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RESUMO

E importante compreender a forte correlacio entre a inovagio, o desenvolvimento econdmico,
produtividade e desempenho organizacional. Dessa forma, torna-se imperativo que as
organizacdes estejam preparadas para renovar seus produtos, Servicos € processos,
competéncias e desenhos organizacionais, a fim de garantir sua adaptabilidade e consequente
sobrevivéncia no mercado. O presente trabalho buscou, através de um estudo de caso, realizar
uma andlise critica da implementacdo do Projeto de Inovacao na Industria de Plasticos HERC
Ltda. descrevendo o histérico do assunto na empresa, bem como o método utilizado nessa
implementacdo. A pesquisa tem cardter qualitativo para analisar a implementacao do projeto.
Sendo assim, realizou-se entrevistas com os Diretores da empresa e com o Gerente Industrial,
além da aplica¢do de um questiondrio fechado que identificou as acdes do grupo responsavel
pela implementacdo do mesmo. O uso dessa metodologia, efetivada através de diferentes
perspectivas, permitiu o entendimento adequado da implementacdo do Projeto de Inovagdo,
principalmente a respeito do objetivo geral do mesmo que foi atender a uma das estratégias da
empresa. Os resultados apontaram para coeréncia da implementacdo quanto ao planejamento
inicial, mas ainda dentro de uma informalidade por nao utilizar metodologia em sua

implantacdo, como ferramentas que sistematizem o processo de inovagdo na empresa.

Palavras chaves: inovagao, estratégia, processo



ABSTRACT

Its important to understand the strong relation among innovation, economic development,
productivity and organization performance. Becomes mandatory for organizations to be
prepared to create new products, been able to adapt and consequently survive in a global
market. The current paper, presents a case study, to proceed in a critical analysis for an
innovation project implementation at Industria de Plasticos Herc Ltda, describing the theme
since it has started, as well the implementation method used. The research has a qualitative
character for analysis of project implementation. Enquires with Board of Directors and Plant
Manager were conducted, besides closed format questions applied to identify implementation
group actions. The adoption of this methodology, considers many different perspectives and
gives the correct understanding of an Innovation Project Implementation, mainly focused in
attending to a company strategy. Results pointed out to an implementation coherence related
to its initial planning, even considering an informal approach for not using any specific
methodology nor tools that would formulate into a system the innovation process inside the

organization.

Keywords: innovation, strategy, process
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1 INTRODUCAO

A inovacao faz diferenca para empresas de todos os tipos e tamanhos. A explicacdo é
bastante simples: se ndo mudarem o que oferecem ao mundo, bens e servigos, € como criam e
ofertam, correm o risco de serem superadas por outras que mudam. Em dltima instancia, é
uma questao de sobrevivéncia.

No lado positivo, inovagdo € fortemente associada ao crescimento. Novos negdcios
sdo criados a partir de novas idéias, pela geracdo de vantagem competitiva naquilo que uma
empresa possa ofertar. Os economistas tém debatido durante décadas sobre a esséncia da
natureza dessa relacdo, mas em geral concordam que a inovacdo responde por uma
considerdvel propor¢ao de crescimento econdomico.

Nao é preciso ir muito longe para perceber a necessidade de inovagdo. Ela fica
evidente nas milhares de declaracdes de missdo empresarial e seus documentos sobre
estratégia. Muitas empresas fracassam porque ndo véem ou nao reconhecem a necessidade de
mudanca; sdo introspectivas, muito ocupadas em apagar seus proprios incéndios para
preocuparem-se com possiveis tempestades que possam surgir. O problema é que, quando
chegam a entender que é preciso mudar, ja € tarde demais, pois, muitas vezes, a mudanca
ocorre fora do setor.

O problema nao é a escassez de maneiras de obter vantagem competitiva pela
inovacdo, mas, antes, quais delas escolher e por qué. Essa é uma decisao que qualquer
empresa precisa tomar, seja uma recém-entrante, decidindo acerca da simples questdo de
aderir ou ndo a entrada em um mercado hostil com a sua nova idéia, ou uma empresa de
grande porte, tentando abrir um novo espago de mercado por meio da inovagao.

Segundo Bessant e Tidd (2009) a aquisicdo de capacitacdo de funciondrios para
organizar e gerenciar a inovacdo € uma grande conquista. A chave para a inovacdo sdo as
pessoas, logicamente. A inovacdo do século XXI €, cada vez mais, uma inovagdo aberta, um
jogo de multiplos jogadores, em que conexdes e a capacidade de descobrir, formar e mobilizar
relacdes criativas sdo essenciais. Nao € uma agdo isolada; participantes de sucesso trabalham
muito para criar relacdes além das barreiras internas da empresa. O desafio é como fazer com
que as pessoas empreguem sua criatividade e partilhem o seu conhecimento para realizar

mudancas.
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De um modo geral, as organizacdes sabem que a inovagdo é fundamental para a
sustentabilidade e o crescimento, mas poucas sabem a maneira de como fazer dela um meio
para competitividade, constituindo-se uma abordagem informal. E essencial tratar o assunto
na organizagdo como um processo continuado, gerenciado e induzido por ferramentas
especificas que tragam melhores resultados. Déd-se, assim, um papel estratégico a inovagao,
fazendo dela peca fundamental ao desempenho superior a partir de sua ocorréncia em vérias
frentes, como em um novo produto, em um novo método de producdo, no acesso a novas
fontes de matérias-primas, e até mesmo em uma nova organizacdo econdmica
(SCHUMPETER, 1982).

A Indistria de Plasticos HERC Ltda. foi fundada em Porto Alegre, em meados da
década de 60, num mercado dominado pelos produtos de metal (canos, torneiras, registros,
etc.). O produto lancado, na época, foi a torneira pldstica; uma inovagdo. No inicio, a
aceitacdo da mesma foi dificil, os fundadores da empresa ouviam que a torneira pléstica ndao
podia ser comparada a torneira de metal, inclusive duvidando de sua funcionabilidade e
durabilidade. No entanto, os anos mostraram o contrdrio e, atualmente milhdes de pessoas
utilizam torneiras plasticas em suas casas. A empresa tem um histérico de inovacao e continua
a manter essa caracteristica viva. Recentemente, em seu planejamento estratégico, definiu
como um dos seus objetivos estratégicos a implementacdo de um projeto que estimulasse a
inovacdo na empresa. Além da torneira, atualmente, a HERC possui uma ampla linha de
produtos plésticos como registros, chuveiros, caixas sifonadas, armdrios para banheiro,
tanque, suporte para garrafio d’agua, purificador d’dgua, entre outros, e é lider em seu
segmento.

Sabendo do papel estratégico que a inovacdo tem para a competitividade e
desempenho das empresas, a questdo que se coloca é: a implementacdo do Projeto de
Inovacao na HERC estd ocorrendo adequadamente, seguindo as orientagdes definidas em seu

planejamento?

O objetivo principal deste trabalho € fazer uma andlise critica da implementag¢ao do

Projeto de Inovacao na HERC.

Os objetivos especificos consistem em:
a) descrever o histérico de inova¢do na empresa;
b) descrever o método que estd sendo utilizado para implementagao do Projeto de

Inovagdo;
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¢) descrever o método que estd sendo utilizado pelo Projeto de Inovacdo para
fomento de idéias e inovagdes;
d) identificar as a¢des do grupo responsavel pela implementagdo do projeto;

e) sugerir melhorias ao projeto de inovagao.

A contribui¢do que se espera trazer para a empresa no que se refere ao resultado da
pesquisa é uma reflexdo sobre como a empresa gerencia a implementacdo do projeto de
inovacdo atualmente, pois inovar significa buscar incessantemente o crescimento e a lideranca
para a empresa. A inovagdo ndo se reduz a criagdo de produtos e servigos, processo e
tecnologias que rompem com a maneira convencional de fazer as coisas, mas considera
também as mudangas que podem ter impactos duradouros e abrangentes para a organizagao.
Geralmente, os processos de inovag@o sao capazes de gerar vantagens competitivas a médio e
longo prazo e permitem que as empresas acessem novos mercados, aumentem suas receitas,
realizem novas parcerias, adquiram novos conhecimentos e agreguem valor as suas marcas.
Para atingir os resultados intencionados, a empresa deve adotar uma estratégia de inovagdo e a
consecug¢do dessa inovacao depende do desempenho do processo de inovacao que € suportado
por um contexto organizacional propicio para a transformacdo de novas idéias em inovacoes,
assim, este trabalho contribui com a verificagio do processo de inovacdo da HERC,
possibilitando a sugestdo de melhorias futuras para que a empresa atinja o grau de inovagao
pretendido.

O presente estudo estd estruturado da seguinte forma: introdugdo, fundamentacao
tedrica, procedimentos metodolégicos, andlises e consideragdes finais. O segundo capitulo
apresenta um referencial tedrico onde é abordado o tema inovagdo. O terceiro capitulo
descreve os procedimentos metodoldgicos adotados no estudo. O quarto capitulo apresenta
histérico da empresa e os resultados das pesquisas. O quinto capitulo traz a descricdo dos
resultados, seguido pela andlise. Por fim, sdo realizadas considera¢des finais e apresentadas as

principais conclusoes do estudo e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 INOVACAO NAS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica sobre o tema tratado, que auxiliard no
entendimento de como os fatores empresariais e as estratégias de competitividade
influenciaram o desenvolvimento da inovagdo na Industria de Plasticos HERC Ltda.

Partindo desse contexto, a secdo 2.1 tem como objetivo resgatar a abordagem sobre
inovacdo segundo Bessant e Tidd (2009). Essa secdo aborda a forma como se trata e aplica a
inovagdo nas organizagdes. Nessa secdo realiza-se também a revisdo da forma de aplicar
conceitos e ferramentas para alavancar a inovagao.

A secdo 2.2 Avalia a influéncia do ciclo de vida do produto nos objetivos de
desempenho da organizacao.

Por fim, na secdo 2.3 apresenta metodologias de implementacdo de projetos de
inovagdo existentes, bem como metodologias de acompanhamento de implementacdo de

estratégias por meio de indicadores.

2.1 INOVACAO

As empresas precisam de criatividade e de aprendizagem ativas a fim de sobreviverem
em um cendrio hostil. Nos tempos turbulentos de hoje, com desafios vindos de todas as
dire¢cdes — incerteza da competi¢cdo em um mercado global, incerteza da estabilidade social e
politica, fronteiras tecnoldgicas sendo ultrapassadas em um ritmo frenético — a tinica certeza é
de que as organizacdes necessitam de toda a criatividade e capacidade de aprendizagem de
que dispdem.

A literatura sobre estratégia e inovacdo € plena de modelos, de casos explicativos, de
concepcoes tedricas e de receitas praticas — muitas vezes apresentando contradi¢des entre si —
sobre como obter vantagens competitivas através da inovagao.

Os estudos sobre inovagdo remetem ao trabalho de Schumpeter (1985), que atribuiu a
ela o papel fundamental de impulsionar o progresso econdmico através do progresso técnico.
Esse autor criou uma linha divisdria entre dois tipos de descoberta: a invencdo e a inovagao,

estabelecendo que a inovagao se diferencia por estar vinculada a um ganho econémico.



15

Diversos autores desenvolveram as idéias de Schumpeter e, como conseqiiéncia,
proliferaram defini¢des de inovacdo, ampliando ou restingindo o conceito originalmente
desenvolvido pelo economista austriaco. Por exemplo, os estudos do MIS em Minnesota se
basearam na definicdo da inovagdo como um processo que envolve geracdo, adogdo,
implementacdo e incorporacdo de novas idéias, praticas ou artefatos dentro da organizagdo
(VAN DE VEM et al., 1989). Outra defini¢do considera a inova¢do como o reconhecimento
de oportunidades até a sua adog¢do na pratica (BAUMOL apud FRANCIS e BESSANT,
2005). Uma extensa definicao € proposta por Mc Fadzean et al. (2005, p. 3): a inovagdo é um
processo que fornece valor adicionado e um nivel de novidade para a organizacio e para seus
fornecedores e clientes do desenvolvimento de novos procedimentos, solu¢des e produtos e
servicos e também de novos métodos de comercializacdo. Um outro exemplo € a definicao
dada por Byrd e Brown (2003), que consideram a inova¢do como a combinacdo entre a
criatividade e a tomada de risco.

O Manual de Oslo define a inovagdo de processo como sendo a implantagdo/adogdo de
métodos de produg¢do ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados. Esse
manual salienta ainda que a distin¢do entre novidade e outra melhorias reside, em grande
parte, nas caracteristicas de desempenho nos produtos e processos envolvidos. A defini¢ao de
inovagdes em produtos e processos trazida por esse manual compreende em implantagcdes de
produtos e processos novos e substanciais melhorias em produtos e processos.

Scherer e Carlomagno (2009) afirmam que a inovagao nao € simplesmente algo novo.
Ou seja, a inovagdo é a exploracdo de uma nova idéia com sucesso, resultando em grande
retorno. Segundo esses autores, € algo novo que traz resultados para a empresa. Neste sentido,
afirmam que inovagdo ndo deve ser vista somente como o desenvolvimento de um novo
produto. Pode também estar vinculada a novos modelos de negdcio, mercados e servigos, a
novas formas de gestdo, ao desenvolvimento de uma marca, a criacdo de plataformas
tecnoldgicas e, até mesmo, a formacao de canais de distribui¢do.

Retornando as idéias de Schumpeter (1985) — e ao contririo dos economistas
neocldssicos, que consideravam a tecnologia como um bem disponivel a todos — o economista
atribuia a competitividade e as atividades inovadoras mobilizadas pelo empreendedor ou pelos
laboratérios de pesquisa e desenvolvimento das empresas. Assim, a competitividade € um
atributo da empresa de sua capacidade de gerar novos resultados de impacto. Para que a
empresa cres¢a e reforce sua posicdo competitiva, ela precisa incorporar a inovac¢io a sua

fisiologia.
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John Bessant e Joe Tidd (2009) consideram inovagdo como a exploragdo bem sucedida de
idéias salientando que somos propensos a compreendé-la tanto como a produ¢do — um novo
produto, por exemplo — quanto como o processo para obté-la. Esses autores contextualizam a
inovacao de alto envolvimento, comentando que ndo € nova a no¢do de que as pessoas podem
contribuir com a inovagdo através de sugestdes e implementagdo de suas idéias. Segundo os
autores, tentativas de utilizacdo dessa abordagem de maneira sistematizada podem ser
identificadas ja no século XVIII, quando o oitavo shogun, Yoshimune Tokugawa introduziu a
caixa de sugestdes no Japao. Em 1871, o estaleiro Denny, em Dumbarton, Escdcia, adotou um
programa de incentivos para incentivar sugestdes sobre técnicas de melhoria em
produtividade; ele procurava sondar “qualquer mudanga que leve o trabalho a ser executado
com qualidade superior ou ser mais econdmico em termos de custos”. Em 1984, a National
Cash Register Company (NCR) empreendeu grandes esfor¢os para mobilizar o “cérebro de
cem cabecas” representado por sua equipe, enquanto a Lincoln Eletric Company comegou a
implementar um “sistema de gestdo de incentivos”, em 1915. As idéia da NCR, especialmente
sobre esquemas de sugestdes, encontram seu caminho de volta ao Japao, quando a empresa
téxtil de Kanebuchi Boseki as introduziu, em 1905.

John Bessant e Joe Tidd (2009) comentam que as razdes para ado¢do da abordagem
sobre inovacao com alto envolvimento variam bastante. Mas, hé, entre elas, alguns temas em
comum, como melhoria de qualidade, reduc¢do de custos e aumento de produtividade, o que
corrobora a idéia de que a inovacdo de alto envolvimento é um “motor para a inovagao” que
pode ser aproveitado por diferentes alvos estratégicos.

Segundo John Bessant e Joe Tidd (2009), existem vdrios estidgios no processo de
inovagdo que envolve a for¢a de trabalho das organizagdes. Estigios que progridem em
termos de desenvolvimento de sistemas e capacidade de envolver pessoas, mas também em
termos de beneficios indiretos que podem ser esperados — satisfacdo e comprometimento por
parte do trabalhador, aumento em produtividade e melhor desempenho financeiro. Os autores
trazem que cada um desses estagios leva tempo para evoluir, e ndo hd garantias de que as
empresas passardo para o proéximo nivel. O progresso depende da capacidade de encontrar
meios de superar obsticulos especificos associados com diferentes estagios.

O primeiro estdgio € caracterizado, segundo eles, por pouco ou nenhum envolvimento;
quando isso ocorre, € aleatério e ocasional. As pessoas ajudam a solucionar problemas de
tempos em tempos, mas ndo € nenhuma tentativa formal de mobilizar ou sistematizar essa
atividade, e muitas organiza¢des podem restringir ativamente as oportunidades para que isso

ocorra.
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O segundo estdgio, por outro lado, representa as primeiras tentativas sérias de uma
empresa de mobilizar a inovacdo de alto envolvimento que, segundo Bessant e Tidd (2009),
ocorre através de uma relacdo entre o uso de mais praticas de gerenciamento de recursos
humanos e uma série de resultados positivos, trazendo como conseqii€ncia maior
envolvimento, satisfacdo e comprometimento por parte do trabalhador, aumento em
produtividade e melhor desempenho financeiro. Ela estabelece um processo formal de busca
de solugdo de problemas de modo estruturado e sistematico, bem como treina e encoraja os
funciondrios para que eles o adotem. Esse estdgio estd orientado para o estabelecimento do
habito da inovacdo dentro de, pelo menos, parte da organizacao.

O estagio seguinte, segundo Bessant e Tidd (2009), diz respeito a combinac¢do da
inovacdo de alto envolvimento com as metas e estratégicas de organizacdo, de tal forma que
inimeras atividades de melhoria de nivel local propostas por equipes e individuos possam ser
alinhadas.

O quarto estdgio exige uma grande compreensdo sobre — e grande comprometimento
com — objetivos estratégicos gerais, bem como um treinamento de alto nivel. Permitindo a
experimentacdo eficaz. Caracteriza empresas em que qualquer um é pesquisador e o
conhecimento € altamente compartilhado e utilizado.

Os autores concluem dizendo que o quinto estagio € aquele em que a inovacgdo de alto
envolvimento € a cultura dominante na organizacdo onde h4 uma constante busca de melhorar
as coisas e onde ndo se permite que elas permane¢am como estdo, a menos que haja uma boa
razao para isso.

De acordo com Scherer e Carlomagno (2009), embora inovacdo possa ter origem
numa idéia, ou evento fortuito, ela ndo pode ser dependente do acaso ou fruto apenas de sorte.
Uma empresa ndo pode depender apenas de uma idéia iluminada inusitada e ocasional para
desenvolver sua capacidade produtiva. Inovac¢do € um processo a ser gerenciado, desde a idéia
inicial até a implementagao.

Segundo os autores o processo de inovagdo inicia-se pela geracdo de novas idéias
(idealizacdo), segue com o refinamento do conceito da idéia proposta (conceituagio), passa
pela reducdo das incertezas (experimentacdo) e chega a concreta transformacdo dos mesmos

em inovacdes, conforme Figura 1.
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Figura 1: Processo de inovagao
Fonte: SCHERER, F.O.; CARLOMAGNO, M.S. Gestao da Inovacao na Pratica. Sao Paulo: Atlas, 2009.

O processo de inovacdo estd intimamente vinculado a estratégia corporativa e a estratégia
de inovacdo adotada pela empresa. A passagem de uma etapa para outra estd condicionada ao
atendimento de critérios predefinidos pelo sistema de gestdo da inovacio da empresa.

O modelo de stage gates, apresentado por Scherer e Carlomagno (2009), permite uma
avaliacdo estruturada do potencial de inovac¢do de novas idéias. No percurso do processo,
inicia-se com uma preocupacao intensa com a viabilidade técnica das idéias, relegando-se a
viabilidade econdmica a um segundo plano. Ao se avangar ao longo das etapas, o nimero de
iniciativas de inovagdo vai diminuindo, pois os projetos com baixa viabilidade técnica s@o
eliminados. Por outro lado, o volume de recursos alocados para a iniciativa vai aumentando e

a viabilidade econdmica passa a ser preponderante (Figura 2).

Muitas INICIATIVAS DE INOVACAO > Poucas
Idealizacdo Conceituagdo Experimentagio Implementacdo
[
Etapa 1 Etapa 2 —O_ Etapa 3 O
Etapa 4
Classificagdo Liberagdo dos
Escolha dos projetos
Preliminar investimentos
Poucos NECESSIDADE DE RECURSOS > Mauitos

Figura 2: Etapas do processo de inovagdo e os gates de avaliagcdo
Fonte: SCHERER, F.O.; CARLOMAGNO, M.S. Gestio da Inovacao na Pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
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2.2 INOVACAO ESTRATEGICA

Segundo Kotler e Keller (2006) a teoria da difusdo da inovagdo e da adocdo pelo
consumidor ajuda os profissionais de marketing a identificar os adotantes imediatos. Os
autores trazem o conceito de que inovacgdo se refere a qualquer produto, servico ou idéia que
seja percebido por alguém como novo. A idéia pode ter uma longa histéria, mas € uma
inovacdo para a pessoa que a vé como nova. As inovagdes levam tempo para se espalhar pelo
sistema social. A ado¢do para o consumidor consiste em um processo mental, que se inicia
quando uma pessoa ouve falar de uma inovagdo pela primeira vez e que termina com a sua
adocao.

De acordo com Kotler e Keller (2006), tem-se observado que a ado¢ao de novos

produtos passa por cinco etapas:

1. Conscientiza¢do: o consumidor toma conhecimento da inovacdo, mas ndo tem
informacdes a respeito dela.

2. Interesse: o consumidor € estimulado a procurar informac¢do sobre a inovagao.

3. Avaliacdo: o consumidor considera se experimentard a inovagao.

4. Experimentacdo: o consumidor experimenta a inovagdo para poder avaliar melhor
seu valor.

5. Adocgdo: o consumidor decide fazer o uso total e regular da inovagao.

A empresa que langa produtos, segundo Kotler e Keller (2006), deve facilitar a
passagem dos consumidores por essas etapas. Além disso, nos mercados de langamento, a
empresa precisa dirigir a sua distribuicdo e suas promogdes iniciais aos grupos com maior
probabilidade e se tornarem clientes. O objetivo € gerar vendas vigorosas o mais cedo
possivel para atrair novos clientes potenciais.

Kotler e Keller (2006) salientam ainda os fatores que influenciam o processo de
adog¢do pelo consumidor sdo: diferengas individuais, predisposi¢do para experimentar novos
produtos, o efeito da influencia pessoal, diferentes taxas de adocdo e diferencas na
predisposicdo das organizacdes para experimentar novos produtos.

Algumas pessoas sdo as primeiras a adotar novas modas de roupas ou utensilios;

outras, nao. Apds um inicio lento, um nimero crescente de pessoas adota a inovagdo, o
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nimero atinge um pico e entdo diminui, 2 medida que restam poucas pessoas que ndo a

dotaram.

Kotler e Keller (2006) citam cinco grupos que diferem em suas orientacdes de valor e

motivos para adotar ou resistir a um produto novo:

IL.

III.

IV.

Os inovadores sdo e entusiastas da tecnologia; ousados, gostam de mexer com
novos produtos e dominar sua complexidade.

Os adotantes imediatos sdo lideres de opinido; buscam cuidadosamente novas
tecnologias que possam lhes proporcionar expressiva vantagem competitiva.

A maioria imediata € deliberadamente pragmdtica: sé adota a nova tecnologia
quando seus beneficios estdo comprovados e ja ocorreram muitas adogdes.

A maioria posterior compde-se de conservadores céticos, avessos ao risco, timidos
em relacdo a tecnologia e sensiveis ao preco.

Os retardatarios sao ligados a tradi¢@o e resistem a inovagao até descobrirem que

seu status quo nao € mais defensavel.

Se a empresa quiser que sua inovacdo passe por todo ciclo de vida do produto, deve

abordar cada um dos cinco grupos com um tipo diferente de marketing.

Uma forma de generalizar o comportamento de clientes e concorrentes € associd-lo

com o ciclo de vida dos produtos ou servigos que a organizagdo estd produzindo. De acordo

com Slack, Chambers e Johnston (2009), a forma exata das curvas de ciclo de vida do

produto/servi¢o variard, mas geralmente o comportamento é mostrado com a variacdo do

volume de vendas ao longo dos quatro estidgios — introducdo, crescimento, maturidade e

declinio.

Segundo os autores em estratégias da producdo, a implicacdo importante disso para a

administracdo da producdo é que os produto e servigos exigirdo estratégias de producgdao

diferentes para cada estagio de seu ciclo de vida (Figura 3):

1.

Etapa de introducao: quando um produto ou servigo é apresentado, provavelmente
estard oferecendo algo novo em termos de seu projeto ou desempenho, que poucos
concorrentes estardo oferecendo. As necessidades dos consumidores o sdo
perfeitamente entendidas, portanto, administracdo da produ¢do da empresa
necessita desenvolver flexibilidade para lidar com eventuais mudangas e ser capaz

de qualidade para manter o desempenho do produto ou servigos.
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2. Estdgio do crescimento: a medida que o volume cresce, os concorrentes comegam
a entrar no mercado crescente. Acompanhar a demanda pode ser a principal
preocupacio da produgdo. Resposta rdpida e confidvel a demanda ajudard a manter
niveis de demanda atendidos, enquanto assegura que a empresa mantenha sua
participacdo no mercado a medida que a concorréncia comega aumentar.

3. Estdgio da maturidade: eventualmente, a demanda estabiliza. Alguns concorrentes
iniciais terdo deixa o mercado, e o setor provavelmente terd sido dominado por
poucas empresas maiores. Espera-se que a producao reduza seus custos, seja para
manter os lucros ou para permitir a redu¢do de precos, ou ambos. Assim, as
questdes de custo e produtividade, juntamente com o fornecimento confidvel,
provavelmente serdo as principais preocupagdes da operacao.

4. Estagio de declinio: com o tempo, as vendas diminuirdo e os concorrentes
provavelmente comegardo a sair do mercado. Pode haver mercado residual, mas, a
menos que haja escassez de capacidade, o mercado continuard a ser dominado por

concorréncia em precos. Os objetivos da produgao ainda serdao dominados pelo custo.

Crescimento /\
em aceitacao
& no mercado
=
§ Maturidade do
g mercado,
o vendas
5 niveladas A
= Declinio a
> medida que o
Intreducao no mercado torna-
A mercado se saturado
Consumidores Inovadores Consumidores Grande fatia de Retardatarios
pioneiros mercado
Concorrentes Poucos/nenhum Numero crescente | Numero estavel Numero em
declinio
Principais Flexibilidade Velocidade Custo Custo
objetivos de Qualidade Confiabilidade Confiabilidade
desempenho Qualidade
das operagdes

Figura 3: Efeitos do ciclo de vida do produto/servigo nos objetivos de desempenho da organizagdo
Fonte: SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R.. Administracdo da Producio. Sio Paulo:
Atlas, 2009. cap. 3

Alguns produtos sdo aceitos imediatamente, ao passo que outros levam um longo

tempo para conseguir aceitacdo. Segundo Kotler e Keller (2006) cinco caracteristicas
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influenciam a taxa de ado¢cdo de uma inovagdo: a vantagem relativa, a compatibilidade, a
complexidade, a divisibilidade e a comunicabilidade.

A primeira é a vantagem relativa que € o grau em que a inovagao parece superior aos
produtos existentes. A segunda é a compatibilidade que significa o grau em que a inovagao
corresponde aos valores e experiéncias pessoais. A terceira € a complexidade, sendo o grau
que a inovacdo € relativamente dificil de ser compreendida ou utilizada. A quarta € a
divisibilidade que corresponde ao grau em que a inovacdo pode ser experimentada em uma
base limitada. E a quinta, a comunicabilidade, que refere-se ao grau em que os resultados
benéficos da utilizagdo sdao observaveis ou podem ser descritos.

No processo de ado¢@o, o consumidor ouve falar de novos produtos, experimenta-os e
os adota ou rejeita. O processo de ado¢ao pelos consumidores € influenciado por inimeros
fatores, incluindo a predisposicao dos consumidores e das organizagdes para experimentar

novos produtos, a influéncia pessoal e as caracteristicas do novo produto ou da inovacao.

2.3 METODOLOGIAS DE IMPLANTACAO DE PROJETOS DE INOVACAO

A inovacdo e a competitividade sdo essenciais para o sucesso das empresas. E para
tornar esse sucesso uma realidade, as empresas precisam estar atentas as metodologias e
tecnologias de gestao orientadas a inovagao.

Seja qual for o objetivo do projeto de inovagdo — melhorar a qualidade, reduzir custos,
explorar novos mercados — 0s investimentos em centros de pesquisa e inovacao (P&D), onde
os projetos sdo metodologicamente desenvolvidos, sdao fundamentais. O motivo € a
necessidade de concretizar as idéias com o minimo de risco possivel, trazendo resultados
concretos para a organizacao.

Com a finalidade de tornar os seus processos mais dgeis, as empresas podem utilizar
metodologias adaptadas a sua realidade que oferecem apoio necessdrio na prevencao de
problemas, na invencdo de novos produtos, servicos e sistemas e na disseminagdo de
conhecimento.

A aplicacdo de metodologia é imprescindivel para qualquer empresa que queira se
destacar no mercado € o Programa Inovar para Competir do SEBRAE atua como um
observatdrio de metodologias e tecnologias de gestdao orientadas a inovagdo. Esse programa

sugere uma atenc¢do especial para os seguintes métodos:
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I. Método Adaptado TRIZ — Teoria da Resolucao Inventiva

Teoria de resolu¢do de problemas baseada no estudo de patentes, essa metodologia
contribui para o desenvolvimento de novos produtos e, também, para a otimizacdo
de processo de gestao.
O método adaptado TRIZ facilita a geracdo de idéias orientadas e objetivas,
resultando em solugdes inovativas e de alta qualidade, mais préximas da solugdo
ideal, em curto tempo e baixo custo;

II. Método Adaptado PSM — Process Structure Matrix
O método permite identificar quais sdo as oportunidades de melhoria e de que forma
as informacdes devem ser disponibilizadas para garantir a qualidade e o sucesso do
processo implementado.
Para execucdo de processos numa organizagdo, sao necessarias muitas informagdes.
O método adaptado PSM permite identificar, por meio de uma andlise da
comunicacdo e informacdo envolvidas nos processos da empresa, quais sdo as
relagdes criticas e de que maneira as informagdes devem ser organizadas;

III. Método Adaptado QGS — Quality Gates Systems
O método adaptado QGS foi desenvolvido para ser utilizado como uma ferramenta
de gerenciamento de projetos. Esse método otimiza e sincroniza etapas de processos
que possuem varidveis de tempo, qualidade e compatibilidade de atividades com
conseqiiente impacto em termos de custo. Definicio de responsabilidades,
comprometimento entre os clientes e fornecedores em cada atividade do projeto e a
garantia da realizagdo das atividades relevantes de forma sincronizada, sdo as

caracteristicas desse método.

Segundo Kowallic (1997), TRIZ vem de uma frase russa que pode ser traduzida para o
portugués como: Teoria para Resolucdo de Problemas Inventivos. A metodologia TRIZ foi
criada por Genrich Saulovich Altshuller e, apesar de ser apresentada como metodologia, ela
pode ser classificada como filosofia, pois seu objetivo é a solucdo ideal para o problema
dentro do campo de conhecimento atual permitindo sua evolugdo sistemdtica conforme o
conhecimento gradativamente cresce. Segundo Altshuller, o grande diferencial dessa
metodologia € a orientacao para idealidade; a solucao que realmente privilegia a inovacao.

O ponto de partida de Altshuller foi a necessidade de muitos inventores russos

resolverem muitos problemas técnicos com suas invencdes. Nao existia naquela época uma

metodologia que sistematizasse a resolu¢cdo desses problemas.
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A esséncia dessa teoria, segundo Nakagawa (2001), consiste em reconhecer que os
sistemas tecnoldgicos evoluem em direcdo a idealidade, pela superacao de contradi¢des e com
a minima introducdo de recursos. Portanto, a metodologia TRIZ fornece um modo dialético de
pensar, entendendo o problema como um sistema, criando a imagem da solugdo ideal e
resolvendo as contradicoes.

Altshuller (2002) sugere estudar o seu problema particular, reescrevé-lo na forma de
contradicdes para definir o problema genérico, buscar as solu¢des genéricas e entdo aplica-las

ao seu problema particular gerando a sua solu¢do, conforme Figura 4.

Prohlema padrio Solucdo padrio Llinha solucio

Meu problema
analogo analoga

Figura 4: Estudo do problema na forma de contradi¢des (elaborada pela autora)

Um outro método é o PSM (Process Structure Matrix), que faz uma andlise da
comunicacdo e das informagdes envolvidas no processo e mostra graficamente um
determinado processo, seus subprocessos, as inter-relagdes, a quantidade e a qualidade das
informacdes que circulam. Esse método aplica-se preferencialmente a processos com elevado
grau de repeticdo, com no maximo 15 subprocessos, onde serdo tratados como clientes e
fornecedores.

Dentro das organiza¢des hd inimeros processo e subprocessos, onde as informacdes
devem fluir de maneira eficiente para que se consiga atingir objetivos e metas. Porém a
comunicacdo, em muitos casos, ndo acontece como deveria.

No caso do QGS (Quality Gates Systems), € um modelo conceitual e operacional que
tem o objetivo de controlar o processo de desenvolvimento de novos produtos desde a idéia
até o seu lancamento. O modelo contém gates que sdo revisdes gerenciais estruturadas em
pontos criticos do projeto de novos produtos, com o objetivo de rever as atividades do projeto,
avalid-lo, a partir da perspectiva do negoécio e decidir se o projeto continuard, se serd
redirecionado, se serd adiado ou mesmo cancelado. O projeto sé tem continuidade se obtiver
aprovacdo no gates.

Através da implementacdo do gates systems hd uma garantia de qualidade e eficiéncia,

tanto no produto como no processo.
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Valeri et al. (2000) comentam que 0 processo gates consiste em uma revisao gerencial
que ocorre no final de cada fase e avalia a possibilidade de continuacido de projeto e os riscos
envolvidos na decisdo de continuagdo do projeto. Além disso, aprova os recursos para
continuidade do mesmo. Essas decisdes sdo balizadas em critérios, de passagens bem
definidos, que considera estratégia, marketing, engenharia, manufatura, financas e qualidade
de modo a considerar todas as nuancas do projeto.

Mc Grath et al. (1992) adicionam outras caracteristicas a um processo eficiente de gates

que consistem em:

a. Providenciar um processo claro e consistente para a tomada de decisdo em nivel
superior no desenvolvimento de novos produtos;

b. Garantir que a estratégia de produto da empresa seja aplicada ao desenvolvimento
de produto;

c. Promover pontos de verificagdo quantificdveis para monitorar o progresso; €

d. Estabelecer marcos de projeto onde as questdes devem ser resolvidas e decisdes

devem ser tomadas.

Apenas métodos de inovagdo ndo sdo suficientes para as empresas tornarem uma
realidade, pois para ser gerenciada, a atividade de inovacdo precisa ser medida. Os objetivos
de inovacdo e aprendizado destinam-se a impulsionar o aprimoramento do desempenho
quanto aos aspectos financeiros, aos clientes e aos processos internos. O que € medido é
conseguido. Porém, segundo Scherer e Carlomagno (2009), nem sempre medir os resultados e
processo de inovagdo é uma tarefa facil. Segundo os autores, ndo hd como avaliar o
desempenho do processo de inovagdo na empresa sem os indicadores corretos.

Assim, como nao € mais suficiente controlar o desempenho global de uma empresa
apenas pela perspectiva financeira, a inovagcdao também deve ser medida sob diferentes
perspectivas. Os bons indicadores, afirmam Scherer e Carlomagno (2009), sdao derivados da
estratégia da empresa. Nao hd como definir os indicadores corretos sem vinculd-los aos
objetivos estratégicos, ou seja, ao que ela estipula para a atividade de inovacao.

Os executivos sabem que os sistemas de mensuracdo de suas organizagdes exercem
forte influéncia sobre o comportamento dos gerentes e dos empregados. Os mapas
estratégicos ajudam a organizagdo a visualizar suas estratégias de maneira coesa, integrada e
sistemadtica. Frequentemente expdem lacunas na estratégia, possibilitando que os executivos

adotem agdes corretivas antecipadas. Compreendendo melhor a formacgdo das estratégias, as
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empresas estardo mais capacitadas para administrar o seu negdcio, aproveitando
adequadamente as vantagens e oportunidades que o mercado oferece.

Também é possivel usar os mapas como fundamento de sistemas gerenciais capazes
de ajudar a organizacdo a implementar com eficacia e rapidez seus programas de crescimento.
A avaliacdo de desempenho traz a empresa a informacdo a respeito de sua performance atual,
tornando visiveis os itens em que se devem realizar melhorias. “Da mesma forma, um sistema
de medicdo provoca mudangas no comportamento das pessoas, dirigindo suas acdes, alterando
suas prioridades, refor¢cando a busca por resultados”’(RHODEN, 2007, p.16).

No programa de inovagdo de algumas empresas, enfatiza Heitor Shimizu (2007), o
nimero de idéias por colaborador € tido como importante, ja que esse indicador pode apontar
para o grau de envolvimento das pessoas como o tema. O autor cita também um caso bastante
conhecido, o da 3M, onde a inovagao foi medida pela quantidade de novos produtos lancados
anualmente e também por inovagdes provenientes de idéias simples, porém que
revolucionaram o mercado, como o post-it — na empresa havia metas com base no indicador
de receitas provenientes de produtos com menos de cinco anos.

Heitor Shimizu (2007) salienta que os indicadores financeiros sao os mais
importantes, porém eles sdo a medi¢do do resultado final, ndo sendo adequado apenas esse
tipo de indicador, que ele é medido apenas na conclusdo do processo de inovagdo, quando da
sua implementacdo. Para complementar tais situagdes, € preciso ter indicadores que mecam o
desempenho da gestdo da inovacdo na empresa verificando todas as etapas de cadeia da

inovacdo como também o contexto organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Severino (2007) cita que a ciéncia se constitui aplicando técnicas, seguindo métodos,
tendo assim elementos gerais que sdo comuns a todos os processos de conhecimento que se
pretenda realizar, marcando toda a atividade de pesquisa. A pesquisa qualitativa costuma ser
direcionada ao longo do seu desenvolvimento; seu foco de interesse € amplo. Dela faz parte a
obtencdo de dados descritivos mediante contato direto e interativo do pesquisador com a
situacdo objeto de estudo, segundo Severino (2007).

Na pesquisa qualitativa realizada pelo presente trabalho pretendeu-se entender o
fendmeno na empresa, resgatando o histérico de inovagdo, analisando o método utilizado para
implementacdo do projeto de inovacgdo, descrevendo o método para fomento de idéias e
inovagdes e identificando as acdes do grupo responsdvel pelo mesmo. A pesquisa também
tem cardter exploratério, para Severino (2007) a pesquisa exploratéria busca levantar
informacdes sobre um determinado objeto, delimitando um campo de trabalho, mapeando as
condi¢des de manifestacdo desse objeto.

O estudo de caso se mostrou mais adequado para a realizacdo deste trabalho. O estudo
de caso, como outras estratégias de pesquisa, representa uma maneira de se investigar um
tépico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-estabelecidos. O estudo que
este trabalho propde apresenta determinadas caracteristicas que levam a uma pesquisa
qualitativa, por meio de estudo de caso, que segundo Yin (2001) € uma inquiricdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto nao € claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas. A proposta do estudo de caso € investigar o caso como um todo
considerando as partes que o compdem. Para Yin (2001) o estudo de caso se caracteriza pela
capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias.

Valendo-se da interpretacdo documental e da percepcdo dos gerentes, de algumas
liderangas e responsdveis pela implementacdo do projeto, por meio de questiondrio,
considerou-se nao somente o resultado final da implementacdo como as agdes e percepgdes
dos agentes envolvidos no projeto de forma que a andlise de conteido contribuiu para a
explicitacdo no texto escrito da identificacdo das concep¢des dos participes e das acdes
implementadas (BARDIN, 1977). Cabe salientar que a pesquisadora participa das atividades
da empresa hd quinze anos e contribuiu na implantacdo do Projeto de inovacdo, o que

facilitou o seu acesso aos dados.
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Gil (2009) afirma que o método de estudo de caso é de um dos diversos modelos
propostos para a produ¢do de conhecimento num campo especifico, mas que ndo pode ser
visto como um delineamento caracterizado pela simplicidade. Pelo contrdrio, diz o autor, €
um delineamento que requer muitas habilidades do pesquisador que precisa saber entrevistar,
observar e analisar documentos. Precisa, também, de muita competéncia para interpretar
dados sem o auxilio de testes estatisticos que conferem tranqiiilidade aos pesquisadores que
realizam pesquisas experimentais e levantamentos. Esse autor define estudo de caso como
sendo — pelo menos da forma como € concebido no ambito da Metodologia de Pesquisa
Cientifica — uma das modalidades de delineamento, que ndo deixa de ser rigoroso mesmo
caracterizado pela flexibilidade. Embora ndo apresentando a rigidez dos experimentos e dos
levantamentos, os estudos de caso envolvem as etapas de formulacdo e delimitacio do
problema, da determinacao dos procedimentos para coleta e andlise de dados, bem como dos
modelos para sua interpretacao.

Para a realizacio do estudo de caso na empresa Industria de Plasticos HERC Litda. a
coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental em documentos oficiais da
empresa, através de entrevista (Apéndice A) com os Diretores € com o Gerente Industrial, e
por meio de aplicacdo de questiondrios (Apéndice B) aos responsédveis pela implantacdao do
Projeto de Inovagdo. Para Sturman (1994) o traco distintivo do estudo de caso € a crenga de
que os sistemas humanos apresentam uma caracteristica de totalidade e integridade que nédo
constituem simplesmente uma vaga colecao de tracos.

Os dados secunddrios sdo, em geral, de acesso mais facil e rapido, sendo menos
dispendiosos, e podem fornecer critérios valiosos para a obtencdo e para a interpretacdo dos
dados primadrios, desde que sejam verificadas a confiabilidade e validade das informacdes
obtidas e de suas fontes, tendo presente as suas limitagdes (MALHOTRA, 2002). Nessa
pesquisa foram utilizados registros antigos dos arquivos fisicos da Direcdo da empresa
(relatérios, material de publicidade, entre outros). Além disso, os dados também foram
obtidos acessando os arquivos eletronicos onde encontram-se registradas as informacdes
sobre o Projeto de Inovagdo. A partir desses dados foi possivel coletar informacdes para
responder aos objetivos: descrever o histérico de inovacdo na empresa, descrever o método
que estd sendo utilizado para implementacdo do Projeto de Inovagdo e descrever o método
que esta sendo utilizado por esse projeto para fomento de novas idéias e inovagdes.

As entrevistas semi-estruturadas (Apéndice A) foram realizadas com os dois Diretores
da empresa e com o Gerente Industrial, individualmente e por aproximadamente uma hora

cada um. Os Estudos de Caso sdo diferenciados das pesquisas histéricas, segundo Yin (2001,
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p- 27), “pela sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observagdes”. A vantagem da utilizacdo de vérias fontes de dados esta
no desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, em uma espécie de triangulagcao
de dados, na qual se promove um ciclo de validac@o nas diferentes evidéncias.

De acordo com Yin (2005), existem trés aspectos bdsicos que estdo diretamente

relacionados a decisdo sobre a estratégia de pesquisa a utilizar:

a) Tipo de questdo de pesquisa proposta;
b) A extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
atuais;

¢) O grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos.

A fim de responder ao objetivo de identificar as agdes do grupo responsdvel pela
implementacdo do projeto foi aplicado um questiondrio a quinze pessoas, ou seja, seis
executivos da empresa — Comité de Planejamento Estratégico (grupo gerencial) —, bem como
sete envolvidos no planejamento e implanta¢do do projeto — representantes das liderancas na
empresa, e dois colaboradores que ocupam posi¢des estratégicas na execu¢do do projeto. O
questiondrio (Apéndice B) é composto por trinta questdes sobre as acgdes do grupo
responsavel pela implementacdo do Projeto de inovagdao na HERC. Severino (2007) conceitua
questiondrio como sendo um conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se
destinam a levantar informagdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a
conhecer a opinido dos mesmos sobre o assunto estudado. As questdes, segundo o autor,
devem ser pertinentes ao objeto e claramente formuladas, de modo a serem bem
compreendidas pelos sujeitos. As questdes devem ser objetivas, de modo a suscitar respostas
igualmente objetivas, evitando provocar dividas, ambigiiidades.

O Estudo de Caso diferencia-se da Pesquisa Histdrica, porque, embora conte com
muitas técnicas utilizadas por esse método, acrescenta duas outras fontes de evidéncia que
usualmente ndo sdao incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas.

O escopo do Estudo de Caso, portanto, € a investigacdo empirica de um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Sua utilizagdo € altamente
recomenddvel quando o pesquisador deliberadamente quer com condi¢des contextuais,

acreditando que elas podem ser altamente pertinentes ao fendmeno em estudo.
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A andlise de dados nos estudos de caso, segundo Gil (2009), ¢ uma atividade
complexa porque ndo ha consenso acerca dos procedimentos a serem adotados. Assim como
na maioria das pesquisas qualitativas, afirma o autor, a andlise e interpretacdo em um estudo
de caso € um processo que de certa forma se dd simultaneamente a sua coleta. Ao longo do
processo, que € interativo, o pesquisador vai construindo a andlise e interpretagdo dos
resultados.

Segundo Yin (2001), € necessdrio, para se fazer a andlise dos dados, se ter uma
estratégia geral para a andlise. O objetivo final da andlise € o de tratar as evidéncias de forma
adequada para se obter conclusdes analiticas convincentes e eliminar interpretacdes
alternativas (YIN, 2001).

A fim de responder ao objeto de pesquisa e considerando os propdsitos da mesma,
optou-se pela Andlise de Conteddo para andlise e interpretacdo dos dados. Pois, conforme
Bardin (1977), a Andlise de Contetido contribui para esclarecer os significados e as
implicagdes das proposicdes presentes nas diretrizes, estratégias e linhas de acdo dos
documentos e entrevistas examinados. Possibilita também, segundo esse autor, a explicitacao
e a identificacdo das concepg¢des orientadoras, as prioridades presentes na formulagdo do
documento e a¢cdes implantadas.

O questiondrio foi respondido por meio de uma escala tipo Likert, composto por trinta
questdes ao total. Em vinte e nove questdes o respondente pode escolher entre a opg¢do 1,
discordo totalmente, até a opcdo 9, concordo totalmente. Essa escala foi proposta por Rensis
Lickert, em 1932, e possibilita aos respondentes a informarem no questiondrio o seu grau de
concordancia ou discordancia, ndo somente concordando ou discordando das afirmagdes. A
cada resposta da afirmacgdo € atribuido um nimero que condiz com a atitude do respondende
em relacdo a essa afirmacdo. O somatério das pontuagdes obtido para cada afirmacdo
corresponde a pontuacdo total da atitude de cada respondente (MATTAR, 1997). Além de
responder a essas questdes fechadas, os respondentes puderam citar na questdao nimero trinta

quais foram as maiores dificuldades encontradas na implantacdo do Projeto de Inovagao.



31

4 A INDUSTRIA DE PLASTICOS HERC LTDA. E A IMPLEMENTACAO DO
PROJETO DE INOVACAO

A HERC assina um dos produtos mais conhecidos do mercado: a torneira pléstica para
jardim, conhecida também como “pretinha”, lancada em 1963 pela empresa. Pioneira na
fabricacdo da torneira pléstica, a Industria de Plasticos HERC Ltda., atualmente com 47 anos,
ainda ¢ lider de mercado no seu segmento. Gaicha por natureza e influenciada pela origem
alema da maioria de seus sdcios fundadores, a empresa € referéncia no mercado em que atua
como sindnimo de qualidade e solidez, sendo premiada por seis vezes consecutivas no troféu
do 17°. Ranking Conceito e Imagem da Indudstria, como a melhor torneira plastica em
pesquisa realizada pela Revista Revenda Construcdo, na categoria ‘“Torneiras Plasticas”. Os
critérios avaliados na pesquisa foram: atendimento a revenda, promocgao, sistema de vendas e
propaganda.

Seu perfil de mercado compreende a construgdo civil (pequenas reformas e pequenas
construgdes) e tem como maiores clientes os atacados. Além da torneira, a empresa possui 0s
seguintes produtos plésticos: registros, chuveiros, caixas sifonadas, armérios para banheiro,
tanque, suporte para garrafdo d’dgua mineral, acessorios da linha hidrdulica e purificador
d’4gua. Recentemente langou a linha de jardinagem e o complemento da linha de registros (de
unido)'. Seus produtos sdo comercializados em nivel nacional e também no exterior. A
empresa estd presente nas cinco regides do Brasil e exporta para paises da América Latina
(Bolivia, Chile, Equador, Paraguai, Trinidad & Tobago, Uruguai, Venezuela). A HERC
oferece hoje uma linha diversificada de produtos comercializados no Brasil e exterior, através
de uma ampla rede de representantes e distribuidores. O éxito da marca HERC estd
representado pela lideranca absoluta em seu segmento.

A empresa percebeu que os consumidores brasileiros reconhecem a qualidade do
produto de pléstico popular. Um bom exemplo disso sdo as torneiras das linhas prética e plus
(bica moével), que, com uma pequena diferenca de preco, s@o consideradas pelos
consumidores como bons produtos para decoracao de um ambiente — reconhecimento esse,
atrelado ao avancgo nos processos de fabricacdo de produtos em plastico.

Os atuais dirigentes da empresa sabem da imperiosa necessidade de adotar a inovagdo

como estratégia, pois uma inovacdo, a torneira pldstica foi uma inovacdo. Além disso,

' www.herc.com.br.
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entendem que € necessario desenvolver um gerenciamento da inovac¢do na organizagdo como
um processo continuado e ndo episddico. Corroborando com Scherer e Carlomagno (2009),
inovacdo é um processo a ser gerenciado, desde a idéia inicial até a implementa¢do (modelo
stage gates).

O assunto inovagdo surgiu na elaboracido do Planejamento Estratégico da empresa. Ao
responder as perguntas: Quem somos? (personalidade da empresa/missdo e valores), Para
onde vamos? (visdo/metas), Onde estamos? (analise de cenario externo e interno), Qual o
melhor caminho? (diagnéstico estratégico/estratégia e diferencial competitivo), Como seguir
esse caminho? (BSC+plano de marketing/plano de acdo em SW2H) e Como vamos nos guiar?
(cronograma e indicadores), ficou evidente a necessidade de investir em gerenciamento da
inovacdo na empresa, bem como na busca de ferramentas e instrumentos que permitam
colocé-la em prética.

Utilizando o modelo de Porter (PORTER, 1991), consolida as ameacas ao desempenho
superior de empresas em determinado ramo em seu modelo de cinco forgas — ameaga dos
concorrentes, ameaca de novas entradas, poder de negociacdo dos consumidores, poder de
negociacao dos fornecedores, ameaca dos substitutos. Os fatores indicados agem no sentido
de reduzir o volume de receitas, pela perda de mercado, ou de aumentar os custos, €
determinam o grau de atratividade do setor. Essa metodologia de anélise de industria permite
a empresa compreender a complexidade do setor em que atua e quais sdo os fatores criticos
para competir. Cada setor produtivo possui uma estrutura dnica, sendo que o autor propde
também que as empresas, através de suas estratégias, podem influenciar as cinco forgas. —
nota no rodapé]na constru¢cdo de seu planejamento estratégico, que consolida as ameagas ao
desempenho superior de empresas em determinado ramo em seu modelo de cinco forgcas —
ameaca dos concorrentes (rivalidade entre os concorrentes), ameagas de novos entrantes,
poder de negociacao dos consumidores (poder de barganha dos clientes), poder de negociagcdo
dos fornecedores (poder de barganha dos fornecedores), ameaca de produtos substitutos — a
empresa contou com uma equipe envolvida no planejamento composta por: Comité
Estratégico, Grupo de Liderancas, alguns clientes e Representantes Comerciais. Essa
metodologia de andlise permitiu a empresa compreender a complexidade do setor em que atua
e quais sdo os fatores criticos para competir.

As ferramentas utilizadas durante o planejamento foram: reunides com o Comité
Executivo (grupo gerencial da empresa), voz do colaborador (reunido com as Liderancas) e
voz dos representantes, pois como afirma Mintzberg (1994), a estratégia ndo é apenas um

plano que vem a ser rigidamente implementado, mas também um padrdo que se forma a partir
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de um conjunto, de uma sequéncia decisdes e acdes. No caso da empresa em questdo, um
conjunto de acdes e decisdes levando em consideracdo a percepcao dos envolvidos nos varios
processos da organizagdo. A formagdo da estratégia €, segundo o autor, um movimento
continuo, assim sendo, ele afirma que o desenvolvimento de estratégias ndo é um processo
isolado, mas sim a interacdo com tudo que € necessario para administrar a organizacao.

Ao concluir o planejamento por meio da metodologia metaplanzl a empresa chegou as
seguintes diretrizes estratégicas: reducao em custos com intuito de tornar-se mais competitiva,
maior agilidade em todos os seus processos, eficdcia (fazer certo da primeira vez),
fortalecimento em marketing e inovagdo em tudo (criatividade a toda!).

Em seu mapa estratégico atual é possivel perceber a énfase em criatividade
(desenvolver um ambiente estimulante para a mesma) e inovacdo (langcamento constante de
solucdes e produtos inovadores), remetendo ao seu plano de marketing em que almeja um
posicionamento de ser conhecida no mercado como uma empresa inovadora, de alta
qualidade. Para tanto, a empresa passou a utilizar um novo modelo de gestdao, o PDCA. PLAN
— planejamento de metas e objetivos, estratégia, plano de marketing, planos de acdo e BSC, ja
realizados com o Planejamento Estratégico, passando a atividades gerenciadas no seu dia a
dia com reunides departamentais — DO, realizando periodicamente a andlise critica de
implementacdo do Planejamento Estratégico — CHECK — e elaborando planos de acdo para
corre¢dao ou melhorias — ACTION.

Assim sendo, a gestao estratégica por meio da ferramenta PDCA consistiu em quatro

etapas:

a. Plan: negdcio, missdo, visdo, crengas e valores, andlise competitiva, cendrios,
oportunidades e ameacas, posicionamento estratégico, metas globais, andlise
do ambiente interno, forcas e fraquezas, objetivos estratégicos, mapa
estratégico BSC, desdobramento de metas, planos de acdo, projetos;

b. Do: implementagdo dos planos de acdo e projetos;

c. Check: verificacdo de resultados e do atingimento de metas;

d. Action: identificagdo e resolug¢do de problemas

% que atribui a cor azul aos cartazes identificados como facilitadores (fatos analisados que fortalecem a visdo,
missdo e metas da organizacdo) e cartazes na cor vermelha identificados como dificultadores (fatos que
comprometem a realizacio da visdo, missdo e metas da organizacio).
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Ao total foram identificados 62 projetos na realizacdo o Planejamento Estratégico da
empresa, sendo o estimulo a criatividade um dos pilares para desenvolvimento de times de
alta performace através de oportunidades de aprendizado e conhecimento. A estratégia foi
desdobrada em um plano de acao (SW2H — O qué? Por qué? Como? Quem? Quando? Onde?
Quanto?) que passou por uma andlise de priorizacio (GUT - Gravidade, Urgéncia,
Tendéncia), sendo estabelecido, assim, um cronograma de implantacdo da mesma. Foi
observado o quanto o projeto podia impactar na empresa (positivamente) e sua complexidade
(alocagdo de recursos humanos, recursos financeiros, detalhes de execucdo). A andlise das
varidveis de impacto e complexidade determina a prioridade do projeto — quanto maior o
impacto e menor a complexidade do mesmo, maior o seu grau de prioridade.

Seguindo, entdo, uma das estratégias da empresa, foi implementado o Projeto de
Inovagao por meio da formagao de grupos de melhoria, capacitando os envolvidos e tornando-
os como multiplicadores do conhecimento.

O projeto consistiu nas seguintes etapas:

a) Workshop de Sensibilizagdao para nivel estratégico e titico — apresentacao do
conceito, filosofia, resultados, vantagens do projeto e o papel de cada um no
processo;

b) Formacao do Comité de Grupos de Melhoria por pessoas indicadas pelo nivel
estratégico — responsavel pela coordenagao de todo o projeto de implantagio
do sistema na empresa;

¢) Capacitacdo dos participantes do Comité — apresentacao do conceito, filosofia,
metodologia, funcionamento, vantagens e beneficios do sistema;

d) Visitas técnicas de benchmarking realizadas pelos participantes do Comité —
conhecimento da realidade e da sistemdtica adotada em outras empresas
visando subsidiar a constru¢do do projeto dentro da HERC de acordo com a
sua cultura;

e) Elaboragao do Plano de Implantacdo pelos participantes do Comité — defini¢ao
das acdes e prazos do plano envolvendo papéis e responsabilidades,
funcionamento dos grupos (adesdes, reunides e projetos), politicas de
acompanhamento, estratégias de implantagdo, definicdo de capacitagdo;

f) Acompanhamento do projeto — realizado por meio de atividades interativas e
vivenciais durante reunides, treinamentos, orientacdes, buscando a constru¢ao

do projeto de forma harmonica, respeitando a cultura da HERC.
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O intuito foi gerar a reflexdo na organizacdo de forma a propiciar a mudanca no
comportamento para o atingimento dos resultados — criatividade e inovacao nos processos da
HERC. Ou seja, melhoria nos processos, resolvendo problemas de retrabalho, atrasos e custos,
envolvendo funciondrios. E, assim, foi ratificado o novo modelo de gestio — PDCA. PLAN —
comprometimento da alta administracdo (nivel estratégico) na apresentacdo do projeto,
organizacao da estrutura de apoio (formacdo de comité), estudo sobre a experi€ncia de outras
empresas no assunto (benchmarking) e elaboracdo do plano de implantacio. DO -
treinamento de grupos participativos e implantacdo de grupo em drea piloto. CHECK —
avaliacdo da implantacdo em drea piloto. ACTION — correcdo de desvios e ampliagdo para as
demais dreas.

O Projeto de Inovagdo implementado teve o objetivo geral de atender as estratégias da
Industria de Plasticos HERC referentes a inovagdo e criatividade nos processos para atingir
melhores resultados de produtividade — reducdo em custos com intuito de tornar-se mais
competitiva, maior agilidade nos seus processos e inovagao em tudo (criatividade a toda!).

Os objetivos especificos do projeto consistiram em: envolver os colaboradores na
melhoria dos processos, melhoria dos indicadores da empresa e desenvolvimento das pessoas
e dos processos.

A justificativa apresentada para implementacdo do projeto foi que a criagdo de um
ambiente propicio para o desenvolvimento da inovacdo e da criatividade era uma das
estratégias da empresa. Além disso, foram apresentadas outras justificativas como: a empresa
¢ a soma de esforcos de todos os niveis e setores e havia pessoas subutilizadas na empresa,
mesmo sendo capazes de sugerir melhorias; capacitacdo e desenvolvimento das pessoas com
0 seu consequente comprometimento em relacdo a organizacdo; melhorias, otimizando
resultados com a oportunidade de atingimento de indicadores fora de meta; investimento,
versus, retorno relativo ao projeto.

Foram criados trés grupos heterogéneos de 4 a 6 pessoas cuja participacdo foi
voluntdria, apds terem passado seu contrato de experiéncia na empresa. Puderam participar
dos grupos, estagidrios e colaboradores que nao exerciam fun¢do de lideranca. Os grupos
foram implantados inicialmente na Fabrica (turno 16), na Montagem (turno 16) e no Centro
de Distribui¢@o (turno administrativo). A capacitacdo dos Grupos de Melhoria ocorreu apds a
formacgao dos grupos e antes de iniciarem as reunides. Essa capacitacdo foi composta por
cursos de conceito e funcionamento dos grupos, curso sobre o projeto e seu fluxograma, bem

como preparagdo bdsica para lider e secretdrio dos grupos. O objetivo desses grupos consistiu
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em realizar melhorias nos processos onde estavam inseridos, otimizando os indicadores de
qualidade, produtividade, entre outros indicadores. Para tanto, os grupos reuniram-se
quinzenalmente, com um tempo de duracdo maximo das reunides de 45 minutos cada, sendo
que ficou facultativo aos grupos realizarem trés reunides ao més, de trinta minutos cada. A
definicdo de data e hordrio em que as reunides acontecem ficou por conta da negociagcdao
direta do grupo com sua chefia imediata, conciliando agendas entre o grupo e o Coordenador
de Grupo, cuja presenca era obrigatéria. Era indispensdvel a elaboracdo de ata sobre os
assuntos tratados em cada encontro.

A estrutura de funcionamento dos grupos ocorreu conforme as Figuras 5 e 6.

— Direcao/GS (Apoiladores)

— Coordenador Geral

Comité Avaliador: Gerente da Area. Supervisor de Setor,
Coordenador de Grupo

— Coordenador de Giuapo (CID)

— Coordenador de Grup o (Fabrica)

— Coordenador de Grup o (Montagem)

— Coordenador de Grup o (Administrativo)

— Coordenador Treinamento

—— Facilitadores: Gerentes /Supervisores

Lider de Giupo

Figura 5: Estrutura de formagdo dos grupos de melhoria da HERC
Fonte: arquivos da empresa
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Comité
. avaliagio
wordenad Supervisor Gerente da validaa
- " 1 g A« :
Preenche Coordenadot (a) do setor e melhoria
- do grupo ondesera ELEE e implantada
formulario T i R
valida implantado apos
valida auditoria

Figura 6: Fluxo da apresentacdo e aprovacdo de uma melhoria na HERC
Fonte: arquivos da empresa

Por meio dessa estrutura ficaram definidos os papéis e as responsabilidades de cada

um, como segue (Figura 5):

a)

b)

d)

e)

Direcdo da empresa e G8 (grupo gerencial): exercem o papel de
acompanhamento sobre o andamento do projeto, sendo informados por meio
de relatério exposto pelo Coordenador Geral do projeto na reunido mensal de
andlise critica do Planejamento Estratégico da empresa;

Coordenador Geral: acompanhamento dos grupos e participacdo em todas as
etapas do projeto;

Coordenador de Grupo: membro do Comité de Inovacdo que serd responsavel
pelo desenvolvimento dos Grupos de Melhoria alinhando o trabalho desses
grupos a estratégia da empresa;

Coordenador de Treinamento: membro do Comité de Inovacdo da empresa
responsavel por atender as demandas de treinamento dos Grupos de Melhoria,
bem como pela comunicagdo interna das acdes desenvolvidas no projeto como
um todo;

Lider de Grupo: exerce o papel de lideranca perante o Grupo de Melhoria
fazendo com que os objetivos sejam atingidos;

Secretdrio: contribui para a constru¢cdo das idéias apresentadas pelo grupo e,

também, elabora as atas das reunides;



2

h)
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Comité Avaliador: responsavel pela avaliacio de viabilidade das idéias
apresentadas. E composto pelo Coordenador de Grupo, Supervisor do Setor onde
serd implantada a melhoria e pelo Gerente da Area, ficando sob responsabilidade do
gerente da drea a determinacio do prazo de implantacido da melhoria;

Facilitadores: sdo representados pelos gestores dos setores e dreas (gerentes,
supervisores, lideres) e viabilizam que as reunides acontecam, que 0s projetos
sejam desenvolvidos e implantados;

Comité de Inovagdo: € responsavel pelo andamento do Projeto de Inovacao na
empresa reunindo-se mensalmente para acompanhamento do mesmo,
sugerindo adequacdes de um modo geral. Esse comité é composto por 13
colaboradores, abrangendo as seguintes areas da empresa: Tecnologia da

Informagdo, Recursos Humanos, Produgao, entre outras;

Para a apresentacdo da idéia, os Grupos de Melhoria, preenchem um formuldrio

(Anexo A) durante as reunides e encaminham o mesmo para o Comité Avaliador.

Com aprovacdo da idéia seja aprovada pelo Comité Avaliador, inicia-se a sequencia

l6gica do projeto traduzida no fluxograma abaixo (Figura 7) onde temos o envolvimento das

pessoas e dos setores pertinentes.

Preenchimento '
do formulario Supervisor
impresso da area ’

Cadastra do
WorkFlow
Sugestao: ECM

Idéia é
viavel?

!

v

Envia para os Aprovado? Aprovagéo

supervisores  |—> *Se nao do gerente Implantacdo
das areas justificativa
Verifica Concluséo

Figura 7: Fluxograma da sequéncia légica do projeto
Fonte: arquivos da empresa
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O Comité de Inovacgdo pretende, no futuro, realizar algumas avaliacdes no que se
refere ao andamento do projeto, tais como:
a) Numero de reunides planejadas x realizadas;
b) Numero de projetos implantados, aprovados e em andamento;
¢) Numero de grupos existentes na empresa;
d) Medic¢do do retorno x investimento;

e) Eficdcia da melhoria implantada.
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Com certeza, a inovacao, o ato de lancar algo novo com valor econdmico, ¢ um dos
mais dificeis trabalhos a ser realizado numa organizacdo, pois sao necessdrias ndao sO a
capacidade de criar e compreender, como também se faz necessario o entendimento de todo o
ambiente onde essa empresa estd inserida. Isso foi percebido ao realizar a pesquisa
documental referente ao Planejamento Estratégico e a implementaciao do Projeto de Inovacgado
na Industria de Plasticos HERC Ltda.

Na entrevista com os Diretores, constatou-se a preocupagdo com o assunto em questiao
havendo a consciéncia, por parte de seus socios fundadores e também de seus sucessores, de
que inovagdo € imperativa para o desenvolvimento econdmico de uma empresa ou do proprio
pais. Na origem da empresa, ao criar a torneira plastica, houve uma inovacdo e, ao longo de
sua existéncia, a HERC nao deixou de inovar, como salientou o Gerente Industrial quando
citou na entrevista a recente criacdo da valvula integrada a pia de lavatério. A empresa
considera também em suas estratégias e a¢des, por meio de seu Planejamento Estratégico, o
ciclo de vida dos produtos, que de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009), € um
comportamento mostrado por meio da variacdo do volume de vendas ao longo dos quatro
estdgios — introdugdo, crescimento, maturidade e declinio.

Além dessa preocupacdo em manter-se como uma empresa inovadora, a HERC,
também ratificou em seu Planejamento Estratégico que as possiveis origens de idéias variam
de sugestdes dos consumidores a alteracdes nas regulamentacdes dos governos. Com isso, a
empresa iniciou a prética de estar atenta a fala de pessoas proximas por meio da formacgdo de
grupos de melhoria, corroborando a abordagem de John Bessant e Joe Tidd (2009) em que as
razdes para essa adog¢do encontram-se na melhoria da qualidade, na reducdo de custos, no
aumento da produtividade, traduzindo-se numa forma da inovagdo ocorrer na organiza¢ao por
meio de diferentes alvos estratégicos.

Cabe salientar também que experimentar inovagdes oferecidas por concorrentes,
conhecer idéias contidas em patentes ja concedidas a outras empresas e participar de
pesquisas, sdo opcdes estratégicas para se chegar a idéia de um novo produto com valor
econOmico. As empresas inovadoras levam em consideracdo a demanda do consumidor para
tomar a decisdo de induzir novos processos e produtos. Cada vez mais as organizacdes
apostam na estratégia de inovar para melhorar a competitividade dos seus produtos e solug¢des

no mercado interno e exterior, sendo que essa inovagao pode ocorrer com o lancamento de um
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novo produto ou um novo sistema de processamento até um método para reorganizar uma
estrutura organizacional. A partir da geracao da idéia ou de um conjunto de idéias, inicia-se o
processo de planejamento e desenvolvimento, como pdde ser observado, a partir da pesquisa
documental realizada, no método que a HERC aplica para o fomento de idéias na
organizagcdo. Caso haja um numero considerdvel de idéias em potencial revelado, essas
deverdo ser selecionadas e avaliadas a fim de determinar a sua adequag@o ao desenvolvimento
futuro como propde o modelo de stage gates, apresentado por Scherer e Carlomagno (2009),
por exemplo. As idéias com maior potencial sdao direcionadas para os estdgios do conceito, do
desenvolvimento, do teste do mercado e de comercializacdo. Geralmente, os processos de
inovagdo sio capazes de gerar vantagens competitivas a médio e longo prazo e permitem que
as empresas acessem novos mercados, aumentem suas receitas, realizem novas parcerias,
adquiram novos conhecimentos e aumentem o valor de suas marcas.

Para analisar a implementa¢do do Projeto de Inovacdo na Industria de Plasticos HERC
Ltda. o questiondrio aplicado ao grupo responsavel pela implementacio do projeto permitiu a
visualizagdo de oito dimensdes sobre o0 mesmo na empresa, que sdo: estratégia, lideranca,
relacionamento, cultura, pessoas, estrutura, processo e recursos. E ao analisar os dados
obtidos (Apéndices C e B), obteve-se os resultados apresentados a seguir.

Com base na escala do questiondrio (Figura 8), foram consideradas baixas as médias
até 5,9, relativas, as medias entre 6 € 7,9 e altas, as médias acima de 8. A escala utilizada teve o
intuito de possibilitar aos respondentes informarem no questiondrio o seu grau de concordancia ou
discordancia, nao somente concordando ou discordando das afirmag¢des. A cada resposta da

afirmac@o foi atribuido um nimero que condiz com a atitude em relacio a essa afirmacao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

| | | | I | | I |
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Figura 8: Escala Questiondrio Aplicado
Fonte: parcial do Anexo A

O grupo referente a estratégia é composto pelas questdes 1, 5, 16 e 25 e a Tabela 1
apresenta as médias das respostas. A partir das médias expostas nessa tabela, concluiu-se que as
estratégias de implantag¢do do projeto estdo alinhadas com a estratégia da empresa envolvendo os
colaboradores. E, apesar de haver um foco um tanto quanto claro no crescimento por meio da

inovacdo, ndo hé temas, objetivos e metas bem definidos para inovagao.
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Tabela 1 : Estratégia

Questio Média
01. As iniciativas de inovagdo estdo alinhadas com a estratégia da empresa. 7,9
05. A empresa apresenta um foco claro no crescimento por meio da inovagao. 6,1
16. Existem temas, objetivos e metas definidos para a inovagao. 5,7
25. A implementagdo do projeto envolveu todos os colaboradores. 7,7

Fonte: elaborada pela autora

Quanto a dimensao lideranca, conforme médias expostas na Tabela 2, concluiu-se que
as liderancas da empresa tém relativa clareza sobre o conceito e a importancia da inovagao,
embora nio dediquem tempo suficiente, nem a aten¢do necessdria ao acompanhamento dos
projetos de inovagdo. Além disso, o desempenho dessas liderancas € pouco avaliado com

métricas especificas em relagdo a sua atuagdo no processo de gestdo da inovagao.

Tabela 2: Lideranca

Questio Média

08. As liderancas da empresa t€m clareza sobre o conceito e a importancia da inovacao. 6,7

12. O desempenho das liderangas € avaliado com métricas especificas

. - - . - 3,4
relacionadas com a sua atuacdo no processo de gestdo da inovagao. ’

15. As liderancas dedicam tempo e ateng¢do ao acompanhamento dos projetos

. - 4,9
de inovacao.

Fonte: elaborada pela autora

Sobre a dimensdo relacionamento (Tabela 3), percebe-se que, mesmo sendo uma
empresa com histérico de inovagdo e estando atenta as inovagdes oferecidas por seus
concorrentes, a HERC ndo se utiliza frequentemente de rede de clientes, fornecedores e até
concorrentes para gerar e refinar idéias. E, ao ndo se comunicar como poderia com esse
publico, a empresa acaba por ndo conhecer profundamente as necessidades reveladas e ndo
reveladas do mesmo. Sendo assim, ficou claro que a empresa ndo possui um processo

sistemadtico para acompanhamento de novas tendéncias de mercado e tecnoldgicas.

Tabela 3: Relacionamento

Questao Média
14. A empresa utiliza rede de clientes, fornecedores e até concorrentes para gerar 50
e refinar novas idéias. ’
18. A empresa conhece profundamente as necessidades reveladas e nao reveladas 45
de seus clientes e ndo clientes. ’
20. A empresa tem um processo sistematico para acompanhamento de novas 45
tendéncias de mercado e tecnolégicas. ’

Fonte: elaborada pela autora



43

Quanto a dimensdo cultura, analisando as médias expostas na Tabela 4, concluiu-se
que a HERC promove a inovagdo internamente ao disponibilizar tempo, beneficios e
incentivos financeiros e nao financeiros. Além disso, a empresa utiliza-se dos mecanismos de
comunicacdo para fomentar a inovagao, mas a cultura ndo permite que todos corram riscos e
cometam erros na busca de novas solucdes, pois consta em seu Planejamento Estratégico a

busca de fazer certo da primeira vez.

Tabela 4: Cultura

Questdo Média
03. A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos (financeiros e nao 6.8
financeiros) para a promog¢do da inovagao. ’
06. A empresa permite que todos corram riscos e cometam erros na busca de 46
novas solugdes. ’
21. A empresa utiliza mecanismos de comunicacao para fomentar a inovagdo na 6.3
empresa. ’

Fonte: elaborada pela autora

O grupo de questdes referente a dimensao pessoas (Tabela 5), leva a conclusao de que
a equipe da empresa apresenta diversidade de conhecimentos, valores, carreiras e interesses,
embora essas pessoas ndo detenham o conhecimento necessdrio para inovar, nem se utilizem
ferramentas para tanto. Além disso, o assunto inovacdo encontra-se em processo de
compreensdo por todos dentro da organizagdo, uma vez que o conhecimento a respeito do

Projeto de Inovacgao leva os colaboradores a compreensao dessa necessidade na empresa.

Tabela 5: Pessoas

Questao Média
04. A necessidade de inovacao é entendida por todos dentro da organizagdo. 5,8
13. Os conhecimentos e ferramentas necessarios para inovar sao conhecidos por 47
todos dentro da organizagio. ’
22. A equipe da empresa apresenta alta diversidade de conhecimentos, valores, 6.3

carreiras € interesses.

24. O Projeto de Inovacio € de conhecimento de todos os colaboradores. 7,6

Fonte: elaborada pela autora

Quanto a dimensdo estrutura, o foco da empresa sobre o crescimento da mesma por
meio da inovacdo é relativamente claro e as iniciativas inovadoras sdo tratadas fora da
estrutura organizacional, num projeto especifico, possuindo uma coordenagao definida. Assim
sendo, a implementacdo do Projeto de Inovacdo ocorreu praticamente sem problemas ou

transtornos.
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Questio Média
02. As iniciativas altamente inovadoras sdo tratadas fora da estrutura 6.4
organizacional principal, em projetos especificos. ’
05. A empresa apresenta um foco claro no crescimento por meio da inovagao. 6,1
07. As iniciativas das atividades de inovacdo possuem uma coordenacdo definida. 7,5
27. A implementac@o do Projeto de Inovacdo ocorreu sem problemas ou transtornos. 8,0

Fonte: elaborada pela autora

Sobre a dimensdo processo, as médias da Tabela 7 levam a conclusdo de que a

empresa nao se utiliza adequadamente das ferramentas de gestdao de projetos para conduzir as

iniciativas de inovagdo, nao existindo satisfatéria avaliacdo sistemadtica dos resultados dessas

iniciativas. Mesmo assim, os objetivos do Projeto de Inovagado sdo claros para a organizacao e

0 projeto esta conseguindo atingi-los.

Tabela 7: Processo

Questio Média
10. A empresa utiliza ferramentas de gestio de projetos para conduzir as 5
iniciativas de inovacio. ’
17. Existe uma avaliacdo sistemdtica dos resultados das iniciativas de inovagdo. 5.4
19. A empresa dispde de um processo estruturado para geragao e selecao das 51
melhores idéias. ’
28. Os objetivos do Projeto de Inovacao sdo claros. 7,6
29. O Projeto de Inovacio estd conseguindo atingir os seus objetivos. 7.4

Fonte: elaborada pela autora

O grupo de questdes referente a dimensao recursos, Tabela 8, leva a conclusao de que

a empresa pouco busca recursos financeiros em fontes diferentes, ndo tendo or¢camento

especifico para o Projeto de Inovagdo. Além disso, as novas idéias ndo sdo totalmente

avaliadas conforme medidas de desempenho que levem em consideracdo os riscos e

incertezas existentes.

Tabela 8: Recursos

Questio Média
09. Existe um or¢camento especifico para os projetos de inovagdo. 4.4
11. As novas idéias sdo avaliadas conforme medidas de desempenho que levem 54
em consideracio os riscos e incertezas inexistentes. ’
23. A empresa busca recursos financeiros para inovacdo em diferentes fontes 39

2

(capital de risco, 6rgdos de governo, parceiros, etc.).

Fonte: elaborada pela autora
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As dificuldades citadas pelos respondentes do questiondrio, os responsdveis pela

implementacdo do projeto de inovacdo, foram as seguintes:

a.

Definir a forma de atuac¢do dos grupos de melhoria;

Manter o foco dos grupos de melhoria voltado para resultados;
Conceituar para grupos de melhoria a defini¢do de novas idéias;
Disponibilizar tempo para realizagdo das reunioes;

Demonstrar a importancia de um projeto de inovagdo para a equipe;
Falta de conhecimento sobre o assunto inovagdo na empresa;

Indisponibilidade de tempo para dar a devida aten¢do ao acompanhamento do

Projeto de Inovagao;

Cultura organizagdo que ndo permite erros € que nao estd voltada para projetos

corporativos;
Impossibilidade de conciliar horério dos participantes das reunides (agenda);

Resisténcia das liderancas da empresa em facilitar a atuacdo dos grupos de

melhoria;

Auséncia de metodologia de gerenciamento de projetos.
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6 MELHORIAS SUGERIDAS AO PROJETO DE INOVACAO DA HERC

A implementac¢do do Projeto de Inovagdo na Industria de Plasticos HERC Ltda. estd
ocorrendo dentro das orientacdes definidas em seu planejamento, mas a aplicacdo de
conceitos, sistemas e técnicas de gestdo de qualidade — tais como ciclos de planejamento,
execug¢do, avaliacdo e melhoria — de forma a criar sinergias com valor agregado, € condicdo
essencial para trazer a HERC a implementagdo de inovagdes de forma mais consistente e
sustentdvel. Ou seja, para agregar valor ao negécio, € fundamental mapear e padronizar as
atividades em processos e conhecer as necessidades e expectativas das partes interessadas,
através de métodos com TRIZ ou QGS, por exemplo. Quando o dominio dos processos €
pleno, ha previsibilidade dos resultados, o que serve de base para a implementacdo de
inovagao.

As pessoas que tomam as decisdes na empresa t€ém uma idéia clara de como a
inovacdo pode ajudar a organizagdo a competir, existindo um comprometimento e suporte por
parte da direcdo, ou seja, ela encontra-se no segundo estdgio no processo de inovacdo que
compreende um estdgio orientado para o estabelecimento do habito da inovagdo dentro de,
pelo menos, parte da organizacdo. Esse estdgio representa as primeiras tentativas sérias de
uma empresa de mobilizar a inovacdo de alto envolvimento que, segundo Bessant e Tidd
(2009), ocorre através de uma relagdo entre o uso de mais priticas de gerenciamento de

recursos humanos e uma série de resultados positivos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi fazer uma anélise critica da implementacdo do Projeto de
Inovacdo na Industria de Plasticos HERC Ltda., pois inovar € crucial para as empresas
manterem a competitividade e agregarem valor e qualidade a produtos e servigos.

O primeiro passo foi a realiza¢do de entrevistas com os Diretores da empresa e com do
Gerente Industrial a fim de resgatar o histérico do assunto na empresa. Paralelamente, fez-se
uma pesquisa documental a fim de compreender o método utilizado na implementacdo do
Projeto de inovacdo, bem como o método utilizado por esse projeto para fomento de idéias e
inovacdes. Por ultimo, aplicou-se um questiondrio ao grupo responsavel pela implementacao
do projeto com intuito de identificar as suas agdes em relacio ao assunto inovac¢do na
empresa.

Mesmo a implantagdo do Projeto de Inovacdo tendo ocorrido sem problemas ou
transtornos, a HERC ainda ndo dispde de um processo estruturado para a geragao e sele¢do
das melhores idéias. Sendo assim, a empresa ainda nio olha para frente, de forma estruturada
em termos de inovacdo, uma vez que ndo utiliza ferramentas técnicas de previsdo para tentar
imaginar futuras ameacas e oportunidades.

Apesar da inovacgdo indicar um caminho seguro para obter vantagem competitiva
sustentdvel e defender posi¢des estratégicas no mercado como ocorre na HERC, o seu sucesso
nido é garantido, necessitando que os gestores conhecam e compreendam a dindmica dos
processos da gestdo da inovacdo dentro de suas organizacOes e realidades especificas. A
inovagdo ndo se reduz a criacdo de produtos, servigos, processos ou tecnologias que rompem
com a maneira convencional de fazer as coisas, mas considera também mudancas que podem
ter impactos abrangentes e duradouros na organizacdo. Ao mesmo tempo, a inovagao deve
estar embasada nos desenvolvimentos que incorporam a ciéncia do conhecimento, sendo,

dessa forma, fundamental a aproximac@o com as universidades.

7.1 TRABALHOS FUTUROS

Em relacdo a trabalhos futuros, esse trabalho fornece a seguinte op¢ao no que diz

respeito a continuidade do desenvolvimento do assunto inovag¢dao na HERC:
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Métricas para inovacdo — para ser gerenciada, a atividade de inovagdo precisa ser
medida. Ndao ha como avaliar o desempenho do processo de inovagdo na empresa sem 0s
indicadores corretos. Assim como se controla o desempenho global das organizagdes, a
inovacdo também deve ser medida sob diferentes perspectivas. Na década passada, os
professores americanos Robert Kaplan e David Norton lancaram a idéia de acompanhar a
implementacdo da estratégia de uma empresa através de um conjunto de medidas que
envolvesse ndo somente a questdo financeira, mas também outras trés perspectivas: os
clientes, processo e aprendizagem. Segundo os autores, hda uma légica de causa e efeito no
desempenho empresarial que deriva desse desdobramento. Essa ferramenta, chamada de
balanced scoredcard, revolucionou a forma de os gestores controlarem o desempenho das
empresas. KAPLAN e NORTON (2004) definem o balanced scoredcard como um conjunto
de indicadores que proporciona aos gerentes uma visao rapida, embora abrangente, de toda a
empresa. Essa ferramenta, segundo os autores, inclui indicadores financeiros, que mostram o
resultado das a¢des do passado, e os complementa com indicadores operacionais, relacionados
com a satisfacdo dos clientes, com 0s processos internos e com a capacidade da organizacio

de aprender e melhorar.
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ANEXO A
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HERS

MARCA DE QUALIDADE

Grupo: Lider:

Nome do Projeto:
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Data de inicio: Data do término:

Problema:

Causas:

Solucgdo (sugestdo de melhoria):

Investimento:

Vantagens:

Validacdo pela Supervisao/Lideranca:

Assinatura: Data: /]

Aprovacao/Gerente: Data:

/

Prazo para implantacdo:



APENDICES

APENDICE A

Entrevista com Diretores Comercial e Industrial, e Gerente Industrial

1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Como surgiu a HERC?

Porque opcao por torneira pléastica?

Como foi a aceitacdo do produto pelos consumidores no seu langcamento?
Atualmente como € aceitacdo do produto no mercado?

Em que mercado a empresa atua hoje?

Quais sdo os produtos da empresa?

E o assunto inovagao? Fale-me sobre ele ao longo da histéria da empresa.
Como o assunto inovagdo € tratado atualmente na empresa?

Qual a metodologia utilizada no Planejamento Estratégico da empresa?

10) Como se deu a implantag¢do do Projeto de Inovacao?

11) Qual € a metodologia utilizada pelos grupos de melhoria da empresa?
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APENDICE B

Questiondrio sobre as agdes do grupo responsavel pela implementagdo do projeto de inovagdo
na Industria de Plasticos HERC Ltda.

Ramo de atividade: Plastico (ramo da construgdo civil)

Localizagao: Av. Severo Dullius, 240 — Porto Alegre/RS

Nome:
Cargo:
Formacgao:
Telefone para contato:
e-mail do respondente:

Instrucoes
Responda as questdes utilizando a escala que variade 1 a 9:

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
No. Avaliagdo
01 | As iniciativas de inovagdo estdo alinhadas com a estratégia da
empresa.

02 | As iniciativas altamente inovadoras sdo tratadas fora da estrutura
organizacional principal, em projetos especificos.

03 | A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos (financeiros
e ndo financeiros) para a promog¢ao da inovagao.

04 | A necessidade de inovagdo € entendida por todos dentro da
organizacao.

05 | A empresa apresenta um foco claro no crescimento por meio da
inovagao.

06 | A empresa permite que todos corram riscos € cometam erros na
busca de novas solugdes.

07 | As iniciativas atividades de inovagdo possuem uma coordenacdo
definida.

08 | As liderancas da empresa tém clareza sobre o conceito € a
importancia da inovagao.

09 | Existe um orcamento especifico para os projetos de inovacao.

10 | A empresa utiliza ferramentas de gestao de projetos para conduzir
as iniciativas de inovagao.

11 | As novas idéias sdo avaliadas conforme medidas de desempenho
que levem em considerac¢ao os riscos e incertezas existentes.

12 | O desempenho das liderancas € avaliado com métricas especificas
relacionadas a sua atuagdo no processo de gestdo da inovagao.

13 | Os conhecimentos e ferramentas necessarias para inovar sao
conhecidos de todos dentro da organizagao.




14 | A empresa utiliza redes de clientes, fornecedores e até concorrentes
para gerar e refinar novas idéias.

15 | As liderancas dedicam tempo e aten¢c@o ao acompanhamento dos
projetos de inovacao.

16 | Existem temas, objetivos e metas definidos para a inovacao.

17 | Existe uma avaliag¢do sistematica dos resultados das iniciativas de
inovagao.

18 | A empresa conhece profundamente as necessidades reveladas e ndo
reveladas de seus clientes e ndo clientes.

19 | A empresa dispde de um processo estruturado para geracio e
selecdo das melhores idéias.

20 | A empresa tem um processo sistemdtico para acompanhamento de
novas tendéncias de mercado e tecnoldgicas.

21 | A empresa utiliza mecanismos de comunicacdo para fomentar a
inovacdo na empresa.

22 | A equipe da empresa apresenta alta diversidade de conhecimentos,
valores, carreira e interesses.

23 | A empresa busca recursos financeiros para inovagao em diferentes
fontes (capital de risco, 6rgaos de governo, parceiros, etc.).

24 | O projeto de inovagdo € de conhecimento de todos os
colaboradores.

25 | A implementacdo do projeto envolveu todos os colaboradores.

26 | Os objetivos do Projeto de Inovagao foram divulgados para todos
os colaboradores da empresa.

27 | A implementagdo do Projeto de Inovacdo ocorreu sem problemas ou
transtornos.

28 | Os objetivos do Projeto de Inovagao sdo claros.

29 | O projeto de Inovacdo estd conseguindo atingir os seus objetivos.

De acordo com o seu ponto de vista:

30. Cite as trés maiores dificuldades encontradas durante a implementacao do Projeto de

Inovacdo:

a)

b)

c)
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APENDICE C
Um Estudo sobre Implementacao do Projeto de Inovagao na Industria de Plasticos HERC Ltda.
Dados do Questiondrio Aplicado aos Responsaveis pela Implementacdo do Projeto de Inovagdo
Respondente Questao
1 (2|34 |5|6 |7 |89 (10|11 1213 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 (21 22|23 |24 |25 |26 |27 |28 |29
Adriana 9199|6649 |5|8|8|9|6|6|5[]9(7|7|5]6|6|8]913[9]9[9]9]|9]F9
Carmen 71918 | 7|66 |9 |7|3]|6]7 16 |73 |8 |7 |5]|2|6]8]|6]|1 919191987
Cristiano 8155|1915 1 8 19 1 1|3 1 81313583133 [3[3|5]919]|9|8]|5]|S5
Cristiano F 718 8|56 |7|8|7|4|5|8|4|4|6|6 4|54 556|557 8|9 |7T7T|7]8
Elias 7016 |5|5|6|5|6|7|2|4|6|4|4|7]|3|5|5|5|6|4|6]|6]|5]|S38 8 8 8 8 8
Fernanda 9 1 5 14|53 3|53 1|3 1 {53446 |8|4]|8]5 1191919 ] 9|8 8
Gilmar 9|8 | 5|4 |3 (4|4 |4 2|2 |2|1]|]2]|6 |3 22|24 |1]|2]|5][2[8]919]9]|9]°9
Henrique 8§ 6| 8|4 |8 |3|8|6|3|8|6|]6|5|5|3|8|6|6|6|6|8 8|36/ 6|38 8 8 8
Marcelo 91/7 17|16 |7|8|9 8|8 |2 |7|7|6|5|8|8|8|6|8|4|8|8]|5]|8 8 8| 6 | 8 8
Marco 8 | 8|7 |5|54 |76 |7 |8 |7 |3 |22 |5|2|1]2|1|4]|4]35 1 71718 |71 8|7
Mirio 5|16 | 8|5|6|4|7]|]6|8|6|6|5|4|4]5|6|5|5|6|4|6|5[3(4|T7|T|7T|5]4
Rosa 919|588 |2|9]|8 1 8| 5558|6886 |6|6|8[8[8|919]19]19]9]|9
Rosi 8§ 1 4(/8(1919,9|8|9|6 |86 |3 758|878 |8|8]9|8|4|9|8]|9]|8 8 8
Sérgio 71917 8|76 |8 |7 \|7|7]17 1 {52 |5 |57 |32 |5]|2]|7 1 51515 8 | 6| 7
Susana 9 1 7151161 919 1 1 1 1 {5|5]|4]6|1 1|5 1 8 | 7 1 714 | 8 8 8 | 6

Total 119 96 102 87 92 69 112 101 66 77 81 51 70 75 74 8 81 67 76 67 94 95 48 114 115 124 120 114 111
Média 79 64 6,8 58 6,1 46 7,5 6,7 44 5,1 54 34 47 50 49 57 54 45 51 45 63 63 32 7,6 7,7 83 80 7,6 74

Questdo 1 (2|3 |4|5(6 |7 /|8|9 10(11|12|13(14|15|16 |17 |18 |19 20|21 |22 |23 |24 |25 |26 |27 | 28|29

Média 7916468 |58(61|46|75|67(44(51(54|34(47|50(49|5,7|54(45|51|45(63(63|32[7,6[7,7|83[80|7,6|74
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