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Resumo

A inovacdo € um imperativo no atual ambiente coitip®t independente do setor de
atuacdo das empresas. No setor elétrico, cara@ddzpor monopdlios regionais, a
inovacdo é particularmente estimulada por politigagblicas. Porém, nem todas as
empresas encontram-se preparadas para adotar undicpr da inovagdo nas suas
rotinas. Desta maneira, 0 objetivo deste artiga@pr um modelo de gestdo da inovacao
para uma empresa do setor elétrico. Para issordalizada uma reviséo sistematica sobre
modelos de gestdo da inovac¢do no objetivo de iileantisimilaridades e diferencas, além
de uma analise do atual processo de inovacdo daesapestudada e o levantamento de
requisitos a serem cumpridos no seu modelo de gedt inovagdo. O modelo
desenvolvido € composto por um processo de inovagéauatro etapas (geragdo de
ideias, avaliacdo de ideias, desenvolvimento daagao e implementacao da inovacéo),
além de elementos facilitadores ou de suporte,dirgeionam e intervém no processo de
inovagao (Cultura, Lideranga, Estrutura e Comuni@ag Gestdo do Conhecimento,
Estratégia, Ambiente Nacional de inovacéo e Até&@slicos).

Palavras-chave modelo de gestdo de inovagao, processo de inoyvagi@mentos
facilitadores da inovacao, revisdo sistematica.

1. Introducao

No atual ambiente de negdcios, uma das mais imgegalternativas competitivas
a disposicdo das empresas é a inovacdo. As orgéeiaptam por inovar por duas
razdes: sobreviver e criar um diferencial competiio mercado. Num contexto onde boa
parte das empresas buscam inovar, ndo ha comosnta em vender sempre 0 mesmo
produto ou servico, nas mesmas condicdes, sobco de perder mercado para 0s
concorrentes. Schumpeter (1911) chama de “destrudgativa” o processo através do
gual empresas copiam aquela que criou um difefdenoimpetitivo, até chegar em um
ponto em gque a vantagem competitiva se extinguemmesa inovadora passa a ter que

buscar outras inovagoes.



A logica da competicdo baseada na inovacdo tambésfe¢ante na industria de
energia. Atualmente, as empresas do setor debhdigiio de energia enfrentam uma
demanda de servigos cada vez mais exigente, paitamivel de qualidade e presséo por
tarifas decrescentes. Estas condi¢cdes constituerfoenelemento impulsionador para a
inovagdo. Adicionalmente, a corrida para o aumeddo eficiéncia energética e as
obrigacdes legais sdo outros fatores de pressadiregéio a inovacdo. O incentivo por
parte de politicas publicas se déa, principalmeptargue o setor é caracterizado por
monopadlios regionais, uma estrutura que desestimigiativas arrojadas pela auséncia de
estimulos.

Por outro lado, a Lei n° 9.991, de 24 de julho 86Qinstitui, no novo Cadigo
Civil, em seu art. 1°- “as concessionarias e peiorgrias de servicos publicos de
distribuicdo de energia elétrica ficam obrigadasphbcar, anualmente, o montante de, no
minimo, setenta e cinco centésimos por cento dersceita operacional liqguida em
pesquisa e desenvolvimento do setor elétrico enimimo, vinte e cinco centésimos por
cento em programas de eficiéncia energética ndinald. Entretanto, esse financiamento
para inovacdo ndo € condicdo suficiente para quefetivamente ocorra. Assim, surge a
necessidade de desenvolvimento de uma sistematcatididades e de processos
organizacionais voltados a inovacao.

Um modelo de gestdo da inovacdo é destinado ardelser e canalizar a
criatividade individual, através de equipes, pamvacdes rentaveis para a empresa, regiao
ou setor” (Associacéo Portuguesa de Criatividatteoeacdo). Porém, a inovacéo nédo se
restringe a criatividade. Ela requer um sistemgeatddo para fomentar e sustentar ideias
criativas e transforma-las em projetos de inovaSagundo Scherer e Carlomagno (2009),
0 “paradoxo sobre a inovacdo é que todos sabemetpeé fundamental para a
sustentabilidade e para o crescimento [...] mas@ouonhecem a forma de como fazer da
inovacao um instrumento para a competitividade”.

A formulacdo de um modelo de gestdo da inovacam @asso obrigatorio pela
implementagcdo de um sistema da gestdo da inovagéa empresa. Varios modelos de
gestédo da inovacao ja foram propostos na literatmmgo, por exemplo, o funil da inovacéo
(WHEELRIGHT; CLARKE, 1995), cState-gate proced€OOPER apud TANG, 1998) e
0 Product inovation procesfCRAWFORD apud TANG, 1998). Autores como Tang
(1998), Coriat e Weinstein (2002) e Hobday (2008)ppseram modelos genéricos,

! Definigéio fornecida pela Associagdo Portuguesarigividade e Inovacéo, “European Conference on
criativity and innovation” (palestra), Setembro; T4 2011, Algarve, Portugal.



enquanto que outros autores propuseram modelasadpd a um Unico setor, como um
modelo para a industria biomédica, desenvolvidoT@seiovski e Morgan (2006) ou a um

tipo de empresa como 0 modelo da 3M, desenvolvidd-gueroa e Conceigao (2000). A

gestédo sistematica da inovagdo no nivel empresagamplexa, pois existem varias inter-
relacbes e atividades correlacionadas tanto integnte quanto externamente. Portanto,
mesmo 0s modelos ditos genéricos ndo se adaptamlgugr empresa, pois demandam
algum tipo de adaptacgoes.

Considerando este cenario, 0 objetivo deste agtigiopor um modelo de gestdo da
inovagdo para uma empresa do setor de energiaratiba partir da analise combinada
do processo atual de inovacdo da empresa e dendtiseacritica de modelos de gestéo da
inovacao disponiveis na literatura atraves de ugnesdo sistematica. Uma analise deste
tipo é util na elaboragdo de novos modelos de gedtdinovacdo na medida em que
permite relacionar os elementos que constituem detace os fatores que influenciam a
inovacao.

Portanto, o artigo apresenta, inicialmente, umasé&ev da literatura sobre os
modelos de gestdo da inovacdo. A seguir, sdo ndostras resultados da revisao
sistemética acerca dos modelos de gestdo da irmwagaias respectivas especificacdoes
praticas e gerenciais. Em complemento, é diagrmuii@ inovacdo na empresa alvo do
estudo. Por fim, como resultado, é proposto um toadke gestdo da inovacdo que melhor
corresponde ao esquema estratégico da empresadstud

2. Referencial tedrico

A nogéo de inovagdo como direcionador de crescimenbndOmico apareceu no
inicio do século XX, com Schumpeter (1911), quesfindi como a execucdo de novos
meios de producdo tanto como a introducdo de uro poeduto, método de producdo,
mercado, fornecedor ou nova organizacdo. Desde,aerédéios autores contribuiram para a
definicdo e operacionalizagdo do conceito de iM@agA seguir sdo apresentados
conceitos tedricos sobre a inovagdo, bem como iaigd e a descricdode modelos de
gestdo da inovacéo, além dos principais modelgesi&io da inovacao.

2.1Inovacgao

Crossan e Apaydin (2009) fizeram uma revisdo sistiemn sobre inovagédo para
tentar classificar o termo “inovacdo” segundo asssdiferentes sentidos. Primeiramente,

0os autores deram uma definicdo da inovacdo maissprejue aquela de Schumpeter
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(1911), diferenciando invencdo e inovagdo. Seguelds o resultado da inovacdo é
necessério e suficiente para o sucesso da implagé&ntle uma nova ideia, € intencional,
traz beneficios, e € propagada. “A inovacdo é: ygad ou adocdo, assimilacdo e
exploracdo do valor agregado na esfera econdmisacial; [...] E um processo e um
resultado” (CROSSAN; APAYDIN, 2009). Além disso, astores diferenciaram trés tipos
de componentes de inovacao: lideranca inovadoozepso de inovagao (Pl) e resultado.
Os autores identificaram trés aspectos comuns assifitacdo da inovacgéo: processo
versusproduto; radicaversusincremental e administratiweersustécnica.

Outra classificacdo de inovacgéo € a de Tidd €8D8) na qual sdo apresentados
0s “4Ps” da inovagao. A inovacdo de Produto mugmoauto ou servico oferecido pela
empresa; a inovagado de Processo tem a ver conma fbe produzir o produto/servico; a
inovacdo de Posicdo influencia o contexto em queoaluto/servico é introduzido; e a
inovacao de Paradigma muda os modelos mentaiscembgs da missdo da empresa.

A dimensao Radical vs. Incremental da inovacéoiexpio grau de inovagao e
mudanca. O estudo de Windrum e Gofii (2008) mosimgacto da inovacao radical sobre
as preferéncias e competéncias dos agentes. Pmisyvacao radical traz mudancas de
poder dos agentes, tensdes entre 0s agentes e@coom um alto grau de incerteza. Ao
contrario da inovacdo incremental, que pode secafd com ferramentas de gestdo da
gualidade como meta do PDCRI&n Do Check Agtou o Gerenciamento da Qualidade
Total (Total Quality Managemepnt a inovacdo radical ndo tem regras claras e pré-
definidas. E, portanto, relativamente dificil prewegerenciar este tipo de inovagdo. O
desafio da gestdo da inovagdo é gerenciar as demddades derivadas da inovacéo:
incerteza do futuro, diferengca de competénciaserdistades dos agentes e grau de
radicalizacao.

Segundo Coriat e Weinstein (2002), através da ged#inovacdo a empresa
gerencia a informacdo e o conhecimento, desenvpteeessos de aprendizagem e
coordena os diversos interesses que existem deatempresa. A selecdo de um modelo
de gestdo da inovacdo € uma escolha estratégicaaqueluenciar a competitividade da
empresa.

2.2 Sistemas e Modelos de Gestao da Inovacgéo

E notdrio que o aumento da competitividade e a ¢exigade das interacdes entre

os atores do mundo econdmico fez com que O concdgoinovacdo mudasse



significamente desde o século passado, pois, asseelos se diversificaram e se
adaptaram

Para atingir o objetivo de ser um lider no mercads, empresas precisam
desenvolver um modelo de gestdo da inovacao enfenmtas para sustentar as ideias
inovadoras que nascem na empresa. A organizacdo qtemter capacidade para
desenvolver os trés componentes da criatividade, A0 conhecimentos no setor,
criatividade pessoal e motivacéo no trabalho (AMIABpud TANG, 1998).

Alguns modelos genéricos de gestado da inovagaaonfalesenvolvidos como por
exemplo, o de Rothwell (1994), que foi um dos phioge a definir uma classificagao
geracional dos processos de gestdo de inovacaaddtigficou cinco geragdes de gestdo
da inovagcdo desde 1950 até 1990 de acordo com umreagestratégico adotado pelas
empresas. Hobday (2005) fez um resumo da claggificde Rothwell (1994), conforme
Quadro 1.

Quadro 1 — Geracdes de gestdo da inovagéo

1° Geragao:
Technology Push Processo sequencial inear simples. Enfase na P&Bercado recebe os resultados da P&D.
(1950-1965)

2° Geragéo: . A .
Mark(;?f)i(; Mercado (ou necessidade) puxa; Processo sequlmedal Enfase no marketing. O mercagdo
(1965-1970) é a fonte de idéias e fornece as diretrizes paR&&s. P&D tem um papel reativo.
3° Geragéo: Modelo sequencial, mas, comumciclo de feedbaskde primeira etapa até a etapa final.
Coupling model Envolvendo combinag@es “empurra ou empurra-puxaskfor Push-Pull). Enfase na
(1975-1980) integracdo da interface P&D-Marketing.

o ~ . Desenvolvimento paralelo com equipes de desenveihtimintegrado. Forte relacionamenfo
4° Geragéo: . - - ) -
Integrated comfornecedores e parceiros. Forte conexao eamatdo com clientes. Enfase na

integracdo entre P&D e manufatura (design para fatunabilidade). Colaboracdo horizonta

(1980-1990) S o . -
incluindo joint ventures e parceria estratégica.

Desenvolvimento paralelo inteiramente integradstentado por uma tecnologia avangada
de informag&o. Utilizagcao de sistemas inteligemt@odelagem de simulagdo em P&D. Forte

5° Geragéo: conexdo e confrontagdo com clientes (estratégiafeoomo cliente). Integracdo com os
Modelo de integragdole primeiros fornecedores, incluindo um co-desenvavito de novo produto e umsistema
rede dos sistemas CAD comum. Relag&o horizontal incluindo: joint vergs, grupos colaborativos de pesquisa,
(post 1990) marketing colaborativo etc. Enfase na flexibilidadeempresa e velocidade de

desenvolvimento (estratégia focada no tempo). Bada vez mais na qualidade e outros
fatores que o preco.

Fonte: Adaptado do Rothweel (1994) e doHobday (005

Em funcdo do tamanho, da cultura, dos objetivo ecaimpo de atividade da
organizacdo, um ou varios modelos podem ser adaptadl revisdo bibliografica
realizadaa por Tang (1998) sobre modelos de gelstaoovacédo classifica os tipos de Pl
em duas categorias de modelos sequenciais: reeolacd@tiva de problema e
desenvolvimento de novo produto (NPD). O primeipm tapresenta as seguintes etapas:

levantamento de fatos, definicdo do problema, bdscaleias, busca de solugbes, adocao
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de uma solugéo e acgbes. O segundo tipo, o deseanenho de novo produto, pode ser
modelizado a partir do desenvolvimento em funil ELRIGHT; CLARKE, 1995). O
desenvolvimento em funil tem como etapas: a gerdedideias, a definicdo do projeto, o
desenvolvimento do conceito, os detalhes do caneed lancamento no mercado. Etapas
de testes e validacdo do conceito podem ser adat@sncomo nos model&tate-gate
process(COOPER apud TANG, 1998)Rroduct innovation procedSRAWFORD apud
TANG, 1998).

Outros modelos de gestdo da inovacao sao voltaali@s gmpresas de servicos,
como o de Song et al. (2009) que desenvolveram adelm com base num estudo de caso
realizado em quatro grandes empresas de servicaifemantes setores. As etapas desse
processo sdo a selecdo das ideias, a analise daduez das oportunidades comerciais, 0
design do servico, o0s testes do servico e o langna® servico. Em servigo, o “produto”
€ produzido e consumido simultaneamente. Porténimportante que a empresa forme e
treine os empregados antes do langcamento do servico

Seja para a inovacdo de produto ou servico, a eappede usar a estratégia
imitativa, que consiste em copiar as inovagOedzaeds por outras empresas. A gestao
dos recursos e o Pl séo fatores criticos para esmm@m estratégia imitativa. Huang et al.
(2010) definiram um modelo de gestéo de projetodeacao imitativa com quatro fases:
Confirmar a posicdo e a estratégia de inovacdongdaresa de acordo com o projeto;
Examinar os recursos e as capacidades que a enwpnegara o projeto; Reconfiguragao
dos recursos internos e desenvolvimento de recamoplementares e Construgcdo de um
ambiente duravel com os parceiros da cadeia déseios.

Além dos modelos tedricos abordados nos ultimoagpafos, existem pesquisas
realizadas com o objetivo de identificar aspectge&stao que influenciam o desempenho
inovador da organizacdo. Coriat e Weinstein (200B3ervaram duas dimensdes da
organizacao para a criacdo de um modelo de geat@mdacdo. Primeiramente, 0 modo
de coordenacgdo das atividades e a difusdo dasnafdes entre unidades é o maior fator
de concepcdo de inovacgdo. Coriat e Weinstein (2@02)mam essa dimensdo de
“‘coordenagdo cognitiva”. Segundo, ressalta-se aoftapcia das pesquisas que trazem
conhecimentos externos no Pl. Na mesma linha, Kif®osenberg (1986) mostraram a
influéncia, no PI, da capacidade de gerenciar t(/@cimento através dos “ciclos curtos e
longos” de fluxo de informacaastfort and long loops O ciclo curto é aquele que faz
circular as informacgfes entre as diferentes atilddada organizacdo e o ciclo longo é



aguele que traz conhecimento de fora, principaleentavés do setor de pesquisa e
desenvolvimento.

A maioria dos autores que trabalharam com gestdoodacédo concordam que a
gestédo do fluxo de informacgédo tecnoldgica dentrerdpresa € fundamental, sobretudo nas
empresas que buscam inovacdo tecnoldgica (TANGS;IREUEROA; CONCEICAO,
2000). No seu estudo de caso sobre a 3M, emprisaeate inovadora em termos de
portfélio de produtos, Figueroa e Conceicéo (2@¥envolveram um modelo circular de
gestdo da inovacao a volta da unidade chamadasférémcia tecnologica”. Numa grande
empresa como a 3M, o papel deste departamento ié ¢agio um catalisador na
proliferacdo da inovacdo, faciltando as trocas ideias, conceitos e préaticas de
comercializacdb. Esta central de informacdes precisa ser forn@dizaas empresas de
maior porte, enquanto que nas empresas menoresudacéio de informacao dentro dos
servicos € bem mais natural e informal.

A pesquisa de Monge et al. (1992) também explanmgartancia relativa entre dois
aspectos organizacionais no Pl da empresa: motivacamunicagdo. Monge et al. (1992)
fizeram um estudo estatistico em cinco empresas gaaliar a variancia do nivel de
inovagdo da empresa em funcdo de cinco variavess.vaKiaveis de motivacdo sao
percepcdo da desigualdade, expectativa de benefipercepcdo da pressdo social; e as
varidveis de comunicagdo sédo a quantidade de fiexonformacdo que circula entre as
unidades da empresa e a quantidade de informagadirqula entre os niveis hierarquicos.
As principais conclusdes sdo: as trés variaveisndgvacdo ndo estdo relacionadas ao
nivel de inovacdo, mas as variaveis de comunict&aouma alta influéncia no nivel de
inovagdo. Portanto, € de interesse da empresaepegacpotencializar sua capacidade para
inovacao favorecer as interagoes pessoaideddbacke divulgar mais informacgdes sobre
a situagao do grupo.

Outros autores tentaram identificar as praticagesdo que facilitam ou suportam
o ciclo de inovacdo em industrias especificas. &m@mplo, no caso da inddstria
biomédica, no qual o ciclo de desenvolvimento deagdo demora bastante e tem um alto
custo. Terziovsky e Morgan (2006) mostraram quea pminuir o ciclo de inovacao e
acelerar a comercializacdo das pesquisas biomediestores precisam desenvolver novas
competéncias e adotar uma abordagem mais empreeadé€ds fatores de sucesso para
acelerar o tempo de ciclo de inovacgéo séo, neste agiculacdo de uma viséo cientifica e
estratégica, ter profissionais competentes e rewiohs, assegurar propriedade

intelectual, ter acesso a instalacdes e equipasel@@rimeira classe, ter experiéncia no
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negoécio, minimizar tempo de ciclo, identificar pamfortes em manufatura, transparéncia
na captacdo de recursos, estabelecer parceriaboratiaas, abordar proativamente
guestdes éticas e gerenciar exigéncias regulamesntam conclusao, os autores fizeram
uma lista de ferramentas de gesté@o para otimizampo de ciclo da inovacao: estratégia e
direcdo da industria, mapa do ciclo de inovacaojuro de dados de desempenho, um
diretorio industrial, escritério de informacdo, \Beos de consultoria comercial,
coordenador de testes clinicos, guia de formacdi@esstrutura comum e instrumento de
auto avaliacdo comercial.

A partir da reviséo realizada, pode-se concluir guieratura propde trés tipos de
estudos:(i) modelos genéricos que, na sua maioria, pressupdecessos de inovacao
sequenciais(ii) estudos sobre a gestdo da inovacdo em indusis@acificas eiii)
andlises de fatores que influenciam a gestdo da@m mas que ndo necessariamente
apresentam um processo de inovacao. Vale ressaftdoém que, apesar das numerosas
pesquisas sobre gestdo da inovagdo, ainda naeefada uma analise comparativa desse
tipo de modelo

3. Procedimentos metodoldgicos
3.1 Descricdo do cenario

A CEEE é uma empresa mista fundada em 1943, coenesadPorto Alegre, que
atua na érea de geracdo, transmisséo, distribeicmercializacdo de energia elétrica no
Estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Em 1997, natecdo das privatizacbes do setor
elétrico, a CEEE vendeu a sua participacdo no merdas regides Centro-Oeste e Norte-
Nordeste do Estado para duas empresas privadagnamqeceu com o restante Em 2006, a
Companhia Estadual de Energia Elétrica Participae@@EEE Par foi criada pelo Estado
do Rio Grande do Sul, passando a ser a nova aeiarustroladora da CEEE. Atualmente
€ uma empresa que oferece servigos para pesseas fs juridicas. Com uma receita
operacional liquida superior a R$ 3 bilhdes, em22(4 cerca de quatro milhdes de

clientes, ela fornece eletricidade para um tergpagulagdo Gaucha.

3.2 Método de pesquisa

A pesquisa realizada é de natureza aplicada, peggndo Gil (2009) tem como
objetivo resolver um problema de ordem praticay &t auxiliar na sistematizacdo do

modelo de gestdo da inovacdo da empresa. De acordoos objetivos, a pesquisa é



classificada como descritiva, pois se propOe aisarah literatura de referéncia sobre o
tema de forma a propor modelo adequado a situaca@abde uma empresa, e prescritiva,
em funcdo do modelo proposto destinar-se a melldarigestdo da inovagdo na empresa.
Da mesma forma, a pesquisa segue uma abordageitatinsgl pois faz uso de uma
estratégia de pesquisa combinada do tipo estudaste(YIN, 2003) e revisdo sisteméatica
de literatura (TRANSFIELD et al., 2003).

A revisdo sistematica é uma pesquisa sobre um tassgpecifico com base nos
conhecimentos ja estabelecidos na literatura. As@evsistematica difere das revisdes de
literatura tradicionais ao pressupor um procedimeiat pesquisa replicavel e transparente
gue busca minimizar potenciais vieses de selec@ral@ente, busca-se através das
revisbes sistematicas a realizagdo de um levantamemmpleto do estado de arte
disponivel sobre determinado assunto, seguindo queatdo de pesquisa bem definida
(TRANSFIELD ET AL., 2003).

3.3 Método de trabalho

O trabalho foi realizado em trés etap@srevisao sistematica sobre os modelos de
gestdo da inovacadii) diagnostico da inovacdo na CEEHii@ andlise e sintese dos
dados, com a elaboracéo do modelo de gestédo dac@éoproposto para a CEEE.

A primeira etapa consistiu em uma ampla revisderstica da literatura, a fim de
identificar o estado da arte referente a inovagdmizel de empresa, particularmente com
relacdo a proposicdo de modelos e sistematicasgestdo da inovagdo. Desta forma, a
guestdo de pesquisa que guiou a revisdo sistenf@iticRe que modo a inovagdo pode ser
gerenciada dentro de uma empresa?”. A revisdonssiea se desdobrou em trés partes:
coleta de dados, analise de dados, e sintese (TRIEND et al., 2003). A coleta de dados
foi realizada a partir da base de dadé=b of Sciencés termos-chave utilizados na busca
foram innovation managemerd innovation proces£ombinados com uma das palavras
modelou system A pesquisa abrangeu todos os anos de publicaggondveis na base de
dados nas areabBusiness economic®ngineering operations researchmanagement
sciencee public administration

Foram encontrados 644 artigos, cujos resumos foramalisados,
independentemente, por trés pesquisadores quargeuaalinhamento com a questao de
pesquisa. Desta andlise foram excluidos 542 artigngos resumos ndo foram
considerados relevantes para a pesquisa por pelosnaois dos trés pesquisadores. O

segundo passo da revisdo sistemética foi a arddissonteddo integral das publicagfes
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restantes. Assim, os 102 artigos remanescentem faralisados quanto aos seguintes
enquadramentos: abordagem (empirica ou tedricahasamento tedrico, método de
pesquisa, aplicacdo em empresa ou setor, caréicesigda empresa ou setor, proposicdo
de modelo ou sistematica, fases do eventual madekistematica, ferramentas de gestéo
usadas e geragao da gestdo da inovagédo conforipelagia de Rothweel (1994). Cada
um dos trés pesquisadores analisou as 102 puldisapdanto aos critérios citados e as
anotacdes foram compiladas em um banco de dadtexc€ro e Ultimo passo envolveu
elaborar uma sintese das publicacdes analisadas] &i realizada em conjunto pelos trés
pesquisadores ao longo de dez reunides de cercdsdeoras de duragédo cada. O foco da
sintese foi a identificacdo de similaridades erdifgas significativas entre os modelos
identificados, de forma a subsidiar a elaboracaprdposicdo de um modelo de gestao da
inovagdo para a empresa estudada. A andlise canjamtbém permitiu identificar, nos
artigos remanescentes, a proposicdo ou utilizac&o (i modelos completos,
compreendendo a definicdo de um processo de inovag@posto por fases e elementos
facilitadores ou de suport@i) modelos simplificados, compostos apenas por UresSsD

de inovacgdo; €iii) modelos genéricos que apresentam um processmdacdv bastante
simplificado ou até mesmo ausente, e uma ou megaadas de elementos facilitadores ou
de suporte.

A segunda etapa da pesquisa foi o diagndéstico éxiBiente na CEEE. Para tanto,
foram caracterizados os objetivos corporativosrdgresa com relagéo a inovagéo. Isto foi
realizado em uma reunido de cunho estratégico cemhmos da equipe da Divisdo de
Projetos Especiais, a qual € responsavel pela c¢céonddos projetos de pesquisa e
desenvolvimento na empresa. Nesta reunido, forantiftados todos os envolvidos com
o Pl na empresa, bem como as categorias de iniestes externos. Também foi realizado
um levantamento de expectativas da empresa endioeda;Modelo de Gestao da Inovacéo
CEEE a ser desenvolvido, através de trés reuni@s gestores e colaboradores
diretamente envolvidos com inovacdo. Ademais, dalizada a analise do processo atual
de gestédo da inovacdo. O mapeamento do procesgioeattolveu a realizagcdo de doze
entrevistas junto a Divisdo de Processos Espedigs) como seis entrevistas com
colaboradores de outros setores envolvidos conoeepso. Finalmente, a analise do Pl na
CEEE também incluiu uma sondagem, visando avalisatsfacdo dos usuarios do PI
sobre o atual PI, através de um questionaniine disponibilizado para todos os
envolvidos na inovacdo. O questionario, criado ggaipe de pesquisa da UFRGS, se
compde de 20 questdes dividas entre cinco dimersH&3: Método, Ambiente, Pessoas,

10



Estratégia, e Lideranca. A média das respostasr@edimensado representa a satisfagdo
global dos funcionarios sobre essa dimensdo. Qfades permitiram desenhar o perfil de
desempenho do PI e determinar os pontos fortesitepdracos do processo de gestdo da
inovagéo da empresa.

A terceira e Ultima etapa do trabalho consistiamglise comparada dos resultados
encontrados nas duas primeiras etapas e sintes€satta elaboracdo de um modelo de
gestdo da inovacdo proprio para a empresa. Ostadsslda revisdo sistematica e da
analise do Pl na CEEE foram cruzados no objetivprd@or um modelo de gestdo da
inovagdo que melhor corresponde as caracteristigasempresa. Este modelo foi
apresentado e validado junto aos responsaveisDdkfio de Projetos Especiais em dois

workshops realizados ao final do projeto.

4. Resultados

Os resultados se dividem em trés partes. Iniciginesdio apresentados o0s
resultados da revisdo sistematica sobre modelogedtio da inovacdo. Em seguir, se
encontram o diagndéstico do Pl atual da CEEE, asdtess da pesquisa de satisfacdo dos
usuarios do Pl e os requisitos a ser respeitadadama@racdo do modelo. Finalmente, o

ultimo paragrafo descreve o modelo de gestao daqém.

4.1 Revisao sistemética dos modelos de gestao davagao

Dos 102 artigos selecionados, 27 apresentam unp@$ieoclara e bem definida de
modelo de gestédo da inovacdo. Um modelo de gest@modacdo se compde basicamente
de um PI e de facilitadores, que sdo, elementciexts que alimentam o Pl. Nos 27
artigos selecionados, foram identificados 7 modeajas incluem apenas um PI, 10
modelos que abordam apenas elementos facilitadeims de suporte da gestdo da
inovacao e 9 modelos que propdem tanto um Pl queaiteentos facilitadores.

4.1.1. Revisao dos processos de inovagéo

O PI é a sequéncia de etapas que acompanha odeiclada da inovacdo nas
organizacgdes. Esse processo envolve vérias fuegéespeténcias internas e externas. Os
Pl tratados nos artigos variam segundo o tipo deresa ou foco da inovagao (produto,
servigo, processo, paradigma) e o nivel de detahtoro artigo. A maioria dos processos
de inovacdo encontrados na literatura convergerauparprocesso genérico de quatro

etapas{(i) geracao de ideiagi) avaliacdo das ideia§ji) desenvolvimento da inovagao,
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(iv) implementacao da inovacgéo. Essas etapas confiom@hdesenvolvido por Tidd et al.
(2008). Bernstein e Singh (2006) definiram as quatapas do processo genérico de
inovag&o como:

(i) Geracdo de ideias: os individuos da organizac&apam informacdes de fontes
internas e externas;

(i) Avaliacdo das ideias: as ideias sdo submetidasvab gerencial e avaliadas conforme
0s objetivos da empresa;

(i) Desenvolvimento da inovacdo: as ideias se tornamprojeto formalizado com o
apoio da organizacao e recursos alocados;

(iv) Implementacédo da inovacéo: introducéo do resultizdinovacéo no mercado.

No Quadro 2 foram sintetizados os Pl encontradasviado sistematica.

No processo linear de inovacdo em quatro etapasnpcs®r encaixadas outras
etapas em funcdo da estratégia da empresa e dodéo@movacdo. Por exemplo, para
empresas em busca de inovacgdes tecnologicas, Ghsadesus (2011) propdem adicionar
uma etapa prévia para alimentar a geracdo de idbmwada “Vigilancia tecnoldgica,
Previséo tecnoldgica, Criatividade e Analise iregrexterna”.

Por outro lado, pode-se argumentar que o processpatro etapas é por demais
genérico. Ao estudar o Pl de uma empresa de bioitegia, Khilji et al. (2006) mostram
gue o tradicional PI linear ndo é adequado paetar sle biotecnologia, pois envolve uma
rede complexa de atores internos e externos cor@oc&y de financiamento publico,
vigilancia sanitaria e patentes. Este comentérite mer estendido a outros setores, visto a
complexidade que impera na maioria dos cenariopettivos atualmente. Em concluséo,
o PI genérico em quatro etapas é um PI basico mpeésp ser adaptado e personalizado em
funcdo da estrutura organizacional e da estratigjiaida pela empresa.
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Quadro 2. Processos de inovagéo levantados

Etapa: Etapa: Bapa: Desenwlimentc| Etapa: implementacéc
Autores Nome do processp Foco do modelp Geracéo de ideias | Awvaliagdo das ideias da inovacéo da inovagéo
The "coupling” ~ .
Rothwell pling Inovagéo ’ Development; Manufacturing;
model of . ) Idea generation : )
(1992) : . industrial Prototype production [Marketing and sales
innovation
Model of .
. Servigo/ Lo
Sundbo balancing X ’ Transformation into )
A ) Inovacéo de |ldea generation A ) Development Implementation
(1996) innovation ; N an innovation proces
baixa tecnologig
empowermel
The chain link . .
Padmore et al model of Deploy; Production operation
o ) Produto Concept; ploy: ) Process/system Distribution/selling
(1998) industrial - Prototype/Pilot
: . Design development
innovation
Oportunity
Tuominen et| _EIemen_taI |dent|f|cgt|on and Product_deengn; Process design; Market introduction
innovation Produto goal setting; Evaluation and .
al. (1999) ) Manufacturing and sales
process Need assesment; selection
Idea geration
Knowledge Technology
i Produto/ Servi isition; o
Verhaeghe g Tgﬁ:zf ba:eados elr$1 Idea generation gg?/;:zltlrzght of Commercialization;
Kfir (2002) . _gy ) 9 ; p Technologia Transfer
Organisation tecnologia Offerings;
(KITO) Networking
. Basic model of . Plan project and selegt
Cormican e Analyse environment . .
[ product ; ) Generate innovations|sponsor; Implement product
O'Sullivan . . Produto and identify . ) N . . ]
innovation o and investigate Prioritise project and |innovation plan
(2004) opportunities :
management Assign teams
' The Value |Produto / Servicp Value Modelmg and Communications and
Dillon et al. . . . Analysis; ;
Innovation / Modelo de |Business Intelligence - Implementation;
(2005) . Decisions and -
Process Model negocio DR Value Validation
Prioritization
Bernstein e Innovation . . Innovation Innovation
; - Idea generation Innovation support A )
Singh (2006)] process model development implementation
Process of
innovation Business feasabilit Development phase; Transfer to Runnin
Meijer (2006) - Idea generation phasg Y Scale-up and . g
management at phase - Business phase
validation phase
DSM
Mir et al. Modified Kline Produto Potential Market Invention and/or Basi :Dre;iiedgiseflgri}g:nh Production +
(2006) Innovation Model design frials yp Commercialisation
Brem e Voigt|. The corporate Produto/ . I_Deﬁnmon_ of search Idea structure and Id.ea enhancement
idea managemert Trends ans ideas field and ideas . with fixed
(2009) Processo ) design .
process generation responsabilities
Song et al. SiM (Ser_wce . . Business and market [Service design; )
Innovation Servigo Idea screening . ) . . Service launch
(2009) opportunity analysis [Service testing
Model)
Dervitsiotis The fgur stages qf Idea generation and . . Innovation )
the innovation - Project selection Taking to market
(2010) ) capture development
value chain
D'Alvano e Implement;
Hidalgo Temaguide Servigo Scan Focus Resource P '
Learn
(2012)
Russo-Spen@g The 5 "Co-s" = . . . Co-design;
Inovacéo emred€o-ideation Co-valuation ’ Co-launch
e Mele (2012 mode ¢ Co-test
Sunetal. | The multi level - Idea generation Idea screenin Idea implementatio|
(2012) conceptual mode] i 9 P

Fonte: Autoria prépria (2013)

4.1.2. Revisao sobre os facilitadores de inovagao

Dooley e O'Sullivan (2000) diferenciam elementosivwdis e invisiveis que

influenciam, direcionam, facilitam ou impedem avagdo. Os invisiveis como a cultura,
0S esquemas pessoais e as politicas sdo geralmérgstimados no gerenciamento da

inovacdo em comparagao aos visiveis como a infraesh de recursos e o Pl. A revisdo
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sisteméatica permitiu levantar facilitadores da agio mais comuns nos modelos de gestéo
da inovagéo (Quadro 3).

O facilitador mais recorrente na literatura Esiratégia. A estratégia € a visao a
médio-longo prazo da empresa. Como afirma ThomQ)}13® importante que a empresa
exprima seus objetivos porque séo atraves deleseyestifica a inovacdo. Estabelecer
uma estratégia € o primeiro passo para asseguwampetitividade da empresa no futuro.
O segundo facilitador mais citado pelos autoregXsténcia de urRrocesso de inovacao
claro, bem definido e estruturado. Neste trabathB) € considerado como um elemento
chave para a construgcdo do modelo de gestdo daci@oyalém dos facilitadores. Na
literatura, ele entra também como elementos fadiites. A existéncia de um Pl deste tipo
permite “motivar e coordenar pessoas para desesvavimplementar novas ideias,
envolvendo transagbes (ou relagbes) com outrasog&Es{VAN DE POOLE apud
LLAMAS-SANCHEZ et al., 2011). O objetivo de um Pérh estruturado € alcancar os
objetivos dos projetos inovadores sem modificapmt&xto organizacional. Por outro lado,
um PI mal gerenciado tem probabilidade reduzid&rége um novo produto, servico ou
processo de sucesso.

Em seguida, a literatura supde queCaltura organizacional tem um papel
importante na gestdo da inovacédo. Segundo Kocheal. e2011, p. 34), “a cultura
organizacional representa as ‘regras gramaticai€ pgermitem um grande grau de
seguranca das expectacoes siakeholders Cormican e O’Sullivan (2004) relacionam
cultura organizacional com a tendéncia ao compartiento de conhecimento na empresa.
Os autores afirmam que a cultura pode ser tantdagittador quanto uma barreira aos
fluxos de informacdes interpessoais, essenciafsraento de uma cultura inovadora. Em
quarto lugar dos facilitadores mais citados, ermeesg aEstrutura. Lee e Om (1994)
definiram a estrutura num sentido amplo, como anelgo que desenha e opera a
organizacdo da inovagao. A estrutura define quemataecisbes e como tomar as
decisdes, a estrutura da autoridade, a distancipoder e dos papeis de cada um, bem
como orienta e regula os procedimentos de resoldedoonflitos inerentes a atividade
inovativa.

Thom (1990) adiciona que a estrutura organizaciopr@cisa um grau de
“permeabilidade” para que os champions, detentigadeias, possam encontrar os power
promoters, agentes organizacionais que vao pemrmoisichampions operacionalizar as suas

ideias, inclusive fora da estrutura oficial.
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Quadro 3. Facilitadores da gestéo da inovacgao taties

H0;

2 3
8 s |8 Sl olw On
2 s[Slelc 2|8 2lg 4l S
Foco do o —|5]|2 |3 |sS|s g5 82
Autores Nome do processq IS o225 |s 83 1B 3lS Outros
modelo = 3lal8]|282|e Sle 22
w w3 o g|e & IS
o O
Pequenae - Sistema incentivador da inovag
Thom (1990) - medias X X - Ferramentas especificas para o
empresas tipo de inovagéo.
Chiesa et al. - - X X X - Sistemas e ferramentas
(1996) )
- Abertura e trabalho de rede;
- Fortalecimento do poder dos
Model of balancing | Serv|<~;o/d CI:ntes; )
Sundbo (1996) innovation nova(.;ao § X X | X - Recompensa, . ~
baixa - Ferramentas de estimulacéo de
empowerment . .
tecnologia empreendedorismo;
- Controle econdmico e controle
tempo.
The chain link
Padmore et al. . .
model of industriall  Produto X X |- Recompensa.
(1998) ) .
innovation
Tuominen et al Elemental - Conhecimento sobre o cliente;
. . Produto X X . ~ .
(1999) innovation proces$ - Situag@o competitiva.
Dooley e SIM (Service ) X X X % | Delegacgéo do poder;
O'Sullivan (2000] Innovation Model) - Reengenharia e melhoria.
Kln?WIe'dge Produto/ Funcdes de suporte;
Verhaeghe e Kfif ntensive Servico oes porte
Technology X X X - Ergonomia;
(2002) L baseados em )
Organisation tecnologia - Pesquisa de mercado.
(KITO)
. The basic conceptt
Ichimura et al. - o
(2003) of product Produto X X - Andlise condi¢Ges externas.
innovation
' Basic model of =
Cormican e roduct innovatior] Produto X x| x| x| x - Colaboragéo;
O'Sullivan (2004; P - Desempenho.
management
Bernstein e Sing| Innovation procesp ) " " « |- controle
(2006) model )
- Criatividade;
Galanakis (2006 - - X x X X X - Politica de tomada de risco;
- Ambiente nacional de inovagéo
Process of
Meier (2006) innovation ) 1 x ] x| !l « - Ferramentas; .
management at - Inovadores bem-sucedido.
DSM
Mir et al. (2006) MOdm?d Kliine Produto X x| x| x X X - RelagGes de cooperacéo.
Innovation Model
o - Inovagéo continua;
. |OIM: Organizationg " '
Wong e Chin : 9 ) - Adaptabilidade do sistema;
innovation - X X
(2007) - Valores das pessoas;
management .
- Foco no cliente.
Dervitsiotis The ft?ur stages of - Processos de retorno da opinid
the innovation - X x| x X X X )
(2010) ) dos clientes.
value chain
Pequenae
Kocher et al. .
(2011) INNOVATE4Future| medias X X | x| x
empresas
Lee e Om (2011 - Inovafggo X X X X
tecnoldgica
inovacdo em
Llamas-Sanchey Agenda 21 processﬂo @p X | x| x X - Fatores institucionais.
et al. (2011) gestédo
municipal)
Sun et al. (2012] The mutti level - X x | x X X X - Métodos.
conceptual mode
TOTAL 6 8|17 7] 4 4 4 41 1

Fonte: Autoria prépria (2013)
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Outro facilitador bastante citado na literaturaliasada é d.ideranca. A lideranca
€ geralmente uma carateristica do comportament@estsres. O lider € aquele que tem
uma influéncia sobre o comportamento inovador ddasoe membros da equipe (JONG;
HARTOG apud SUN ET AL., 2012). O lider precisa gsionario, sensivel ao ambiento
do negécio e inspirador para os outros (MARTINSRBEANCHE apud SUN ET AL.,
2012). AGestao do conhecimentdoi o sexto facilitador mais citado. Padmore et al.
(1998) afirmam que a inovagao acontece quando conbatos sao aplicados. A funcdo
da gestdo do conhecimento inclui o fomento a gerdednovas ideias e a transformacéo
das ideias num resultado positivo visivel para presa. Em seguida vém B®cursos
humanos. Lee e Om (1994) apontam o fato que gerenciar g&va@ gerenciar pessoas.
Por isso, é importante que a organizacao forme epgipes de trabalho levando em conta
as pessoas e as competéncias individuais. Em ydarfi@ capacidade de resolugdo de
problema, a comunicagdo, a criatividade, a resoluté@ conflitos e a habilidade de
trabalhar em grupo sdo competéncias individuaiessrias para o sucesso da inovagao
(LEE; OM, 1994).

Complementares aos recursos humanosResursos fisicossdo também pré-
requisitos do Pl. Combinados com recursos humagles, permitem agregar valores nos
produtos/servicos da empresa. Dervitsiotis (20H¥nd os recursos fisicos da inovagao
como 0s recursos disponiveis que completam os conbetos e competéncias da
organizacao no Pl. No nono lugar da classificag@ofdcilitadores da gestao inovacéao se
encontra aComunicacgao. Segundo Cormican e O’Sullivan (2004, p. 824), avatéo
poderia ser descrita como “um processo de transipgio de informacbes onde sé&o
reunidas, processadas e transferidas duma man@tava. Por isso, a comunicacgéo,
interna e externa, é um érgéo vital da gestdo@aagéio. Em alguns modelos de gestdo da
inovacdo, se destaca também a dimensdo Adabiente nacional de inovagéo
(GALANAKIS, 2006; LLAMAS-SANCHEZ et al., 2011; ICHIURA et al., 2003). No
modelo de Galanakis (2006), o ambiente nacionalndgacdo é constituido por seis
facilitadores: as regulacdes, o sistema econdnacnal, as infraestruturas, as condi¢des
da demanda, a massa critica, os recursos fisidusmanos disponiveis. Interagir e se
relacionar com o sistema nacional de inovacdo érérequisito para uma inovacao de

sucesso no atual ambiente competitivo.
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4.2 Diagnoéstico da Inovagéo na CEEE

O diagnéstico foi conduzido em trés etapas desaitseguir.

4.2.1 Levantamento dos objetivos corporativos da (BEE

Esta pesquisa propde o desenvolvimento de um maol@elestédo da inovagéo que

pressupde a identificacdo dos objetivos corporatte@ CEEE. Foram identificados cinco

elementos do plano estratégico da empresa: a miss@®stdo da inovacdo, a visdo, 0s

valores, a politica voltada a inovagdo, as diretrido planejamento estratégico para a

inovacao (Quadro 4).

Quadro 4. Plano estratégico da CEEE com relagdovagéo

Missao da gesta

Fomentar o desenvolvimento de uma cultura de inbwagravés de um conjunto de atividades
geridas pela lideranca que atendam aos objetivoedizir custos, aumentar receita, evitar mu

da inovagéo aumentar qualidade, melhorar a seguranca (colabmra@ clientes) e gerar novos negdcios
associados.
Visio Ser referéncia entre as empresas de energia; tpadnisso, seu nome associado a inovacgéao,
sustentabilidade e ao desenvolvimento de pesquagag]o localmente e impactando globalmelnte.
Valores Etica; seguranca; sustentabilidade ambiental, daeé e continuidade dos servicos; formagéo|de

redes; valorizagdo das pessoas; ambiente colabmrati

Politicas para

- Desenvolver/ Fortalecer a cultura de inovacagmpo CEEE;
- Empoderar o operacional para inovacéao;

tas,

inovagao - Utilizar a Teoria das brasas (reunir as pessoasexperiéncia e motivagcéo para inovar,
estruturando a gestdo da inovacéo a partir desspedq
- Aumentar a receita da CEEE oriunda de inovagdes;
o - Desenvolver solu¢des que garantam maior segu@s;pUblicos interno e externo a CEEE;
Diretrizes do ¢ que g g 2

Planejamento
estratégico paral

- Gerar inovag8es de cunho ambientalmente susteintav
- Gerar inovag6es que possibilitem a redugdo deosys

- Gerar solucdes inovadoras para programas exateraim foco social, como, por exemplo, o
programa de eficiéncia energética baixa renda.
- Possibilitar o desenvolvimento de habilidadesmmeténcias da equipe a partir da inovacao;

inovagéo,

Fonte:Autoria propria (2013)

Além dos objetivos corporativos, foi levantada usdaie de requisitos a serem
respeitados no futuro modelo de gestéo da inovadg&a. boa parte desses requisitos tem a
ver com a facilidade de entendimento e a clareraitasal do modelo (envolvendo
elementos como simplicidade, facilidade de comm&ere alinhamento com a estratégia,
entre outros). Outros requisitos sugerem que @RIEEE precisa ser agil e confiavel (por
exemplo, sugestdes como retorno agil, respeito eés kredibilidade, visibilidade,
existéncia de um sistema de indicadores, entreg)utA valorizacdo ativa das pessoas no
Pl faz também parte dos requisitos levantados {owgaicia, reconhecimento simbdlico,
moral e financeiro, dentre outro). A lista complel@s requisitos levantados consta do

Apéndice A.
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4.2.2. Analise do processo atual de inovacgéo da CEE

O mapa completo do processo atual de inovagédo acahst Apéndice B. O
mapeamento permite ter uma visdo global do proaeskstinguir as fases do processo que
sdo:(i) Geracdo de ideiafij) Recebimento e andalise de idei@$) Geracdo, aprovagéo e
divulgacao de edita{jv) Recebimento, andlise e aprovacdo de propgsjaBlanejamento
do projeto,(vi) Execucdo do projetdyii) Andlise e finalizagdo do projeto. Em relagéo a
esse processo, os funcionérios da empresa avaleagestdo da inovacao através de cinco
dimensbes (Metodologia, Ambiente, Pessoas, Esiaatégleranca). Como resultado, foi
desenhado o perfil de avaliagdo da gestdo da iBovpelos funcionarios da empresa,

conforme Figura 1.

Lideranga

Estratégia Metodologia

Figura 1- Perfil de matridade do processo de inovagéo da C
Fonte: Pesquisa de campo (2013)

O grafico apresenta que a melhor dimenséo analésadambiente. Desta maneira,
o0 Ambiente é percebido como corretamente planejgdmenciado e sistematizado para
garantir as condi¢cdes necessarias para o desemenito da inovacdo. Com um resultado
satisfatorio, a dimensao Lideranca estd em seglugdo , sugerindo que o atual processo
favorece o engajamento intelectual e emocional pissoas emproe da inovagdo. Em
terceiro lugar ficou a Metodologia, que permitegao que falta aos sistemas, métodos e
ferramentas voltados para a sistematizacdo do ggoae geracdo de inovagao dentro da
empresa. Em seguida ficou a dimenséo Estratégiaifisando que a empresa ainda nao é
capaz de gerar a diferenciacdo necessaria para &vampresa a um estagio de
competitividade sustentada pela inovacdo. Finalmeesta a dimensdo Pessoas, que
sugere que os funciondrios ainda ndo estdo enwslvida criacdo de inovacao,
provavelmente por culpa de falta de atracdo demstde gestdo da inovagéo.

Em conclusao, o processo atual de gestdo da inowkec&EEE deve ser melhorado
nas dimensdes de metodologia, definicdo da esi@atgessoas. Isto €, observou-se que €
necesséario redefinir a estratégia de empresa mere-ka mais voltada a inovacéo,
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sistematizar e divulgar os métodos e ferramentascqmpdem o Pl e repensar o sistema

de reconhecimento das pessoas.

4.3. Proposicao de um modelo de gestao da inovagira a CEEE

A partir da andlise critica dos modelos de gestéimalvacdo propostos na literatura
e da analise das atuais especificidades da inovea@mpresa, foi proposto um modelo de
gestao da inovacao para a CEEE (Figura 2). O maaeigpreende um Pl em quatro fases
e seis elementos facilitadores e de suporte a @gdmvaCom modificacdes pontuais, o atual
Pl da CEEE se encaixa no Pl genérico de quatrastidentificado como o mais comum
na revisdo sistemética da literatura. Porém, obsseva necessidade de uma maior
estruturacdo e formalizagdo do processo atravdsrdementas e métodos. Assim como a
facilidade de uso, outro requisito levantado fonecessidade de valorizar melhor os
colaboradores. Como apresentado por Sundbo (1998ardmore et al. (1998), a
recompensa dos inovadores bem-sucedidos € fundalrpend gerar motivagéo e fomentar
a dindmica da inovacédo. A delegacéo de poder padambém um método para valorizar
os colaboradores e incentivar-lhes a formular nadags (DOOLEY; O’'SULLIVAN,
2000).

Além do PI, os facilitadores da gestdo da inovad@dCEEE tém que ser mais
visiveis e melhor identificados. Um sistema de coisacdo interna e externa deve ser
implantado em paralelo ao Pl. O sistema de comgaaaleve permitir um melhor
entendimento da estratégia de inovacdo da empnasa enelhor utilizacdo dos recursos e
ferramentas a disposicdo dos colaboradores. D® dadio, um sistema de gestdo do
conhecimento traria conhecimentos de fora e peraitim reaproveitamento dos
conhecimentos presentes na organizagdo. Uma boaogdss conhecimentos impacta
tanto na geracdo de ideias como na execucdo detgeojor isso, € importante saber
gerenciar o fluxo, a utilizagdo, o controle e osredos conhecimentos.

Um ponto fundamental para a competitividade da esape a definicdo de uma
estratégia de inovacgao, clara e que seja entepdidéodos os colaboradores internos e
externos da organizacdo. A comunicacdo destadggiigtara todos os niveis hierarquicos
e colaboradores externos a empresa, atraves émaiste comunicacao interna e externa,
mencionado anteriormente, também é de fundamentpbridncia. A reinvencdo da
cultura organizacional para a inovagdo, € uma pgassabrigatéria para que a CEEE se
torna nesta area. Neste sentido, Dillon et al. §20ffirmam que a cultura, quando
corretamente direcionada através do processo deinegonduz a organiza¢cdo a agregar
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cada vez mais valor nos produtos ou servicos. Arizalcdo das pessoas dentro do modelo
de gestdo da inovacéo faz parte da cultura orgdaiza. A inovagédo é, segundo Meijer
(2006, p.261), um processo colaborativo baseadarona gestdo dos recursos humanos
“inspirada pelos lideres e inspiradora para ogdi&fe Para bem aproveitar os lideres &
importante destacé-los e levar em conta as compatede cada um na elaboragédo das
equipes e no planejamento dos projetos de inovacao.

O ultimo facilitador consiste do desenvolvimentoude sistema de informacgéo e de
vigilancia que permita uma interagdo mais proficom os ambientes regional e nacional
de inovagdo. Em particular, é fundamental o focialento da comunicacgdo direta com a
agéncia regulamentadora nacional do setor de enelgfirica (ANEEL). Essa agéncia é
um dos principais atores do sistema nacional deagéo ao regular a apropriagdo de
financiamentos especificos para pesquisa e desémesito. Similarmente, o canal de
interacdo com os sistemas de inovacéo regionatiena deve incluir o contato com as
universidades e centros de pesquisa que realizaquisa basica e aplicada. Tal contato
pode facilitar tanto as etapas de geracdo e afialide ideias quanto a implementacao da
inovagaoper se

" Geragéo, Recebimento -
™ Recebimento = 0 . & Andlisee
Gerag8ode Zii " aprovagdoe ,analisee Planejament 8 Execugdodo T
i e analisede 3 & % 4 K finalizagdo
ideias ideias divulgagdo aprovagdode o do projeto ’ projeto doBrolats
de edital propostas proj

Figura - Modelo de gestédo da inovacéo para uma empresaatcestrico no Bras
Fonte: Autoria propria (2013)

5. Consideracgdes finais

O objetivo do trabalho era propor um modelo de &gesta inovacdo para uma
empresa do setor elétrico. O modelo obtido foi deskido a partir de uma revisao
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sistematica sobre os modelos de gestdo da inovegétentes na literatura e de uma
andlise do processo atual de inovacdo da empresacbmo requisitos levantados junto
aos gerentes da empresa. A revisao sistematicdouevarios modelos compostos por
diferentes elementos. Foram destacados os modelsapgresentam um processo de
inovacao claramente definido, com uma sequénceta®s, e 0s modelos que apresentam
elementos facilitadores e de suporte ao processonodacdo. A sintese desses modelos
revelou primeiramente, um processo genérico deag@y em quatro etapas e, em segundo
lugar, as relacdes entre facilitadores e processandvacdo. A revisdo sistematica
realizada nesta pesquisa foi o primeiro passo pana eventual classificagcdo mais
detalhadas dos modelos de gestdo da inovagéo.

Enquanto resultado, foi proposto um modelo gengdqce contém o processo de
inovacado em quatro etapas (geragcao de ideiasaeialidas ideias, desenvolvimento da
inovacdo e implementacdo da inovacdo) e elememtastddores ou de suporte que
alimentam e intervém no processo de inovacédo (@ltlideranca, Estrutura e
Comunicacdo, Gestdo do Conhecimento, Estratégidhiehte Nacional de Inovagéo e
Atores Publicos). O modelo de gestdo da inovagd@pgsto poderia ser usado em qualquer
empresa de servigos, com forte relagdo com o atebieacional de inovacdo e, em
particular, que possuam dependéncias com um oosvargaos publicos reguladores, cuja
maior fonte de inovagao sao os colaboradores.

Além disso, uma pesquisa sobre ferramentas e #&&cmie gestdo da inovacao
permitiria detalhar o modelo de gestdo de inovag@mrporando ferramentas adequadas
no PI. Todas as etapas do Pl sdo sub-processqwegisam ferramentas para auxiliar os
colaboradores a participar no processo de inovag@ilesta maneira, tornar o processo de
inovagdo mais tangivel e padronizado dentro danazggéo.

Por outro lado, no contexto de futuros trabalhes,redlacdes direitas entre os
facilitadores e as etapas do Pl poderiam ser adaksno objetivo de caracterizar mais o

modelo e otimizar a gestdo da inovagao na empresa.
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Apéndices

Apéndice A: Requisitos do modelo de gestdo da ipiwva

- Clareza;

- Simplicidade;

- Conciséo;

- Visibilidade do Workflow pelos usuéarios;

- Retorno agil e objetivo da analise das ideias;

- Etica;

- Respeito das leis aplicaveis;

- Alinhamento com o planejamento estratégico daresap

- Credibilidade com relacéo aos usuarios;

- Reconhecimento das esferas simbdlica/moral edwiea, conforme exigem as leis, de maneira que a
carreira seja impactada;

- Meritocracia na condugéo das atividades;

- Utilizagdo da midia principal: intranet e tambdenoutras midias como: jornal interno, palestras,
seminarios e workshops, ensino a distancia, FAG...

- Sistema de indicadores para mensurar 0os gankivglad da inovacéo de maneira a retroalimentar o
sistema com recursos financeiros e indicadoresigeate e desempenho da gestdo da inovacao;

- Criacdo de um grupo permanente, vinculado a Bivide Projetos, para a gestao e manutencao doaiste
de inovacéo da CEEE;

- Repositério de conhecimento integrado com a tastados da ANEEL (dominio publico) para verifieaca
da originalidade.
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Apéndice B: Mapeamento do processo atual de inovag&EEE

Gestio da Inovacdo CEEE

Diretoria/Colegiado

GERAGAO E ELABORACAO, RECEBIMENTO, ANALISE E
APROVAGAO DE APROVAGAO E ANALISE E AT EXECUGEO DO FINALIZAGAO DO
RECEBIMENTO E LISTA DE TEMAS E DIVULGAGAO DE APROVAGAO DE DOFROJETO PROJETO PROIFTO
GERACAO DE IDEIAS ANALISE DE IDEIAS AREAS EDITAL PROPOSTAS MR e
Jr— e
(o s o ! i

Piblico Externo

Projetos Especiais

Fraiiacio

Jiridico

DL

Publico Interno (T/D/G)

ANEEL

Bproiaast

R &

Fraizgio

bizagi



