de Fornecedores. Este evento, acontece nas
dependéncias da prépria EMBRACO e retine representantes de mais de 100
empresas fornecedoras, destacando-se entre estas as de materiais diretos
como chapas de aco, fios de cobre, Sleos lubrificantes e componentes
estampados, entre outros (Borges Neto, 2003); 7) A empresa mantém os
vendedores com um perfil técnico forte, o que lhe garante uma completa
interacio com os clientes facilitando a prospecgdo de oportunidades,
melhorias e levantamento de necessidades junto a estes clientes, facilitando
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desta forma a projecdo de produtos que vdo satisfazé-los no futuro. Um
exemplo disto foi o surgimento do EGZ, um compressor mais eficiente para
o mercado americano em 2003; 8) O perfil técnico forte mais o treinamento
dos vendedores possibilita-lhes pensarem as necessidades que os clientes
terdo no futuro ou seja, no longo prazo; 9) os vendedores se reinem com a
engenharia semanalmente; 10) O pessoal de engenharia e, de
desenvolvimento tecnoldgico visita quatro vezes ao ano os clientes, afinando
as suas atividades; 11) Os processos de desenvolvimento sdo conduzidos por
equipes multidisciplinares envolvendo técnicos desde a drea de eletrdnica até
marketing e vendas (um grupo ao redor de 12 pessoas). (Ferraz, 2002).

2.3 Conseqiiéncias da atuac@io organizacional inovadora da
Embraco

Em 1992, a empresa foi pioneira no desenvolvimento de
compressores para gases refrigerantes alternativos aos CFCs
(clorofluorcarbonos), que ndo prejudicam a camada de ozbnio. (Borges
Neto, 2003).

Com o case "Inovagdo Tecnoldgica é garantia de lideranca de
mercado”, a Embraco ganhou o primeiro lugar na etapa nacional do 5°
Prémio Finep de Inovagdo Tecnoldgica, na categoria Grande Empresa. Em
2001, a Embraco ji havia conquistado o mesmo prémio na categoria

Produto, com o compressor de capacidade varidvel (VCC). (Borges Neto,
2003).

Mais de 25% de todas as patentes concedidas a pesquisadores
brasileiros no ano passado sairam da Embraco, que ja possui 351 cartas-
patentes concedidas em dmbito mundial.(Borges Neto, 2003). A empresa é
lider mundial na fabrica¢do de compressores.
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3. O caso da EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria € uma empresa
relativamente nova, criada pelo governo federal em 1975 com o objetivo
especifico de desenvolver pesquisas agropecudrias. Portanto, no caso desta
empresa a inovagdo e a aplicabilidade desta deve ser uma constante.

3.1 Caracterizacio e operacionalizacio da empresa

A EMBRAPA é uma Empresa puiblica de direito

" privado, dedicada - 4 viabilizagdo de solugdes
tecnolGgicas para a competitividade e a sustentabilidade
do agronegécio brasileiro. A Empresa estd organizada
na forma de uma grande rede, com 40 unidades de
pesquisa distribuidas pelas vdrias regides do pais. A
Rede EMBRAPA ¢ formada de unidades dedicadas a
pesquisa em produtos,como milho e sorgo, arroz, soja,
algodio, etc; unidades dedicadas a temas basicos, para
desenvolvimento e adaptagdo de conhecimentos e
inovagdes em tecnologia agroindustrial, instrumentacdo
avangada, tecnologia da informag@o, biologia avangada,
etc; e unidades dedicadas as diversas ecorregides
brasileiras, na busca de solug¢des para uso sustentdvel da
base de recursos naturais que viabilizam as atividades
do agronegdcio. (EMBRAPA, 2002, p.3)

3.2 A EMBRAPA opera eficientemente através de parcerias

A EMBRAPA ¢ uma Empresa de C&T, com énfase na
geracdo de tecnologia e inovagio, preocupada em gerar
impactos positivos para a sociedade. Consciente de que
- ndo é possivel atuar de forma isolada a EMBRAPA
busca sempre compor uma ampla rede de parceiros
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piblicos e privados que participam do processo de
inovagdio e transferéncia tecnoldgica. Hoje a
EMBRAPA conta com cerca de 1500 parceiros, sendo
mais de 1000 parceiros privados, que participam nas
diversas etapas do processo de P&D e transferéncia
tecnolégica. A Empresa tem também investido bastante
em cooperagdo internacional. Hoje, a EMBRAPA
coopera com 155 - instituicdes em 55 paises,
desenvolvendo mais de 270 projetos nos mais variados
campos da inovagdo tecnolégica. (EMBRAPA, 2002,
p-3)

3.3 A empresa e cooperacio internacional

A EMBRAPA sempre operou através de parcerias internacionais,
dada a necessidade de formacgdo e treinamento de seu quadro técnico.
Recentemente ela potencializou a sua atuac@o através de criagdo de uma
espécie de agéncias de prospecgdo de tecnologias e mercados em diversos
paises conforme é descrito abaixo

No ambito da cooperagéo internacional, a EMBRAPA
vem desenvolvendo, nos ultimos quatro anos, um
projeto bastante inovador, chamado Labex, ou
Laboratdrio Virtual no Exterior. O projeto Labex conta
com dois laboratérios, um localizado no Agricultural
Research Center - ARS, que pertence ao Departamento
de Agricultura dos EUA (USDA), e outro localizado em
Montpellier, no sul da Franca. A esses nicleos
avangados estdo vinculados pesquisadores seniores que
realizam um trabalho de interagdo, antenagem
tecnolégica e monitoramento do mercado de inovagio,
procurando suprir as equipes da EMBRAPA e seus
parceiros de informagdes estratégicas. O Labex busca
também viabilizar intera¢des produtivas entre as equipes
brasileiras e equipes de instituicdes congéneres
localizadas naqueles paises. (EMBRAPA, 2002, p.3)
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Os pesquisadores Assis e Panizzi do Labex- EUA prospectaram
recentemente e divulgaram na Agroanalyses de junho de 2003 um conjunto
de bioprodutos de origem vegetal de relevancia para a industria brasileira, os
quais poderdo ser utilizados aqui através de transferéncia tecnolégica e
principalmente por intermédio de projetos cooperativos entre Os
pesquisadores da EMBRAPA e do ARS. A respeito de produtos a base de
soja no mercado americano sugere-se ver o site www.unitedsoybean.org.
Para contatar os pesquisadores utilize e-mail: panizzim@ncaur.usda.gov e
airdem.Assis @nps.ars.usda.gov. Os bioprodutos sdo produtos obtidos a
partir de biomateriais, os quais sdo biodegraddveis, reduzindo o impacto
sobre o ambiente e além disso sdo obtidos a partir de fontes renovéveis,
trazendo portanto grandes beneficios sociecondmicos. (Assis e Panizzi,
2003). Entre os 16 bioprodutos listados pelos pesquisadores da EMBRAPA
estdo por exemplo o Biodisel, agentes plastifcantes, adesivos, pellets de

subprodutos do algodao, aditivos de fitase para ragdes.

3.4 Os recursos humanos da empresa

A EMBRAPA sempre investiu com grande prioridade
na construgio e na manutengio do seu capital
. intelectual. A Empresa tem mais de dois mil
pesquisadores, entre doutores e mestres. Uma das
caracteristicas da EMBRAPA tem sido o investimento
em treinamento e capacitagdo continuada do seu corpo
técnico. A EMBRAPA tem mantido continuamente
cerca de 12% a 13% do seu quadro técnico em
treinamento no Brasil e no exterior, uma iniciativa que
realmente contribui para que a Empresa ocupe posigéo
de destaque no mercado de inovagio para o
agronegdcio. Esta competéncia e a excelente infra-
estrutura que a Empresa construiu ao longo das trés
tltimas décadas lhe permitiu definir um amplo portf6lio
de produtos tecnolégicos e cientificos, que inclui
recursos genéticos, variedades e outros bioprodutos,
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equipamentos, os mais diversos processos €
conhecimentos (EMBRAPA, 2002, p.3).

3.5 A contribuicio da EMBRAPA para a producio nacional

O caridter inovativo e de desenvolvimento mantido pela empresa
desde a sua fundag@o, culminando numa ampla gama de tecnologias permitiu
ao pais avangos extraordindrios em termos de produgdo e produtividade ao
longo dos ultimos anos, conforme esta descrito abaixo:

O conjunto de tecnologias geradas pela Embrapa e
parceiros mudou a agricultura brasileira. As solugdes
para incorpora¢do dos cerrados ao sistema produtivo
tornaram a regido responsdvel por 40% da produgéo
brasileira de grdos. A soja foi adaptada as condigdes
brasileiras e hoje o pais é o segundo produtor mundial.
A oferta de carne bovina e suina foi multiplicada por 3
vezes enquanto que a de frango aumentou 10 vezes. Em
meados dos anos 70 o prego médio de um.quilo de
frango era de quase 5 reais. Hoje, se pode comprar o
mesmo quilo de frango por menos de dois reais. A
produgdo de leite aumentou de 7,9 bilhdes em 1975 para
20,3 bilhdes de litros, em 2000 e a produgdo brasileira
de hortaligas, elevou-se de 9 milhdes de toneladas, em
uma drea de 700 mil hectares, em 1980, para 14 milhGes
de toneladas, em 850 mil hectares, em 1999. Muitos
desses impactos se acentuaram ainda mais a partir de
1994, quando a combinag@o da estabilizagdo econdmica
com as novas tecnologias geradas pela Embrapa e seus
parceiros aumentaram a disponibilidade de alimentos e
a qualidade da alimenta¢do do brasileiro (EMBRAPA,
2002, p. 5).
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3.6 A inovacgio € papel central da empresa

Percebe-se que a preocupacdo da empresa nido estd somente na

inovagdo quanto aos aspectos meramente tecnoldgicos relativos aos
produtos, mas também na preocupacdo do correto arranjo das atividades
inerentes ao escopo que a inovagdo ocorre. E assim, a preocupagdo com a
gestdo do processo inovativo conforme descrito abaixo.
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A Gestio da Inovagdo na Embrapa, portanto, é um
processo  continuo, composto de instrumentos
inovadores para constru¢do de cendrios para o

~ desenvolvimento do agronegdcio e para identificar e

avaliar mudangas nos paradigmas tecnoldgicos. Esses
componentes sdo as referéncias para a defini¢do da
estratégia institucional, para construcio de sua Agenda e
para a gestdo e mobilizagdo de competéncias, via
capacitagdo, aquisicdo, parcerias € cooperagdo
internacional, e organizagdo da infra-estrutura para a
pesquisa (EMBRAPA, 2002, p. 5).

O Sistema Embrapa de Gestdo tem o papel de integrar a
visdo estratégica e a competéncia institucional para
induzir a formagdo de redes e os esforgos de pesquisa,
transferéncia de  tecnologia, comunicagio e
desenvolvimento institucional para abordar de maneira
efetiva os grandes desafios nacionais, as questdes
prioritdrias para a sustentabilidade e a competitividade e
o aperfeicoamento continuo dos sistemas e processos de
produgdo do agronegdcio brasileiro”. (EMBRAPA,
2002, p. 14)
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4, Casos resumidos
Os casos a seguir foram extraidos de Ferraz (2002).

4.1 Caso EMBRAER

A EMBRAER desenvolveu o jato comercial 170 em prazo recorde,
apds a companhia perceber que havia um véicuo de mercado deixado apds a
faléncia da holandesa Fokker em 1997.

O segredo da Embraer inclui um grau de relacionamento
com fornecedores e parceiros sem precedentes na
aviagdo mundial, consultas permanentes aos potenciais
clientes e um envolvimento completo de todas as 4reas
da empresa no projeto (p. 52).

A empresa praticou inovagdes na gestdo do programa do 170,
logrando isto através de: a) Criacdo de ambiente integrado; b) Portal de
colaboragdo e, principalmente ¢) ouvir o mercado. Por isto tudo, o embraer
170 foi o avifio comercial desenvolvido em menor tempo na histéria da
avia¢do moderna.

4.2 Caso METRON

A empresa nasceu em um ambiente em que predominavam gigantes
multinacionais e que detinham os negdcios corporativos e comerciavam
visando a atender os consumidores da classe A e B. Por isto precisou

desenvolver estratégias inovadoras para sobreviver no ramo de fabricagdo e
venda de computadores.

A filosofia inovadora da empresa estd expressa na declaragdo “O que
falo (aos diretores e funciondrios) é que a gente precisa ter a cabega sempre
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aberta, feito um para-quedas, para enxergar as oportunidades.”(Leone
Picciotto, proprietirio da Metron). “N&o descartamos nenhuma idéia a
priori.”

Isto faz com que a empresa seja uma questionadora de premissas.
Foi exatamente isto que correu com relacdo a nogado que se tinha com relagéo
ao mercado de PCs no Brasil. Pensava-se que os compradores eram os da
classe A e B, porém a empresa pensou diferente e demonstrou na pratica que
a verdade era outra.

Desta forma, em 1995, a Metron direcionou o seu esforgo de vendas
para as Classes C e D, em 2001 a empresa j4 era a maior fabricante do pais
em computadores vendidos. Deixaram as lojas especializadas e partiram para
o varejo principalmente contratando com a rede Ponto Frio. Em 2002, ja
lancara 5 000 pontos de vendas e detinha 75% de participagdo no mercado
de varejo.

A empresa pratica a busca incessante por nichos de mercado. Essa
busca de novos nichos sustenta o crescimento da empresa. Em 2001 se
tornou a fabricante do computador do milhdo. Em setembro de 2002
fechou acordo com evangélicos de SP para venda de computador a fiéis com
jogo interativo sobre a biblia. Em agosto de 2002, venderam na rede SONAE
em Portugal e estdo buscando o mercado espanhol e Italiano.

4.3 Caso SUZANO

A empresa promove continuamente o casamento das possibilidades
tecnolégicas com as necessidades do mercado. “E com esses dois elementos
que conseguimos pautar os langamentos.”(Marta Vasconcellos, gerente de
Marketing).

Em 1965 apds 11 anos de pesquisa langaram o papel com 100% de
celulose de eucaliptus. Isto contribuiu imensamente para o pais passar de
importador a exportador de papel e celulose.O eucaliptus cresce em seis a
sete vezes mais rapido que outras drvores usadas para celulose e isto fez com
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que o setor de papel e celulose se tornasse superavitario entre 1,5 a 2 bilhdes
de délares ao ano, como resultado da inovagdo gerada pela Suzano.

A empresa, porém utiliza a estratégia da inovacdo continuada
visando a manter sempre a lideranga. Ou seja, a Suzano segue a risca o
seguinte mote:Quem quer -utilizar a inovagdo como vantagem competitiva deve
observar a regra bdsica:Ninguém sobrevive muito tempo deitado sobre os louros de
uma inovagdo passada.

A preocupagio em sempre inovar levou novamente a empresa em
1980 a ser a primeira a clonar o Eucaliptus. Por isso, a produtividade passou
de 3 toneladas de celulose/ha a 9 toneladas por hectare. Para resguardar a
preocupagio com a constante inovag@o a empresa faz investimentos médios
anuais de 10 milhdes em pesquisa e desenvolvimento. Ainda relacionado a
busca incessante da inovagdo, estio desenvolvendo com a utilizagdo da
biotecnologia o supereucaliptus.

A principal estratégia da empresa € um comité de tecnologia,
formado por todos os diretores e gerentes e por técnicos e cientistas da
empresa. Este comité retne-se a cada bimestre. Além das questdes
florestais, o grupo avalia o que estd acontecendo no mercado, na drea de
equipamentos e em tecnologia de fabricagdo, e desenvolve projetos de
melhoria. Esta estratégia tem permitido os avancos anteriormente citados.

4.4 Caso BRASILATA

A empresa tem obtido éxito em inovagdo de acordo com os niimeros
apresentados, seguindo a seguinte filosofia empresarial: “um trapezista sé
vai se arriscar a dar um salto inédito se contar com uma rede de
seguranca.” o que fazemos é estender uma enorme rede embaixo dos
funciondrios, dizendo que ninguém vai ser punido por um erro bem
intencionado. A partir dai, liberamos a imaginagdo das pessoas.”(Antonio
Carlos Teixeira, superintendente da Brasilata). Devido a isto, a empresa
considera que os 900 funcionérios sdo todos inventores.

109
Textos de Economia, v.8, n.1, p.97-



O ambiente organizacional inovador

Para capitalizar esse potencial, a empresa montou esquema formal
de captagdo e avaliagdo de idéias. Os funciondrios escrevem ou ligam para o
Projeto Simplificacdo e contam o que tem em mente, se a idéia ndo é
aprovada, o funciondrio recebe uma carta explicando o porqué.

Das 4210 idéias apresentadas em 2001, foram aprovadas e
implementadas 2093, a maioria de melhorias no processo de
produgdo. “Essa mania de dar idéias virou um vicio aqui,” afirma
Gilson Filgueiras (inspetor de qualidade) e criador, juntamente com
mais cinco colegas de novo teste de qualidade para solda das latas.

A crenca na persisténcia também tem sido um motor na
inovacdo da Empresa. Por exemplo, uma dupla de funciondrios passou 15
anos tentando melhorar o sistema de fechamento de latas de tinta que era o
mesmo desde 1905, em 1994 conseguiram criar um método completamente
novo, que inclusive j4 foi licenciado para uma empresa mexicana em 2001,
pelo qual a empresa recebera royalties.

Na empresa qualquer funciondrio pode palpitar sobre uma idéia e ter
a garantia de ser ouvido. O exemplo mais notdrio foi o de uma funcionaria
de RH que palpitou a um grupo que discutia sobre uma nova tampa e foi
ouvida, o que garantiu a empresa o &xito no lancamento de um novo modelo,
sem similar no mundo.

A empresa ganhou a medalha de prata no Cans of the year (latas do
ano) que é um dos mais importantes prémios da categoria no mundo, gragas
a melhoria obtida por um funciondrio o qual conseguiu aumento de
resisténcia nas paredes de latas ao utilizar-se de frisos verticais, permitindo
uma reducdo da espessura da lata e portanto reduc@o de custo em 5%, com
esta inovagao.

Nesta empresa hd claramente um ambiente aberto a
experimentagdes, pois um clima de tolerincia aos erros bem intencionados
liberam a inventividade dos seus funciondrios.
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5. Para despertar o espirito inovador

Relata-se a seguir a resposta de diversos dirigentes de empresas a
pergunta feita por Ferraz (2002).De tudo o que vocé fez para despertar o
espirito de inovacio em sua empresa, a que elemento vocé atribui o
maior sucesso?

PROCTER & GAMBLE “Fizemos dela um evento cotidiano.” Na
P & G, entendemos a criatividade ndo como um dom misterioso de alguns
poucos individuos talentosos, e sim como tarefa cotidiana caracterizada pela
aproximacdo de elementos que, normalmente nio se aproximariam.

S6 quando os inovadores contarem com a credibilidade da lideranga
€ que a inovagio se tornard uma parte produtiva dos negécios.

TREE ARCH PARTNERS (Empresa de capital de risco que
financia empresas iniciantes da area médica, na Calif6rnia) “Ponha o ego de
Iado.” A coisa mais importante é fazer as pessoas alargar seus
horizontes. Fazer com que as pessoas ampliem suas perspectivas —
enxergando a situac@o pelos olhos do outro — sempre mexe com o ego. Os
individuos se recusam a acreditar que possa existir uma maneira melhor de
realizar seu trabalho. Na verdade, uma das coisas mais dificeis da inovagdo é
fazer com que as pessoas entendam que seu jeito de trabalhar talvez ndo seja
o melhor.

5.1 Outras idéias chaves resgatadas de varias empresas

Contrate gente de fora que seja brilhante, comunicativo, positivo e
criativo, que corresponderia a sigla (BCPC). Fazendo a pergunta e se? isto
dari a empresa liberdade de testar as alternativas que parecam mais
promissoras. Diga adeus a multiddo - o mais importante que fizemos foi
mostrar as pessoas que existem muitos tipos de inovagdo — de produtos, de
servicos, nos modelos de negécios, no funcionamento em rede. O

mapeamento das atividades de inovagio nos da uma percepgdo melhor do
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terreno — dos picos e vales em investimentos e tomadas de decisdo. Esteja
sempre um passo a frente do cliente - néo fizemos o que o cliente pediu,
fizemos melhor.Ndo se prenda as suas idéias - € essencial desenvolver uma
cultura em que todas as idéias merecam consideragio. Combine paciéncia
com paixdo - consegui passar para as pessoas com quem trabalho a paixdo
pelo que fazemos, e esta tem que ser obrigatoriamente acompanhada de
diversidade. Dé sentido a inovacéo - tentamos fomentar a inovagdo, tanto a
que leva a novas drogas como a que promove a mudanga organizacional e
melhora o desempenho dos negécios, aliando nossos objetivos comerciais a
nossos ideais. Oferecemos op¢des de agdes a nossos cientistas e concedemos
premiagdes a pesquisas que permitam ampliar a visibilidade do pesquisador
dentro e fora da Novartis. Chega de disputas - a chave para a deflagracdo de
uma onda de inovacio foi a criagdo de uma estrutura e de um ambiente que
pOs fim a competi¢do interna. Desta forma, o grupo de recursos humanos
envolvido no processo teria a lealdade voltada para a missdo da organizagdo
e ndo para um programa especifico. Ndo inove. Resolva os problemas -
ndo procuro incentivar a criatividade pela criatividade, em vez disso, tento
encorajar solugdes criativas para problemas reais. A inovagdo sé € boa se
servir para alguma coisa. E preciso incentivar as pessoas a correrem riscos.
Cometa sempre erros novos e aprenda com eles. Motive as pessoas a
testarem novas ferramentas, comece pelo presidente da empresa, que dard o
exemplo.

6. Conclusao

A literatura e mesmo a “leitura” de empresas inovadoras, mostra que
entre os principais elementos que favorecem a inovagéo estd o ambiente de
trabalho em que ocorra confianga entre os colaboradores e, a cultura da
empresa esteja permeada por uma filosofia empresarial de tolerancia a erros
bem intencionados e de avaliagdo de idéias sugeridas e implementagio das
mesmas.

De forma geral, os casos retratados demonstram a valoriza¢do dos
colaboradores em termos de treinamento, e criagdo de ambiente que permita
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experimentagdes € aceitagdo ao erro nio intencional bem como o “ouvir” a
opinido do empregado. Além disso, o foco no cliente € a garantia de atendé-
lo em suas expectativas com o produto esperado, ou mesmo inesperado indo
além do previsto por ele.

A seguir sdo resgatados aspectos considerados centrais nos casos
apresentados para que o ambiente organizacional realmente possa ser
inovador:

1) visdo de lideranga no negdécio; 2) investimento em pesquisa €
desenvolvimento; 3) parcerias com universidades; 4) parcerias com
fornecedores; §) vendedores treinados para prospectar as necessidades
futuras dos clientes; 6) preocupagdo com a evolugdo do mercado; 7)
integracdo forte entre vendas e pesquisadores e engenharia; 8)
engenheiros/pesquisadores visitam, o cliente algumas vezes ao ano analisam
seus problemas in loco; 9) processos de desenvolvimento conduzidos por
equipes multidisciplinares; 10) “rede de protecdo” aos funciondrios que se
arriscam; 11) aprender a resgatar licGes dos fracassos; 12) esquema formal
de captacdo de idéias e de justificacdo das ndo utilizadas; 13) desenvolver
uma cultura em que todas as idéias merecam consideracdo; 14) crenga na
persisténcia; 15) aprender que hd muitos tipos de inovagdo: de produtos, de
servicos, nos modelos de negdcios, no funcionamento em rede; 16)
possibilitar a ampliacdo da visibilidade do pesquisador dentro e fora da
organizagdo; 17) administrar a competi¢do interna, mostrando aos “rivais”
que eles devem lealdade para a misséo da organiza¢io e ndo a um programa
especifico; 18) o exemplo do(s) chefe(s) na incorporagdo de uma dada
ferramenta inovadora é eficaz.
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