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INTRODUGAO

Diversos pafses, o Brasil inclusive, estive-
ram representados em Paris na V Semana
Mundial da Inovagdo, realizada em abril. Os
promotores da INOVA 81 — uma feira de
organizagGes, produtos e idéias de vanguar-
da — procuraram transmitir aos franceses e
aos visitantes do mundo todo que 14 estive-
ram a mensagem de que a inovagdo ¢ uma
das molas propulsoras do processo de de-
senvolvimento. Investindo na inovagdo, uma
economia pode continuamente adaptar-se is
ameagas ¢ oportunidades que condicionam
seu desempenho. Isto ¢ também verdadeiro
para as empresas: quanto mais inovativas,
maior sua capacidade de anteciparse e rea-
gir satisfatoriamente ds demandas do meio
externo. Além disso, ¢ nas empresas que
estd o ber¢o da inovagdo, concebida e esti-
mulada pelo individuo. Portanto, quando
procuram manter-se sensiveis ds mudangas
do meio, respondendo com esforgos inova-
tivos, os dirigentes de empresas ‘alcangam
dois objetivos: (1) garantem a sobrevivéncia
de suas organizagBes no longo prazo e (2)
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contribuem diretamente para o desenvolvi-
mento das economias em que atuam.

Uma empresa, para crescer ¢ se consoli-
dar com base na inovagio, deve possuir
uma estrutura de autoridade e responsabi-
lidade que seja capaz de vencer a rotina.

ROTINA VS. INOVACAO

A rotina é uma restricdo & inovagdo, ten-
dendo a absorver todas as energias da em-
presa. Quanto mais. intensas e volumosas fo-
rem as atividades de rotina da organizagdo,
maior serd a caréncia de esforgos para ino-
var.

Quando ha muita rotina, a administragdo-
superior deseja inovar, mas suas a¢des sd0
permanentemente frustradas. A toda inova-
¢do proposta surgem profundas resisténcias
porque estas inovagQes passam a representar
uma ameaga 3 rotina em andamento. Quan-
do o Diretor A procura o Gerente B para
modificar. um produto ou um servigo pres-
tado, € natural a resisténcia deste dltimo
em preservar a linha de trabalho que mon-
tou a duras penas. Passa-se a discutir ¢ a re-



solver os problemas mais urgentes da roti-
na. Com isso, deixa-se de lado aquelas ini-
ciativas incertas e que envolvem risco, mas
que poderiam resultar em inova¢des consi-
derdveis com um impacto sobre a produtivi-
dade ¢ a rentabilidade da empresa.

E possivel visualizar este efeito nas de-
missdes em massa realizadas por alguns se-
tores industriais. A inddstria automobilfs-
tica, foi aquela que, de um lado, esteve no
ambiente mais turbulento da economia,
com a elevagdo do prego do petréleo, pro-
duto critico para sua existéncia. Em contra-
posi¢do, esta mesma indistria teve as mais
timidas iniciativas de adaptagdo, se compa-
rarmos o tamanho das ameagas que a esti-
veram atingindo. Sua linha de produto con-
tinua praticamente a mesma apesar de a
matéria-prima que locomove seus produtos
ter aumentado de prego consideravelmente.

A tnica excegdo conhecida neste setor é
o da industria -automobilistica . japonesa,
que continua com seu dinamismo. Esta
conseguiu adaptar seus produtos e elevar
consideravelmente sua produtividade (65
carros/fano por empregado contra 12 car-
rosfano por empregado, para a indistria eu-
ropéia e americana). E somente através de
modifica¢Ges radicais — isto €, de inovagio
— que uma Organizag¢@o sobrevive a mudan-
cas radicais do meio, e isto se aplica a to-
das as empresas, inclusive as transnacionais.

Aceitando as premissas de que (1) a em-
presa precisa inovar e (2) a rotina inibe a
inovagdo, devemos entdo refletir sobre co-
mo podemos garantir que uma organiza¢do
se torne mais inovativa.

Algumas destas précondigdes sdo:

1. a dire¢do geral deve ser orientada para a
estratégia global da empresa, consideran-
do as ameagas ¢ oportunidades ofereci-
das no presente ¢ no futuro pela concor-
réncia, clientes, fontes de suprimentos e
matérias-primas, avangos tecnolégicos,
mercado de mao-de-obra e fatores politi-
co-institucionais;

2. deve existir um sistema adequado de in-
formagGes gerenciais que permita iden-
tificar:

2.1 o volume de recursos que podem
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ser canalizados para este esforgo de
inovagao;

2.2 a situagdo de mercado da empresa

— sua participagdo no volume de

negbcios de seu ramo e as condigGes

que a afetam ou poderdo afetd-la;

os recursos humanos existentes e

quais s30 aqueles mais indicados pa-

ra assumir um papel de lideranca no
estudo e introdugdo de mudangas;

3. um ambiente psico-social que favorega o
desejo de assumir riscos e um sistema de
avaliagdo que reconhega aqueles que, as-
sumindo riscos, contribuirdo para o éxi-
to da organizagao;

4. uma estrutura de administragdo por pro-
jeto para o esforgo de inovagdo. Para ca-
da problema especifico deve-se delinear
um projeto, para o qual indica-se um
responsivel (¢ nio uma comissio). Em-
bora podendo ser assessorado ou aconse-
lhado por um grupo de especialistas ou
interessados, cabe a esse responsével uni-
co, o Gerente de Projeto, a iniciativa de
alcangar o resultado final, em fungdo do
qual seu desempenho serd avaliado.

2.3

A GERENCIA POR PROJETOS

A geréncia por projetos floresceu no
Brasil em organizagdes que lidam quase que
exclusivamente com atividades ndo repeti-
tivas efou inovagio. Foi o caso das empre-
sas de engenharia, das instituigcGes de pes-
quisa, de algumas empresas estatais da drea
de transportes etc. Nestas empresas repousa
num individuo a solugio de um determi-
nado problema ou o atingimento de um de-
terminado objetivo. Ele é o Gerente do
Projeto, de quem depende o éxito ou o fra-
casso do empreendimento.

Um projeto € um conjunto de atividades
que resultam num objetivo especifico a ser
alcangado num perfodo de tempo e comum
volume de recursos pré-determinados. O
projeto envolve riscos € incertezas. Os resul-
tados, apesar de especificados, nio sendo
repetidos, exigem iniciativa para mudar o
curso das atividades sem se distanciar do re-
sultado final. Quanto maior o projeto e
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mais ambiciosas suas metas, maior o nime-
ro de imprevistos que surgirdo no caminho
da sua execugdo, e portanto, mais compe-
tente deve ser o seu gerente.

A FIGURA DO GERENTE DE
PROJETO

O gerente deve ser um ‘““animador” de
recursos humanos dentro das restrigSes de
tempo e de recursos financeiros existentes,
devendo participar da concepgdo do projeto
para concordar com a importincia da meta
a ser alcangada. O gerente de projetos nao
precisa ser um especialista em todos os as-
suntos de um projeto mais complexo, mas
deve entender do assunto com o qual estd
lidando.

O GP deve ter a capacidade de identifi-
car as pessoas que podem ajudd-lo na exe-
cugdo de sua tarefa e saber colocar os ris-
cos e as incertezas em forma de desafio pa-
ra sua equipe. Deve desenvolver procedi-
mentos simples de planejamento e controle
que lhe permitam acompanhar a evolugdo
do projeto e informar a administragdo supe-
rior, periodicamente, sobre o andamento do
ponto de vista de custo/tempo e resultados
alcangados.

Cabe ao GP entender que o projeto se-
gue um ciclo de vida e que o sucesso de
sua geréncia decorrerd de sua capacidade de
disseminar a inovagdo ao término do proje-
to. E em fungdo desta capacidade que, no
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médio prazo, ele serd avaliado. A meta do
GP ¢ permitir que a empresa possa dar sal-
tos qualitativos na prestagdo de seus servi-
¢os e daf, colocar a inovagdo a servigo do
sucesso da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

A guisa de consideragBes finais convém
sumarizar as idéias bdsicas deste texto que
sdo:

1. a inova¢@o nas empresas & imprescindi-
vel para permitir sua adaptagdo ao
meio-ambiente, que € turbulento;

2. a estrutura organizacional da empresa
deve favorecer o empreendimento das
iniciativas de inovagdo;

3. a rotina inibe os esfor¢os de inovagdo,
portanto:

4. é necessirio separar, sempre que possi-
vel, as responsabilidades pertinentes a
rotina daquelas de inovagdo;

5. os esforgos de inova¢do devem ser estru-
turados em projetos;

6. cada projeto ou grupo de projetos deve
ter um gerente que serd avaliado em
fungdo da sua capacidade de realizar os
projetos dentro dos planos previstos.

Se de um lado isto nfo garante automa-
ticamente o éxito da empresa, do outro,
aumenta consideravelmente sua capacidade
de se adaptar as influéncias do seu meio ex-
terno, condigdo fundamental para sua so:
brevivéncia e crescimento.





