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RESUMO

O desafio de se manter relevante no mercado apresenta-se cada vez mais forte. O
desenvolvimento de novas tecnologias, novos formatos de empresas e a quebra de barreiras no
mercado fazem com que o ambiente competitivo seja cada vez mais desafiador. Dessa forma, a
capacidade de se reinventar e criar ofertas ao mercado, agregando valor a empresa, torna-se
cada vez mais necesséria; essa jornada de mudanca e inovacgdo, contudo, ndo € uma empreitada
facil ou simples de ser realizada. Por esse motivo, este estudo tem como objetivo principal
identificar um caminho possivel para desenvolver a Inovacao internamente em uma empresa?
Ao final do trabalho, tem-se a expectativa de se responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Identificar iniciativas, projeto e aspectos culturais, que foram trilnados por uma empresa em
sua jornada de Inovacdo. Para alcancar este objetivo, decidiu-se realizar um estudo de caso na
Andrade Gutierrez Engenharia S.A. sobre os anos de 2010 até os dias atuais, para entender as
acOes implantadas, a dindmica no direcionamento da operagdo da empresa e seus resultados,
além de como a cultura se moldou a este novo direcionamento. Ao final do trabalho, a linha do
tempo com as iniciativas, os resultados obtidos, os impactos na cultura foram colhidos e passam
a servir como um retrato desta jornada, provendo material de referéncia para empresas que

desejam trilhar a mesma jornada.

Palavras-chaves: inovacédo; Lean Construction; Startup; cultura organizacional; Hub inovacao.



ABSTRACT

The challenge of staying relevant in the market is getting stronger. The development of new
technologies, new company formats and the breaking of barriers in the market make the
competitive environment increasingly challenging. Thus, the ability to reinvent itself and create
offers to the market, adding value to the company, becomes increasingly necessary; this journey
of change and innovation, however, is not an easy or simple undertaking to undertake. For this
reason, this study has as main objective to identify a possible way to develop Innovation
internally in a company? At the end of the work, it is expected to answer the following research
question: identify initiatives, projects and cultural aspects, that where the path of a company at
it’s innovation journey. To achieve this objective, it was decided to carry out a case study at
Andrade Gutierrez Engenharia SA from 2010 to the present day, to understand the implemented
actions, the dynamics in the direction of the company's operation and its results, as well as how
the culture shaped itself to this new direction. At the end of the work, the timeline with the
initiatives, the results obtained, the impacts on the culture were collected and start to serve as a
portrait of this journey, providing reference material for companies that wish to follow the same

journey.

Keywords: innovation; Lean Construction; Startup; organizational culture; innovation Hub.
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1 INTRODUCAO

A inovacdo é um tema que permeia o ambiente corporativo desde seu surgimento, pois
é a forca que leva ao desenvolvimento de produtos e formas de atuacéo, para atingir os objetivos
das corporacdes. Esta busca se torna ainda mais necessaria quando o mercado ou ambiente de
negdcios sofre grandes abalos em suas estruturas, seja pela entrada de uma nova tecnologia ou
mudanca dos arranjos dos atores. Este cenario € o pano de fundo da industria de construcao
pesada no Brasil desde os anos 2000.

A industria da construcdo pesada brasileira tem um histérico de operar junto a
investimentos governamentais, que geram uma caracteristica Unica para o setor. No entanto,
segundo os dados do Sindicato Nacional da Industria da Construcdo Pesada e Infraestrutura
(SINICON) (SINDICATO..., 2021), o pais opera com investimentos publicos desde 2009, o
que trouxe grande pressdo ao setor. Esta pressdo pode ser vista pelo relatério de empregos na
industria (SINDICATO..., 2021) que apresenta queda acumulada de 35% (trinta e cinco por
cento) no namero de trabalhadores empregados entre 2013 e 2019, no setor em geral. Na
construcdo pesada, especificamente, essa queda chega a 40% (quarenta por cento). Este cenario
traz a0 mercado a necessidade de mudancas e de reinvencdo dos modelos de negdcios e da
forma de atuacdo. Com isso, a inovagao precisa ser tratada como a alavanca capaz de mudar
resultados.

Apesar desse contexto, a pesquisa dos autores Cheng e Groysberg (2018) mostra que
menos de 30% (trinta por cento) dos mais de 5.000 membros de conselhos pesquisados coloca
ainovacdo como uma das trés prioridades da empresa. Para surpresa maior dos autores, somente
21% (vinte e um por cento) dos entrevistados apontam o tema “Tendéncias Tecnoldgicas” com
um desafio estratégico. A pesquisa revela que assuntos de curto prazo, como retencdo de
talentos e de ambiente regulatdrio sdo prioritarios na agenda dos respondentes. Diante disso,
surge uma questéo da distancia entre o glamour e o barulho sobre a inovacéo e, efetivamente,
a compreensdo e o patrocinio da alta lideranca para as efetivas mudancas necessarias a
implantacdo. O trabalho de Pisano (2019) busca uma resposta ao propor uma reflex&o sobre o
assunto “cultura”, demonstrando que ha uma batalha para a construcéo de uma cultura na qual
possa haver inovagao como pratica do dia a dia.

Esta pesquisa, entdo, objetiva analisar e apresentar projetos que buscam a implantacéo
e a evolucdo em inovar nas organizages, seja para a evolugdo do modelo de negdcios ou de
produtos. O trabalho objetiva rever as publicacdes estado da arte sobre inovacgdo, a qual

comecou a ganhar forca com Schumpeter nos anos de 1930 e perpassa pela melhoria continua,
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inovacédo incremental e disruptiva, inovagédo fechada e aberta e 0s aspectos culturais que estdo
no entorno, vinculando a teoria com o que foi aplicado de forma prética na Andrade Gutierrez
Engenharia S.A.

A divisao deste trabalho segue uma l6gica embarcada em trés grandes blocos, divididos
nos seguintes capitulos referéncia:

e O primeiro bloco, caracterizado pelo capitulo 2, traz o detalhamento da
literatura sobre a inovagdo, seu desenvolvimento historico e um prisma de
analise pela lente de varios autores.

e O segundo bloco, caracterizado pelo capitulo 4, desenha um cenério sobre
0 mercado da construgdo pesada no Brasil e a forma que a companhia
pesquisada se insere neste mercado, por meio de um estudo de caso.

e O capitulo 5 descreve tudo que foi observado e capturado, relacionando os
achados com o objetivo desta pesquisa: quais projetos foram implantados,
quais os impactos culturais e os resultados oriundos destas mudancas. Estes
achados serdo cruzados com a teoria levantada, fechando o embasamento

da realidade com a teoria.

Desse modo, esta € uma pesquisa qualitativa, em um estudo de caso da area de Inovacao
da Andrade Gutierrez Engenharia S.A., entre 0s anos de 2010 e 2020. Realizou-se uma
investigacdo, por meio de entrevistas, nos diversos niveis hierarquicos da empresa e seus
parceiros, analise de documentos e indicadores operacionais, a fim de identificar quais foram
0s projetos e as iniciativas implantadas, seus impactos culturais e seus resultados.

A contribuicdo pretendida ao mundo empresarial é construir um conjunto de projetos e
iniciativas que levam uma organizagdo a avangar internamente com a Inovagéo e seus impactos
culturais que podem auxiliar ou dificultar essa mudanca, favorecendo, assim, o planejamento e
a execucéo desta jornada por outras firmas. Para a academia, espera-se contribuir com um relato
pratico de implantacdo e de desenvolvimento da inovagcdo em uma empresa madura.

Estudos futuros podem utilizar a metodologia aplicada nesta pesquisa para comparar se
0s resultados obtidos pelas empresas em outros segmentos se assemelham ou diferem dos aqui

encontrados, bem como para uma andlise sobre outras iniciativas e seus resultados.



15

1.1CAMPO DE ESTUDO

Para iniciar o estudo a respeito da inovacdo, precisa-se escolher, dentre as varias
defini¢bes disponiveis, uma que ira nortear o trabalho e 0 seu desenvolvimento. Para esta
pesquisa, usou-se o conceito do Manual de Oslo (ORGANISATION..., 2018, p.20) que assim

a define:

a inovacédo é um novo ou melhorado processo ou produto (ou a combinacéo de ambos),
que se distinguem de maneira significativa, dos processos ou produtos anteriores da
firma e que foram disponibilizados para usuarios potenciais (produtos) ou colocados
em pratica pela firma (processo).

Este conceito aborda a percepc¢do leiga de que inovar é criar ou melhorar algo ja
existente de uma maneira estruturada e com limites. Por outro lado, ao falar de processos e
produtos, surge a necessidade de afunilar ainda mais o conceito para delimitar de maneira
assertiva o escopo deste trabalho. Para isso, recorre-se ao trabalho de Valladares, VVasconcellos
e Di Serio (2014) que propde uma revisdao completa sobre a literatura de inovacéo e trata da
existéncia de trés grandes areas do estudo da Inovacao, sendo: Difusdo da Inovacédo, Processos
de Inovacdo e Determinantes da Capacidade de Inovacao.

O campo de estudos deste trabalho serd o processo de inovagdo, o qual busca
compreender a jornada de inovacdo em uma empresa. Aqui, sera estudada a caminhada até o
status de uma empresa inovadora que, segundo o trabalho de Freitas Filho (2013), sera
caracterizada por

e Monitoramento de resultados oriundos do processo de inovagéo.
e Inclusdo da Inovacdo no planejamento estratégico da empresa.
e A empresa possua um processo de inovagao continuo e espago para geracao

de ideias.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa brasileira de engenharia de projetos e
de execucdo de obras de infraestrutura, que buscou com a inovagédo resolver gargalos para
entrega de suas obras com reducdo de custos, atender a demanda sempre mutante dos
contratantes e se fortalecer para o cenario futuro que o mercado guarda. A empresa segue
realizando sua evolugédo inovadora e foca nos aspectos de negocios e seus impactos sobre a

gestdo e a cultura interna, bem como os facilitadores e os empecilhos deles decorrentes.
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1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

Utilizando a definicdo de Creswell (2010) de “problema de pesquisa”, entende-se que €
aquela questdo que leva ao desenvolvimento de um estudo, seja da experiéncia pessoal ou
corporativa dos pesquisadores. Assim, este trabalho surge ao buscar compreender as inovagoes
vividas pela organizagdo por meio de entrevistas com atores-chave no contexto analisado pelo
estudo. No entanto, ndo se limitou somente as entrevistas, buscaram-se documentos, atas,

projetos e comunicacdes internas para melhor compreender e aprofundar o estudo do fenémeno.

Identificar iniciativas, projeto e aspectos culturais, que foram trilhados por uma

empresa em sua jornada de Inovacao.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Para Creswell (2010), o objetivo atua como a motivacéo, a razdo pela qual se realizou

todo o trabalho de pesquisa. Dessa forma, apresentou-se o objetivo abaixo:

a) Qual é um caminho possivel para desenvolver a Inovacdo internamente em empresas

maduras?

1.3.2 Objetivos especificos

Com esta pergunta definida, o estudo se divide em alguns pontos para atingir os

objetivos especificos:

a) identificar o estado da arte da literatura sobre inovagdo em aspecto amplo;

b) identificar o papel e o impacto da lideranca para o patrocinio, para o planejamento
e para a execucdo das iniciativas;

c) identificar os tracos culturais da empresa que atuaram como barreiras ou

facilitadores no processo.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A evolucdo da inovacdo na empresa estudada tem sido pautada por arrojo e uma
trajetdria bem-sucedida, inclusive com reconhecimentos e premiac6es de mercado. Por isso, 0
estudo desta trajetdria cria um material que cruza as agdes do dia a dia na companhia com o
postulado da teoria, a fim de identificar os resultados praticos da aplicacdo tedrica. Com isso,
espera-se poder subsidiar a empresa para tomar decisdes que alavanquem os resultados e a
disseminacéo da Inovacdo internamente.

A inovacgdo é um tema muito relevante para a empresa, pois versa acerca da capacidade
de criar e sustentar diferenciais competitivos frente aos concorrentes, favorecendo a
perpetuidade. O volume de investimento de clientes privados e as mudancas nos contratos
publicos levaram a necessidade de mudancas na forma de atuacdo da empresa, a fim de trazer

um novo prisma para 0s negocios.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho se estrutura em seis capitulos. O capitulo 1 versa sobre o surgimento e as
defini¢bes assumidas para a realizacao do trabalho, passa-se pelo contexto no qual surge a ideia
de pesquisa, definicdo do ambiente em que seré realizado o estudo, delimitacdo do que sera
pesquisado e 0 que surgira desta pesquisa, além de explicar qual serd a literatura de referéncia
e 0 porqué de ser realizado o estudo.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica para que se possa explicar os fenémenos
encontrados na pesquisa, faz-se a revisdo sobre o que é dito do campo de estudos da inovacao
e seus aspectos culturais. Com isso, buscam-se autores com diferentes pontos de vista sobre os
assuntos, para se construir uma visdo ampla sobre os fatos identificados.

O capitulo 3 justifica a escolha do metodo de pesquisa, bem como a estruturacdo do
texto a ser realizado. Posteriormente, descreve-se a execucdo em detalhes da entrevista a
elaboracdo dos resultados.

O capitulo 4 expde um panorama do mercado em que a empresa atua com seus nUmMeros
e indicadores, seu mercado competitivo, clientes e outras relacdes. Relata-se, tambeém, a histdria
da organizacéo, partindo de sua fundacgéo até os dias atuais.

No capitulo 5 relata-se o estudo de caso; estruturam-se os fatos e os projetos que foram

analisados na pesquisa. Ao seguir a cronologia da evolucdo do setor de Inovagéo, descreve-se
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e demonstra-se o que foi encontrado ao longo das entrevistas e das anélises de material, focando
no movimento da inovagao e seus impactos culturais.

Por fim, no capitulo 6, retoma-se a pergunta de pesquisa e formaliza-se a resposta. Todos
os resultados séo analisados e pode-se concluir se a pergunta de pesquisa foi, ou ndo, respondida
pelo pesquisador. Além disso, apontam-se as contribuigdes para a sociedade e para a academia
da pesquisa, deixando também sugestdes para estudos futuros nesta area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial tedrico tem como foco demonstrar o estado da arte da literatura sobre a
inovacao e as questdes a ela relacionadas. Para atingir este objetivo, o pesquisador segue a linha
cronologia desde Schumpeter (2013) com o seu conceito de destrui¢do criativa, que coloca a
inovacdo como forma de uma empresa se manter relevante em um mercado de mudancas,
chegando aos mais novos conceitos da Inovacdo Disruptiva e Inovacdo aberta, que ganham
forca nos anos 2000 com os avancos tecnologicos e as novas plataformas digitais, considerando
suas atualizaces e as novas contribuicoes, de acordo com seus autores.

A figura 1 representa 0 mapa da literatura a ser estudada, passando pelos trés principais
topicos da area, que comeca com a origem dos conceitos de inovacdo e avanga até o

entendimento da cultura de inovacéo, encontradas no estudo de caso.

Figura 1 - Mapa de revis&o da literatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

2.1 INOVACAO

O termo inovacdo se tornou mais uma das palavras do vocabulario de negécios que
apresenta uma dificuldade para o seu interlocutor apropriar significado. Cada interlocutor cria
a sua definicdo, partindo do ponto de vista ou do foco que ele tenha sobre o assunto. O trabalho
de Crossan e Apaydin (2009) traz um conceito que tenta servir como um guarda-chuva amplo,
capaz de cobrir boa parte daquilo que se pode chamar de inovacgédo. Os autores definem inovagéo

como
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inovacdo é producdo ou adocdo, assimilacdo e exploracdo de uma novidade que
agregue valor nas esferas sociais ou econdmicas; renovagdo ou expansdo de produtos,
servigos ou mercados; desenvolvimento de novos métodos de producdo; e
estabelecimento de novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado

(CROSSAN; APAYDIN, 2009, p.1155).

Outra referéncia que se pode utilizar é a do Manual de Oslo (ORGANISATION..., 2018,
p. 20) que versa que a inovagao: “€ um processo ou produto (ou a combinacdo deles) novo ou
melhorado, que se diferencia de maneira significativa, da versao prévia do processo ou produto
e que se tornou disponivel, para usuérios potenciais (produto) ou foi incorporado pela firma
(processo) .

Olhando para estas versdes, percebe-se que a inovagdo tem como base a necessidade de
que algo seja feito diferente, mas, com vistas e foco para a execucéo e a capacidade de ser algo
utilizdvel em todas as instancias. Utilizando esta abordagem prética, Tushman e O’Reilly 11
(1996) dirdo que € da inovacao que surge uma grande forgca competitiva para o sucesso em um

ambiente de negdcios dinamico.

2.1.1 Tipologia de inovagéo

Assim como a defini¢do do conceito de inovacado abre espacgo para varias interpretacdes,
as definicGes sobre as formas e tipos de inovacao também precisam ser analisadas. Dessa forma,
0 Manual de Oslo (ORGANISATION..., 2018) visa suprir esta caréncia e trazer padrdes
internacionais para a pesquisa e para a mensuragdo de inovagdo dentro das empresas.
Atualizado em 2018, trouxe uma grande mudanca quanto a tipologia de inovacéao.

Anteriormente, abordavam-se quatro grandes areas de inovacdo: Produto, Processo,
Marketing e Organizagéo, essas areas foram concentradas em duas novas areas: Inovacdo em
Produto e Inovacdo em Processos de Negocios (ORGANISATION..., 2018). Para este estudo,
utilizou-se a versédo conceitual mais nova do Manual, garantindo assim que seja produzido com
a vanguarda da teoria sobre o assunto.

Partindo para as definicdes, a ORGANISATION... (2018) conceitua da seguinte forma
0s temas:

e Inovacao em Produto: é um produto novo ou melhorado ou servigo, que se distingue

de maneira significativa dos produtos e dos servi¢cos ofertados anteriormente e que

foi langado ao mercado.
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e Inovacao em Processo de Negdcios: € um novo ou melhorado processo de negocios
para uma ou mais fungdes de negdcios, que difere significativamente dos processos

anteriores da firma e que foi colocado em uso pela firma.

Apesar de ser um modelo internacionalmente aceito, algumas davidas ainda ficam no
ar, com a divisdo proposta pela ORGANISATION... (2018). Assim, recorreu-se ao trabalho de
Crossan e Apaydin (2009) que trard uma grande divisdo que ajuda a compreender de formar
mais profunda o estudo da Inovacdo. Para os autores, existem dois grandes blocos que devem
ser olhados: Inovacdo como Processo e Inovacdo como Resultado.

Comecando por inovagcdo como processo, trata-se sao analises sobre “como” a inovagao
acontece dentro dos diferentes niveis de analise, como individuo, empresa ou nagdo. As
dimensGes abordadas pelos autores sdo

e Nivel — Individual / Grupo / Firma

e Driver — Recursos Internos / Oportunidade de Mercado

e Diregdo — Top Down / Bottom Up

e Fonte — Invencdo / Adogao

e Locus — Interno / Externo

Quando se fala de inovagdo como resultado, trata-se das dimensoes que trardo sobre “o
qué” surgiu dos esforcos dos individuos, firmas ou nacBes. As dimensdes abordadas pelos
autores séo

e Forma— Produto / Servigo / Processo / Modelo de Negocios

e Magnitude — Incremental / Radical

e Referencial — Firma/ Mercado / Industria

e Tipo — Administrativa / Técnica

e Natureza — Tacita / Explicita.

Como foco deste estudo, entende-se a inovagao como processo, buscando compreender
as competéncias e as acoes da firma, para atingir os objetivos propostos para o setor de Inovacao.
Conforme explicado pelo Manual (ORGANISATION..., 2018), esta inovacao inclui as
fungdes do core business de produzir bens e servico, além de funcbes de suporte em que a
empresa é cliente dela mesma. Segundo este conceito, as atividades em que a empresa pode

inovar como Inovacdo em Processos de Negdcios sao
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e Atividades de P&D

e Engenharia, Design e outras atividade de trabalho Criativo

e Marketing e atividades de valorizacdo da marca

e Atividades relacionadas a Propriedade Intelectual (PI)

e Atividades de treinamento de funcionarios

e Desenvolvimento de softwares e bancos de dados

e Atividades relativas a aquisicdo ou concessdo de ativos tangiveis

e Atividade de gestdo da inovacao.

2.1.2 Inovagdo disruptiva

Falar sobre inovacdo disruptiva ja virou um jargdo empresarial, que devido ao seu uso
tdo vasto, demandou de Christensen, Raynor e McDonald (2015) uma revisdo sobre o conceito.
Para os autores, a inovacdo disruptiva existe quando uma empresa, Com menos recursos que 0s
atuais competidores, consegue desafiar a posi¢éo destes ao focarem em nichos ndo observado,
entregando solucBes mais aderentes as necessidades e, frequentemente, ao custo mais baixo.
Esta posicéo inicial, criam-se bases para a busca por mercados mais competitivos e rentaveis,
atacando os concorrentes de grande porte. Ao ver esta definicdo, frente o que é falado no dia a
dia, percebe-se como ha uma distancia entre a teoria e a pratica de mercado. Por esse motivo,
precisa-se analisar o trabalho de Markides (2006) devido a proposta de rever e de aprofundar
0s conceitos e as teorias sobre a Inovacao Disruptiva. O autor trabalha este tema focado em dois
grandes temas que se encaixam neste trabalho.

Ao falar sobre Inovacdo em Modelos de negdcios, o autor clarifica que essa inovagao é
guando a nova empresa ndao muda o produto, o servigo ofertado, mas sim a sua forma de oferta
ao mercado. A Amazon ndo mudou o servigo de venda de livro, mas sim sua forma, bem como
a Dell ndo mudou o computador, mas a forma de vender. Com essa mudanga, clientes que antes
ndo viam suas necessidades atendidas, tornam-se potenciais clientes, aumentando a quantidade
total de consumidores. Com este conceito, fica mais simples entender o conceito de Produtos
Radicais Inovadores, em que as empresas trazem ao mercado um produto nunca visto (carro,
televisdo, celular) em um desenho de atuagdo de disponibilizar ao mercado um produto sem
demanda aparente, criando uma nova industria e, em alguns casos, matando a industria anterior,

como o carro com a tragdo animal. Isso significa que ao ser langado, € iniciada uma corrida
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entre varias empresas pela criagdo do padrdo que serd a base da nova industria. Aqui, a
competicdo é para criar este padrdo e levar o produto para 0os consumidores em massa.

No entanto, o ambiente de negdcios néo é regido por constantes inovacdes radicais que
mudam seu cenario. Ao verificar o dia a dia das empresas, percebe-se que em grande parte atua-
se com a inovacgao incremental ou melhoria continua. A literatura sobre o tema, demonstra que
a inovagao é muito mais frequente e cotidiana do que se pode pensar, pois em modelos mais
maduros, estas inovacdes sdo parte do dia a dia e ndo foco de relatorios, segundo Barbieri e
Alvares (2016). Ainda segundo o autor, este tema de pesquisa, andou muito colado & inovacéo
por tecnologia, sem olhar tanto para a inovagdo em modelo de negdcios, por isso boa parte da
literatura seguiu na area de Operacoes.

Para se compreender como se aprofundar no mundo da inovacéo, € preciso iniciar pelo
trabalho de Rothwell (1994) que registrou as cinco geracdes do processo de inovacado, 0s quais
seriam depois base para uma extensa quantidade de trabalhos e pesquisas. Sua pesquisa
demonstrou o formato em que se buscou o desenvolvimento da inovagdo, com aprendizados
gue, em VArios casos, a inovacdo incremental, partindo da caixa de sugestdo a modelos mais
complexos, é responsavel por varios movimentos que garantiram sucesso e perenidade as
empresas. Nessa linha, Corstenjs, Carpenter e Hasan (2018) fazem um trabalho reconhecendo
o valor de investimentos em inovagfes incrementais. Ao cruzar os dados de mais de 2.500
empresas, puderam concluir que elas que investem muito, buscando grande inovacdes,
apresentam resultados em vendas e marketing inferiores aos que investem menos, buscando
inovacOes incrementais, para captura de ganhos marginais.

Com essas visdes, é possivel se aprofundar na teoria a fim de entender, no caso
especifico, qual o tipo de inovacdo e em qual momento ocorre, a fim de explorar uma relagéo

de causa e efeito no trabalho da empresa.

2.2 GESTAO DA INOVACAO

A necessidade de inovacdo no mundo corporativo, ja ndo mais é tema de disputas.
Apesar disso, a forma de realizar e de gerir este processo, ainda continua um campo fértil de
debates.

Uma das grandes questdes enfrentadas pelas empresas, € a compreensdo sobre a
realizacdo de forma interna ou aberta, junto a parceiros, do desenvolvimento das solucGes. Este
tema, levou a grandes debates e se tornou um proficuo campo de estudos, em que grandes

autores debatem sobre as vantagens e as desvantagens de cada um destes modelos.
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2.2.1 Lean Construction

No trabalho seminal de Koskela (1992), o autor traz a tona conceitos que buscam
demonstrar a similaridade existente entre a producdo Lean e sua aplicagdo na industria de
construcdo civil. Para o autor, a manufatura apresentava significativos ganhos de produtividade
e agregacao de valor, ao focar em reducdo e custos, desperdicios, uma producdo puxada e fluxo
de trabalho. Este mesmo conceito, seria aplicado na construcao civil, garantindo maximizacgéo
de resultados e valor.

Esta visdo trouxe os pontos que diferenciam uma fabrica, com sua producéo estacionaria
e repetitiva, de uma obra civil, com sua caracteristica provisoria e dispersa geograficamente. O
trabalho de Salem, Solomon, Genaidy e Minkarah (2006) levanta alguns pontos sobre essas
diferencas como gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo da qualidade e gestdo de producéo,
demonstrando que o ambiente fabril tem estas caracteristicas muito mais estaveis que no
ambiente construtivo.

Para atuar com todas estas variaveis de uma vez, foi proposto por Ballard e Howell
(2003) o modelo para o gerenciamento de projetos de Lean Construction. De acordo com
autores, a melhor forma de realizar a aplicacdo do conceito Lean e capitalizar seus ganhos, seria
gerir um projeto com cinco olhares:

e Definicdo de Projeto: Aqui sdo tratadas a parte de premissas de projeto, conceitos

de design, proposta de valor para clientes e outros stakeholders.

e Lean Design: Alinhamento entre os participantes do projeto, para a construcao das
solugdes que tragam a vida, 0s objetivos e os requisitos tracados na Defini¢do do
Projeto. O objetivo principal é evitar retrabalhos e mudancas no projeto, devido a
falta de alinhamento entre as partes.

e Lean Supply: Detalhamento da engenharia, fabricacdo e entrega do produto,
demandando que todo o detalhamento e pré-requisitos do projeto sejam conhecidos,
para reducdo de atritos no processo.

e Montagem Lean: Processo de construgdo apés a chegada de todos os materiais e
informacdes relevantes para a execucdo, sendo finalizada com a entrega para

utilizacdo do cliente.

O trabalho de Bertelsen (2004) prove uma revisdo dos estudos neste campo,

demonstrando que os ganhos de produtividade e a valia para a construcdo precisam ser
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reconhecidos, mas faz a provocacao sobre qual tipo de industria é a construcdo civil, para que
mais pesquisadores estudem sobre como adequar ainda mais a metodologia Lean & construcéo

civil.

2.2.2 Inovacdo fechada

O termo inovacgdo fechada, cunhado por Chesbrough (2003), trouxe uma grande
discussdo sobre o que significaria o fechado e seu conceito como contraponto da inovacéo
aberta. Para Trott e Hartmann (2009), essa separacdo criada por Chesbrough (2003) é uma
simplificacdo do modelo de inovacéo interna, a fim de que fosse possivel validar o modelo
aberto versus fechado. Eles dizem que sdo necessarios uma leitura e um aprofundamento sobre
0 gerenciamento da inovacao interna, pois muito do que é proposto como Inovacdo Aberta, sdo
os links externos designados pela teoria de Gerenciamento de inovacdo. Este ponto também é
levantado por Almirall e Casadesus-Masanell (2010) que chamam atencdo para a necessidade
de alinhamento entre os participantes da inovacao aberta para o real ganho de competitividade.
Para eles, neste cenario a inovacao interna supera os ganhos do modelo de inovacédo aberta.
Essa evolucdo pode ser observada quando Rothwell (1994) escreve seu trabalho levantando as
cinco geragdes de inovacdo, demonstrando que muito do que é rotulado como Aberta ou
Fechada por Chesbrough (2003), na verdade ja era associado por outros autores com inovacdo
continuada.

O ponto de intersecdo surge quando se olha a gestdo de conhecimentos e informacoes
sensiveis a empresa. Para Rothwell (1994), Trott e Hartmann (2009), Almirall e Casadesus-
Masanell (2010), a gestdo do conhecimento, dos resultados, das inovagdes e das informagdes
sensiveis que sdo tratadas nos desenvolvimentos dos estudos e parcerias, necessita de um grande
cuidado e atencdo, fator que deve ser levado em conta, para a deciséo sobre o trabalho com o
publico externo ou ndo a empresa. Por muito tempo, as empresas trataram seus setores de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) como fonte de diferenciais competitivos, sendo uma

verdade atual para alguns segmentos como inovagdes tecnologicas.
2.2.3 Inovacao aberta
Na perspectiva de Christensen, Raynor e McDonald (2015), a inovagédo disruptiva se

tornou um jargdo de negécios, sendo usada sem o devido cuidado e para 0s momentos corretos,

a inovagao aberta também se tornou “a bola da vez” quando o assunto ¢ inovacao. O autor que
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cunhou esta nomenclatura foi Chesbrough (2003) e fez um estudo comparando empresas que
abriam seus desafios para solugdes externas a ela e empresas que olhavam para dentro, no
préprio RD, para solucBes. O trabalho do autor trouxe a visdo de que muitas competéncias,
necessarias para a inovagao impactante da firma, estavam do lado de fora. Com uma frase bem-
humorada, ele explica, dizendo: “nem todas as pessoas inteligentes do mundo trabalham para
nds. ” Chesbrough (2003, p. 197).

Seguindo nesta linha, Rigby e Zook (2002, p. 2) afirmam que a inovacdo com atores
externos, trazem varios beneficios a firma. Tais como aumento de repertdrio de conhecimento
da organizacdo, capacidade de investir em novas solucdes e fornecimento de solugdes para
outros atores no mercado. Para 0s autores, o resultado ¢ simples: “0 custo, a qualidade e a
velocidade da inovacao, melhoram”.

Com o passar do tempo, 0 campo de estudos para inovacgdo aberta, bem como os players
e os tipos de relacionamento mudaram muito Gassman, Enkel e Chesbrough (2010). Dessa
forma, observar-se-4 com mais atencdo para o relacionamento de grandes empresas e startups,
um fenbmeno mais recente e de relevante impacto no mercado. Weiblen e Chesbrough (2015)
demonstram que a escala e o volume de recursos, sonhados pelos startups, sdo caracteristicas
das grandes firmas, que sonham em ser ageis e inovadoras. No entanto, este relacionamento
esta longe de ser tdo harmonioso quanto poderia ser. Para melhor compreensdo, 0s autores
propdem quatro desenhos de atuacdo, comumente usados para maximizar o0 retorno para 0s
envolvidos:

e Venture Capital Corporativo: Utilizar de financiamento ou equity em empresas
promissoras, mantendo uma forma de atuacdo em mercados chaves, tecnologias
promissoras e influenciando sobre a deciséo das empresas, culminando em compra
ou venda dessa.

e Incubadora Corporativa: Feita para tratar de ideias que surgem dentro da empresa,
mas ndo se encaixam no modelo atual da firma, sendo operada e acelerada em um
ambiente “externo”, chegando ao ponto de serem um spin-off da empresa mée.

e Programa de Startup corporativo: Focado em atrair startups que possam
solucionar dores da empresa, dando uma vantagem competitiva frente aos
concorrentes e a possibilidade de rentabilizar em novos mercados e tecnologias.

e Plataforma Dentro Para Fora de Startups: Este modelo ocorre quando uma
grande empresa, tona-se uma plataforma e chama startups para desenvolverem

solugdes, utilizando sua plataforma como base.
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2.2.4 Ambidestria

A inovag¢ao dentro de uma organiza¢ao funciona como um “cabo de guerra”, gerando
tensdes entre as areas e 0s departamentos, pois buscam coisas que aparentam ser mutuamente
excludentes. Dessa forma, o foco em inovar radicalmente ird se contrapor em manter a
companhia dando resultado, flexibilizar processos e procedimentos para acelerar a inovagéo,
pode soar como desordem para uma empresa ja organizada.

O trabalho inicial de Tushman e O’Reilly III (1996) decidiu entender o que fazia com
que algumas empresas conseguissem sobrepor as dificuldades internas e implantassem a
inovacéo, enquanto tantas outras ficavam pelo meio do caminho. A percepc¢éo foi a necessidade
de atuacdo mantendo a inovacao incremental nas linhas de faturamento existentes e o olhar para
o futuro, quebrando antigas regras para buscar novos patamares de atuacdo. Para os autores,
neste momento, essa separacdo se mostrava téo forte, que deveria chegar ao nivel fisico, para
auxiliar na capacidade de operar em duas frentes. Apds a publicagdo dos autores, este tema se
tornou central nas pesquisas subsequentes, que buscaram entender se este modelo proposto,
seria 0 remédio para todas as tensdes decorrentes da inovacdo em uma empresa.

Para Birkinshaw e Gibson (2004), ndo é necessariamente o espaco fisico que facilita o
trabalho, mas de forma mais contundente, o contexto de cada &rea. Os autores irdo traduzir este
cenario como a capacidade de “Exploitation” dos recursos, processos e produtos existente,
frente a capacidade de “Exploration” de novos produtos, nOvos processos € NoVOos recursos que
serdo chave para a perenidade da empresa. Com isso, levantam a importancia do contexto
cultural da empresa para que as tensdes, que naturalmente surgirdo, possam ser adequadamente
abordadas e ndo utilizadas para a sabotagem do processo.

Este cenario de gestdo de conflitos fez com que Andripoulos e Lewis (2009) chegassem
a conclusdo da existéncia dos paradoxos dentro de organizagdes Ambidestras. Paradoxos esses
que demonstram os conflitos entre agendas da lideranca, lucratividade atual, investimentos e a
proximidade da inovacao do desejo do cliente.

Com varios pesquisadores, produzindo neste campo de estudos, dificulta o encontro e a
separagdo das linhas de pesquisa para embasar este estudo. O proprio trabalho de Tushman e
O’Reilly III (2004, 2013) traz um grande aprofundamento, indo além da resposta da separacao
fisica da empresa demonstrando a evolugéo das pesquisas. Dessa forma, utiliza-se o trabalho
de Nosella, Cantarello e Filippini (2012) que realizou o levantamento do estado da arte da
literatura até o momento sobre o assunto. O trabalho separou em quatro grandes fatores de

estudos:
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e Solucdo Estrutural — O primeiro modelo proposto por Tushman e O’Reilly 111 (1996),
que consistia em realizar a separacdo fisica de unidades com atividades opostas,
dando espago para que cada uma seja especialista naquilo que esta buscando, gerando
0s proprios sistemas de incentivo, cultura e controle sobre sua jornada. Além disso,
cabe a alta gestdo, garantir o minimo de compartilhamento e envolvimento entre as
unidades.

e Solugdo Contextual — A analise de solucdo contextual foi uma visdo proposta por
Birkinshaw e Gibson (2004) e Gibson e Birkinshaw (2004), em que os autores tratam
de que ndo héa necessidade de separacdo fisica das pessoas para que possam operar
de forma a trabalhar nas duas frentes, a de inovacao e a do dia a dia. A ideia aqui é
gue com o0 modelo correto de incentivo, as equipes podem se adaptar para direcionar
parte do seu tempo para cada frente. Dessa forma, ndo ha necessidade de separar a
organizacdo em dois blocos para que haja a ambidestria.

e Antecedentes e Consequentes — Essa linha de pesquisa busca entender as razdes que
levam as empresas a adotarem o modelo de ambidestria dentro das empresas, seja
pela cultura, equipe de gestdo, contexto de mercado etc. Dedica-se a olhar, também,
qual o resultado entregue por estas empresas e sua compara¢do com o mercado em
que atuam.

e Perspectivas “Cross Boundary” — Esta é a linha mais nova de pesquisa, que coloca o
foco no externo, tratando a ambidestria ndo como uma relacdo entre areas de uma
mesma organizagao, mas olhando a relagdo da empresa com o0 ambiente externo, seus

fornecedores, clientes, agéncias de governo, hubs de inovacao, entre outros.

Para que isso ocorra de forma coordenada, o trabalho de Wikhamn (2020) estuda o papel
que o agente de mudanca da inovacédo aberta, realiza em grandes empresas, quando essas se

relacionam com empresas menores no modelo de inovacédo aberta.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

A chancela cultura organizacional é utilizada no meio corporativo, de forma bastante
ampla e sem uma definicdo Unica para os interlocutores. Este campo de estudos iniciou com a
antropologia e se tornou popular nas areas de estudos organizacionais, marketing e gestéo de

acordo com Hogan e Coote (2014). Para Martins e Terblanche (2003), a cultura organizacional



29

pode ser vista como 0s valores e as crencas, compartilhados pelas pessoas de uma organizacao
ainda que de forma inconsciente. Esta definicdo néo fica longe da definicéo de Schein (2017,
p. 21):

a cultura de um grupo pode ser definida como, o conhecimento coletivo acumulado,
sobre a resolucdo de problemas, sob adaptacdo externa e integracdo interna; que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e, portanto, serem
ensinados aos novos membros como a forma certa de perceber, pensar, agir e
comportar em relacéo a estes problemas.

Este modo de agir faz com que a empresa desenvolva os proprios ritos, simbolos,
formas de agir, baseados em valores e crencgas, que capacitam o funcionario com um “modelo”
a ser seguido para agir dentro da empresa. Formando, assim, a cola que mantém tudo unido
conforme afirmam Martins e Terblanche (2003). Para Hogan e Coote (2014), grande parte dos
estudos até a obra de Schein olhava a cultura como um unico bloco, dificultando a separacao
dos fendbmenos e a compreensdo do impacto da cultura na performance das empresas. Schein
(2017) agrupou em trés niveis o resultado deste estudo sobre a cultura, com o critério de quéo

visiveis e tangiveis sdo as demonstracdes deste conhecimento coletivo.

2.4 MODELO DE SCHEIN

O trabalho de Schein (2017) busca abrir a visdo de cultura organizacional em trés niveis
gue se comunicam e buscam explicar os varios fenbmenos que ocorrem em uma organizacgao,
partindo dos mais tangiveis e visiveis até os mais profundos, ocultos que formam o DNA da
cultura.

Para Schein (2017, p.21), a cultura organizacional ¢ o “resultado comum, do
aprendizado comum ao grupo”, o que implica a necessidade de compreensdo das origens deste
grupo e de qual profundo, sdo estes aprendizados e quais fendmenos ou comportamentos, eles

trazem a tona, naquilo que se observa e se interage.

2.4.1 Artefatos

Na perspectiva de Schein (2017, p.29) “aquilo que vocé vé, ouve e sente, quando vocé
encontra um novo grupo, de uma cultura desconhecida”. Nesse viés, 0 autor coloca de maneira
clara que os artefatos sdo todas as coisas materiais e comportamentais, que podem ser
percebidas a olho nu dentro de uma organizagéo ou grupo de pessoas, incluindo vestimenta dos
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funcionérios, arquitetura do ambiente, mitos, valores declarados, ritos e cerimonias. S&o a
forma de explicitar “como as coisas sdo feitas aqui” ¢ “o que € importante aqui” de acordo com
Higgins e McAllaster (2002, p.76).

Apesar de serem os fatores mais faceis de identificar em uma organizagdo, o seu
significado nem sempre é tdo explicito. Para Schein (2017), um mesmo artefato, como o dress
code de uma empresa, pode ser interpretado de maneira diferente pelo observador que chega a
situacdo, baseado em seus préprios valores, gerando a dificuldade de se entender um grupo,
somente por seus artefatos. Por isso, a necessidade de compreenséo e de cuidado com os valores
e as normas que estdo abaixo do comportamento. Os valores e as normas esperados influenciam
sobre os artefatos que sdo utilizados, até mesmo na linguagem e nas metéaforas que contém
mensagens ocultas, conforme Hogan e Coote (2014). Os artefatos acabam sendo a
materializacdo de valores e normas, que podem ou nao, terem sido gerados de forma consciente
pela empresa, mas que, independente da forma, atuam como uma expressdo de algo mais

profundo na cultura daquela organizacdo segundo, Schein (2017).

2.4.2 Crencas e valores expostos

A criagdo de crengas e valores, assim como quase tudo que circunda a cultura
organizacional, tem seu processo em algo mais profundo que se pode imaginar a primeira vista.
Schein (2017) vai nos guiar por essa jornada mostrando que normas e valores derivam do
pensamento de alguém (chamado de fundador, lider ou “profeta”) que definem como as coisas
devem ser feitas, em oposicao ao que é feito no momento. Caso esta pessoa consiga convencer
0 grupo a aceitar este caminho e esse se prove bem-sucedido, ha entdo um senso de sucesso no
grupo que, ao recorrer a mesma forma de atuar, tenha sucesso, passa a adotar como um valor
de funcionamento. Este caminhar retrata o funcionamento com algo que pode ser medido e
avaliado, por critérios claros e definidos, usando o exemplo do autor, quando um gerente de
vendas aumenta o investimento em marketing, para alavancar vendas e conseguir o resultado.

Quando a situacdo desafio ndo € tdo cartesiana, outro formato de jornada é criado. Para
esses casos, a validagéo social entra em cena. Aqui 0 grupo reforga, de maneira positiva, as
normas e os valores decididos, fazendo com que seja a forma “certa ou errada” de atuar e se
relacionar na organizacao, segundo Hogan e Coote (2014). Schein (2017) demonstra que uma
forma de se avaliar estas normas, é quéo relaxado um individuo se sente em uma organizagao
ao seguir as normas e, se ha exclusdo do grupo, daqueles que ndo se enquadram na forma de

agir.
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Ainda assim, fala-se sobre comportamentos racionalizados e observaveis. Caso essas
crencas e valores ndo tragam respostas de performance ou valorizacgdo, incorre-se em normas e
valores formais e comunicados, mas que nao reflitam a realidade da organizacdo e se tornam

valores desejados e ndo praticados de acordo com Schein (2017).

2.4.3 Suposigdes basicas

Quando a solucao para um problema funciona de maneira repetida, ela passa a ser o jeito
certo de agir. O que antes foi a hip6tese e o teste de alguém, torna-se um fato inquestionavel
para Schein (2017). Este conceito significa que tudo aquilo que move uma organizacao, o0 seu
jeito de agir e de responder frente aos desafios, vem de um conhecimento coletivo acumulado,
que pode ter sido vivenciado ou ndo, por aqueles que estdo operando o sistema no momento
(HOGAN; COOTE, 2014).

Como se fala do nivel mais profundo da cultura, que nem sempre é exteriorizado ou
visivel nas decisdes, sdo questdes que para serem modificadas, demanda enorme esforco do
time de gestdo, ja que é preciso guiar toda a organizacdo por uma revisdo daquilo que
consideram o formato correto de agir e de se relacionar, bem como a gestdo da ansiedade que
este processo traz a tona. Uma das questdes € que os participantes preferem distorcer a realidade,
para demonstrar que a situacdo se enquadra no pensamento anterior, a tomar as rédeas e
participar da mudanca de suposic¢des basicas (SCHEIN, 2017).

N&o é a toa que Hogan e Coote (2014) colocam que este nivel é o que traz o senso de
pertencimento ao grupo, o ponto em que os participantes podem dividir um senso basico de
identidade e da forma de operar. Em contraponto, também este grupo é capaz de excluir e

desvalorizar as opinides e as a¢bes, daqueles que ndo se encaixam nos valores compartilhados.

2.4.4 Cultura organizacional inovadora

O papel da cultura organizacional na capacidade de inovagdo da empresa € amplamente
discutido e matéria de estudos. Tian, Deng, Zhang e Salmador (2018) se dedicaram a levantar
0 estado da arte da literatura deste assunto, partindo de 1980 a 2017, chegando a um rol de 61
artigos seminais que versam sobre o assunto, demonstrando a forca e o tamanho do campo de
estudo. Apesar disso, este trabalho traz a tona a necessidade de revisdo da literatura devido a

quantidade de trabalhos, para se avancar nos estudos e trazer novas visdes praticas, sugere-se a
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aplicacdo do estudo em diversos momentos da evolucdo da inovagdo em uma empresa, coisa
que este trabalho pretende atuar.

A implantacdo de um modelo de inovagdo em uma empresa, quando adotado de maneira
objetiva e de forma estruturada, precisa se preocupar em entender quais sdo suas capacidades
internas e quais serdo necessarias, para que haja a implantagdo com o resultado esperado. Este
assunto se nao for tratado de maneira profunda e padronizada, abre espa¢o para varios tipos de
suposicdes e conhecimentos tacitos, que podem desviar a analise e o estudo sobre 0 sucesso dos
projetos. Crossan e Apaydin (2009) versam sobre como uma cultura coorporativa, que nao
esteja alinhada para a inovacao, leva a empresa a nao perceber oportunidades de inovagéo,
consequentemente, ndo traga resultados positivos de suas tentativas.

Para a ORGANISATION... (2018, p.35), o Manual apresenta as competéncias de
negocios para inovagao que correspondem ao “conhecimento, competéncias e recursos que uma
firma acumula ao longo do tempo, utilizando-os na busca de seus objetivos”, utilizando somente
esta parte, ainda fica abstrato o conceito. Para tangibilizar e facilitar o monitoramento, o manual
descreve formas de se mensurar quatro tipos de competéncias:

e Recursos controlados pela firma.

e Capacidade do time de Alta Gestao da firma.

e Ascompeténcias técnicas do time operacional da empresa e como a firma gerencia

sua forca de trabalho.

e Habilidade de desenhar, desenvolver e adotar ferramentas tecnoldgicas e recursos

de armazenamento de dados, com o ultimo provendo uma fonte, cada vez mais

importante de informaces para inovacao.

Olhando como as competéncias podem influenciar a adoc¢do da inovagéo definidas no
manual, observa-se que elas tratam muito sobre a parte interna da empresa. Esta visdo
“exclusiva” traz consigo o questionamento sobre as competéncias externas a empresa e seu
impacto na capacidade de inovagao.

Para aprofundar o entendimento de como a cultura pode influenciar a inovacdo e 0s
resultados, varios trabalhos versam sobre o tema e suas aplica¢fes. Padilha e Gomes (2016)
citam aspectos culturais como: criatividade, times de trabalho, comunicagéo aberta, tomada de
decisdo rapida, demonstram como a cultura de inovagdo influéncia no resultado de inovacé&o.

Nessa mesma linha, Santamaria, Nieto e Barge-Gil (2009) trazem resultados que demonstram
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a capacidade de a empresa atuar em ambiente externo, trazendo resultados reais e benéficos a

empresas.

2.5 RESUMO DO REFERENCIAL TEORICO

Toda a jornada que se cria, ao relacionar os tdpicos anteriores, demonstram que tratar
de inovacéo, dentro de uma organizacdo, traz uma complexidade maior do que se acredita.
Partindo de Schumpeter (2013), entende-se que a necessidade de inovacdo traz consigo a
mudangca, a nova forma de fazer algo para atingir novos patamares.

Sem duvida, no momento em que 0 NOVO surge, a organizagao precisa se atentar e
gerenciar este processo de formar que ndo impacte no dia a dia, mas garanta espaco para 0 hovo
entrar, segundo Tushman e O’Reily III (1996). No entanto, é preciso diferenciar a inovagao
incremental da disruptiva, que tem a capacidade de criar um mercado ou possibilitar a um
entrante a tomada de posicdo de um player estabelecido, de acordo com Christensen, Raynor e
McDonald (2015).

Perpassando tudo isso, o impacto que existe na cultura de uma organizacao é enorme,
tendo a necessidade de ser monitorado e gerido pela lideranca da empresa, para a garantia da
implementacdo e da busca pelos resultados esperados. Como dito por Hogan e Coote (2014), a
performance de uma empresa inovadora vem do fato de conseguir trabalhar comportamentos e
valores inovadores, sem se chocar com a cultura. Schein (2017) diz que cada membro da
organizacgao traz seus valores para a mesa, assim como a organizacao tem 0s seus proprios, que
juntos, precisam achar o fio comum para transformarem a inovagao em performance.

O quadro 1 conta o resumo da literatura de maneira estruturada, para mais fécil

visualizacdo dos conceitos.



Quadro 1 - Resumo da literatura

Dimensao

Inovagdo e Mercado

Autores que escreveram sobre o tema
Crossan e Apaydin (2009)
Oslo (2018)
Tushman e O'Reilly (1996)
Christensen (2015)
Markides (2006)
Barbieri e Alvares (2016)
Rothwell (1994)
Conrtenjs (2018)

Principais topicos abordados pelos autores

Conceito de Inovagdo, Formas de Inovagdo,
Inovagdo Disruptiva, Inovagdo Incremental

Cultura Organizacional

Martins e Terblanche (2003)
Schein (2017)

Higgins e Mcallaster (2002)

Hogan e Coote (2014)

Tian, Deng, Zhang e Salmador (2018)
Crossan & Apaydin (2009)
Oslo (2018)
Padilha e Gomes (2016)
Santamaria, L. Nieto, M. J. e Barge-Gil, A. (2009)

Conceito de Inovagao, Cultura Organizacional,
Modelo de Schein, Cultura Organizacional
Inovadora

Gestdo da Inovagao

Koskela (1992)
Bertelsen (2004)
Chesbrough (2003)

Trott (2009)

Almirral e Casadesus(2010)
Rothwell (1994)
Christensen (2015)

Rigby and Zook (2002)
Gassman, Enkel e Chesbrough (2010)
Weiblen e Chesbrough (2015)
Tushman e O’Reilly Il (1996)
Birkinshaw e Gibson (2004)
Andripoulos e Lewis (2009)
Tushman e O’Reilly 11l (2004, 2013)
Nosella, Cantarello, Filippini (2012)
Wikhamn (2020)

Lean Construction, Inovagao Fechada,
Inovacdo Aberta, Ambidestria

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do trabalho, apresentam-se a metodologia utilizada na pesquisa e a
justificativa da escolha do estudo de caso em uma abordagem qualitativa. Este capitulo também
apresenta as etapas do processo de pesquisa, partindo da teoria de estudo de caso, forma de
coleta, analise de dados e as limitagdes da metodologia utilizada. A figura 2 resume esta jornada:

Figura 2 - Fluxograma da metodologia

Revisdo da Coleta de Andlise de

Literatura Dados Dados

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

3.1 METODO DE PESQUISA

Para Creswell (2010, p. 43), 0 método de pesquisa qualitativo foca em entender, via exploracéo,
“o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou humano”. Este
modelo de pesquisa, € realizado com a presenca do pesquisador em campo, sendo a analise feita
sob as particularidades do tema e as interpretagdes do pesquisador sobre os dados.
Aprofundando na forma de pesquisa, entende-se que o estudo de caso é a ferramenta mais
indicada, ja que Eisenhardt (1989) define como sendo a estratégia que foca em entender a
dindmica presente com objetivos definidos.

Apesar de nas coletas e na analise de dados haver a influéncia do olhar e “preconceitos”
do pesquisador, Eisenhardt (1989) coloca-se como sendo essa uma grande forca do estudo de
caso, pois forca o pesquisador a pensar diferente, por meio da justaposi¢cdo de evidéncias
paradoxais ou contraditdrias, levando a uma mudanca de visdo para conseguir encontrar a

explicacdo para os resultados.

3.2 ESTRUTURA E DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA

Para atingir o objetivo com este trabalho, orienta-se esta pesquisa segundo 0s seguintes
passos: (1) revisdo da literatura sobre inovagdo e seus aspectos culturais, para embasar e se
conectar as observagfes da préatica diaria; (2) entrevista com a equipe Andrade Gutierrez e
parceiros, coleta e analise de dados e documentos; (3) desenvolvimento dos demais capitulos,
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descrevendo os projetos e as iniciativas, bem como a discussao sobre os fatores que impactaram

de maneira positiva ou negativa na evolugéo da inovagédo na organizagéo.

3.2.1 Mapeamento de literatura

Nesta etapa, 0 autor teve como objetivo levantar o estado da arte sobre a literatura de
Inovacao, conforme relatado no capitulo 2. Objetivou-se descrever a origem do tema e seus
primeiros estudos, bem como a evolucgdo do tema, suas novas fronteiras e novos autores para
compreender a evolucdo dos estudos. Assim, buscou-se encontrar quais metodologias, linhas
de pesquisa e abordagens que causam maior impacto nas organizacGes, desde o surgimento do

tema até os dias atuais.

3.2.2 Entrevistas com equipe Andrade Gutierrez Engenharia S.A. e parceiros

Uma pesquisa qualitativa apresenta uma vasta gama de op¢des de metodologias de
coleta de dados. Para este estudo de caso, segue-se com a entrevista qualitativa por trazer a tona
informacdes historicas sobre o processo de acordo com Creswell (2010).

O foco desta pesquisa € identificar iniciativas, projeto e aspectos culturais, que foram
trilhados por uma empresa em sua jornada de Inovacdo com um hub de inovacéo aberta, entre
0s anos de 2013 a 2021, além de identificar quais tracos culturais da empresa atrapalharam ou
auxiliaram no processo. Dessa forma, a todos os entrevistados quer sejam funcionarios da
Andrade Gutierrez Engenharia S.A. ou de parceiros, estavam diretamente relacionados ao
processo de inovacdo em posi¢des hierarquicas, gerando um panorama completo sobre os
projetos e impactos culturais vividos durante a trajetéria.

Para definicdo dos respondentes da pesquisa, buscamos profissionais que tiveram
convivio direto com o Lean e a Inovacéo, seja como clientes ou executores da jornada. Além
disso, privilegiamos cargos executivos, pois sdo tomadores de decisdes e hierarquicamente,
podem facilitar ou ndo, a adogdo da inovacdo. Foram privilegiados na escolha, profissionais
com mais de 10 anos de experiéncia de trabalho, para que tenham uma visdo mais critica e
melhor compreensdo sobre os fendmenos.

Para garantia da qualidade da pesquisa, foram realizadas entrevistas testes com
funcionarios da empresa, para que houvesse uma “validagdo” sobre as perguntas. A partir

dessas entrevistas, algumas alteracdes foram realizadas no questionario, como a reducdo de
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perguntas, a retirada de perguntas fechadas e a alteracdo de ordem do questionario. Seguem
alguns exemplos dos questionamentos obtidos na fase de entrevistas testes:

e Vocé pode me explicar melhor sobre o que sé@o incentivos ndo formais?

e Esta pergunta é sobre a visdo da area ou sobre a minha visao?

e Nao tenho exemplos sobre a posicao que ocupo hoje, mas, posso falar sobre a que
ocupei anteriormente.

e Como foco de melhoria, fica a resposta da pergunta anterior, sobre 0 que eu acho

ruim na cultura da empresa.

Devido a pandemia da COVID-19, as entrevistas foram realizadas de forma virtual,
sendo todo o material gravado com a devida anuéncia dos profissionais e da autorizagdo da
empresa para a divulgagdo do material e dos dados. Todo o material foi revisado pelo autor a
fim de identificar os pontos de maior relevancia, dispensando a necessidade de transcri¢do do
material, afinal de contas, como previsto por Creswell (2010), este modelo de pesquisa abre
espaco para que o entrevistado responda de forma completa o questionario, com suas
impressdes e vivéncia sobre o questionamento. O questionario, bem como a amarracao a teoria,
segue no Apéndice A.

Com o compromisso de ndo expor 0s respondentes, ndo se colocara o rol de
entrevistados, preservando sua identidade e a confidencialidade das informacdes e opinides
prestadas. Porém, colocamos abaixo algumas informacdes para que possamos validar e dar
credibilidade a base dos respondentes:

e Média de 48 anos de idade.

e Meédia de 25 anos de experiéncia de trabalho

e Meédia de 20 anos na empresa

e 78% sdo engenheiros

e 75% dos parceiros entrevistados, eram donos das empresas
e 87% dos entrevistados eram homens

e 919% eram brancos
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3.2.3 Anélise de documentos e informacdes coletadas

Para a realizacao deste estudo de caso, 0 método utilizado foi o de entrevistas, que por
sua origem demanda uma organizacdo de dados antes de se realizar a correta interpretacdo. Os
dados foram compilados de forma a favorecer a andlise e a interpretacdo do material bruto,
conforme Creswell (2010). O autor propGe, sendo divididos em temas e descrigdo, para
validarem ou exemplificarem situacdes vividas na organizacdo, com a teoria estudada para o
embasamento do estudo de caso, que sera tratado no préximo capitulo.

Além destas fontes, foram também utilizados press releases, materiais de divulgacgéo das
chamadas para a Vetor AG, apresentacOes institucionais, book de exceléncia operacional,
matérias de revistas, entrevistas com fundadores e institucionais disponiveis nas redes sociais,
para que a visdo sobre esta jornada, pudesse ser a mais ampla possivel. Esta preocupacao, visa
garantir a capacidade de realizar a triangulacdo durante a fase de analise dos resultados e da

conclusao.
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4 ESTUDO DE CASO —INOVANDO COM A ANDRADE GUTIERREZ ENGENHARIA
S.A.

A Andrade Gutierrez Engenharia S.A. € uma construtora brasileira, fundada em 1948
na cidade de Belo Horizonte/MG e com sede administrativa em Sdo Paulo/SP. A empresa
possui atualmente trés grandes divisdes de negdcios:

e Engenharia — Execucdo e gerenciamento de projetos de engenharia e construgdo no

Brasil e demais paises da América.

e Participacbes — Desenvolve e gerencia negdcios na area de infraestrutura,

participando do capital social de empresas que atuam em concessdes publicas.

e Zagope — Execucdo e gerenciamento de projetos de engenharia e construcdo na

Europa, Africa e Asia.

Para a realizacéo deste estudo de caso, focou-se na Andrade Gutierrez Engenharia, que
atua como uma “general contractor”, significando que a empresa esté apta a realizar qualquer
tipo de obra em diferentes segmentos como: energia, 6leo e gas, infraestrutura, mineracao,
saneamento etc.

O modelo de negdcios da empresa passou por forte transformacéo desde 2013, estando
hoje focado em realizacdo de obras privadas, aliando o forte investimento em inovagdo para

prover solucdes cada vez mais eficientes e se diferenciar no mercado de atuacao.

4.1 A CONSTRUCAO PESADA NO BRASIL

A construcdo civil é a disciplina que estuda e capacita a construcdo de edificacdes, em
seus mais diversos formatos, com seus mais diversos materiais e nos mais diversificados locais
do mundo, estando focadas em habitacGes de uso comercial ou para a construcdo de obras que
suportem o desenvolvimento econémico e social daquela localidade impactada. O setor se
caracteriza como um dos pilares do desenvolvimento econdmico, seja pelo resultado de suas
obras, bem como a capacidade de gerar empregos em uma mao de obra de baixa qualificagéo.

O impacto do setor na geracdo de empregos no Brasil é muito relevante, demonstrado

pelo gréafico 1:
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Gréfico 1 - Participacdo da construgdo civil X pessoas ocupadas

Participacdo Construcdo Civil x Pessoas Ocupadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022) a partir de IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Contas Nacionais.

Disponivel em: http://www.cbicdados.com.br/menu/emprego/pnad-ibge-arquivos-resultados-brasil-regioes-e-
unidades-da-federacao-serie-reponderada-serie-atual. Acesso em: 10 out. 2021.

Ao se observar especificamente a participacdo da construcdo pesada, percebe-se o

impacto dos investimentos sobre a geracdo de empregos no setor, conforme gréafico 2:

Gréfico 2 - Estoque de empregos formais construcao pesada

Estoque de empregos formais no setor de Construgado Pesada
(Infraestrutura e Montagem)
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Fonte: Elaborado por LCA Consultores com dados do RAIS/CAGED — TEM. Disponivel em:
https://www.sinicon.org.br/files/SINICON---Estudo-Raio-X1.pdf. Acesso em: 10 set. 2021.

Duas vertentes compdem a divisdo basica da engenharia civil: Construcdo Pesada
(Infraestrutura), Construcao imobiliaria (Edificacdes residenciais ou comerciais). Este estudo
de caso olha para o cenério da construcéo pesada, que atua em obras de infraestrutura como tais
como: saneamento bésico, rodovias, ferrovias, portos, aeroportos, metrds, pontes etc., sendo


http://www.cbicdados.com.br/menu/emprego/pnad-ibge-arquivos-resultados-brasil-regioes-e-unidades-da-federacao-serie-reponderada-serie-atual
http://www.cbicdados.com.br/menu/emprego/pnad-ibge-arquivos-resultados-brasil-regioes-e-unidades-da-federacao-serie-reponderada-serie-atual
https://www.sinicon.org.br/files/SINICON---Estudo-Raio-X1.pdf
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obras que possibilitam o desenvolvimento nacional, ao oferecerem meios pelos quais 0s bens e
as pessoas possam circular e conquistar a regido. Esta inddstria no Brasil € antiga e referéncia
regional na America Latina. Gigantes brasileiros como Andrade Gutierrez e suas concorrentes
movimentam, desde os anos 1930, o desenvolvimento da infraestrutura, industrializacdo e
mobilidade brasileira.

Outra forte caracteristica deste setor é a participacdo do governo, seja via investimento
direto ou concessdes, ja que as obras abarcam a infraestrutura do pais e de servicos publicos,
como € o caso de hidrelétricas, rodovias, portos e aeroportos. Assim, a historia da construcao
pesada no pais esta diretamente relacionada a ciclos econdmicos e de incentivos

governamentais.

4.1.1 Os Anos de Ouro (1940 a 1980)

Os governos de Getualio Vargas, Juscelino Kubitschek (JK) e a Ditadura Militar foram
momentos na histéria do Brasil que construiram grande parte da infraestrutura nacional, como
Itaipu, Furnas, diversas rodovias, pontes, aeroportos etc. Nessa mesma esteira, governos
estaduais implementaram suas obras para modernizarem e desenvolverem suas regides.

Com Getulio Vargas, o Brasil viveu o inicio de sua industrializacdo, com a fundacéo de
grandes empresas como a Companhia Siderurgica Nacional (CSN), Companhia Vale do Rio
Doce (CVRD), Fabrica Nacional de Motores (FNM), Petrobras, Banco do Nordeste e 0 Banco
Nacional do Desenvolvimento Econémico (BNDE) que serviriam de base para o plano de
desenvolvimento de infraestrutura. Em 1945, Getulio lanca o decreto 8.463 que institui o Fundo
Rodoviario Nacional (FRN) e reestruturou o Departamento Nacional de Estradas e Rodagem
(DNER), tornando-o responsavel pela execucao da politica rodoviaria federal e pela aplicacéo
dos recursos do fundo, sendo 40% para a Unido e 60% para os estados. Inicia-se, entdo, a
abertura de estradas e vias no pais, ja que estados e municipios eram beneficiados por verbas
federais.

Seguido deste intenso inicio, JK traz o seu plano de metas, a construgdo de uma nova
capital e a formag&o da industria automotiva no Brasil, derivando do seu plano, ainda como
governador de Minas Gerais, “energia e transporte”, o governo abriu estradas e realizou obras
para garantir a mudanca da matriz energética brasileira. Além disso, cria a Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE) para diminuir a diferenca de desenvolvimento entre
a regido e o sudeste brasileiro, além de financiar obras de combate a seca. JK leva a um novo

patamar as obras de infraestrutura brasileiras.
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Seguindo essa esteira, 0 governo militar trouxe a nocéo e a necessidade da integracao
nacional. Aqui o modelo de obras seria a de desenvolver e preparar 0 pais para um futuro
industrial e economicamente desenvolvido. Além disso, deveria ser um crescimento diverso,
abrindo e integrando novas fronteiras na Amazoénia e no centro-oeste brasileiro, o Brasil mais
desenvolvido do Sudeste. Obras como a BR-230 (Transamazonica) e BR-319 (Porto Velho —
Manaus), Itaipu, Porto de Trombetas (PA), Mina de Carajas (CVRD - PA), Ponte Rio-Niteroi
(RJ) trouxeram ao Brasil um novo marco de desenvolvimento e as construtoras a fundacéo para

serem alguns dos maiores grupos econdmicos do pais.
4.1.2 PAC, Jogos Olimpicos e Copa do Mundo

Apds o governo militar, o Brasil encontrou grandes desafios politicos e econdmicos que
levaram a uma significativa reducdo na capacidade de investimentos e de obras publicas. O
investimento governamental caiu anualmente mais de duas décadas, quadro interrompido com
a implantacdo do PAC e das obras dos Jogos Olimpicos e da Copa do Mundo, conforme

demonstrado no grafico 3:

Gréfico 3 - Percentual do PIB em investimentos publicos
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Fonte: IPEA. Disponivel em: http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/6873/1/TD_2215.PDF. Acesso em:
10 out. 2021.
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Para frear este movimento de desaceleragdo econdmica, o governo do presidente Lula
iniciou, no ano de 2007, o PAC que, baseado na teoria Keynesiana de investimentos do governo
para retomada de crescimento, inaugurou uma nova era de obras de infraestrutura para
alavancagem de empregos e renda no Brasil. O PAC realizaria mais de 40 mil obras e acfes em
todo o Brasil, com orcamento de R$ 1,5 trilhdes, entre 2007 e 2014.

Em estratégia aliada a este programa, o Brasil foi eleito pais sede da Copa do Mundo de
2014 e dos Jogos Olimpicos de 2016, o que abriu novas necessidades de obras para realizar 0s
eventos. O orcamento de obras para a Copa foi de R$ 25,5 bilhGes e dos jogos Olimpicos de
R$ 38 bilhdes. Esse nivel de investimento fez com que o Brasil tivesse um crescimento de 75%

no numero de empregos formais na construcdo civil.

Gréfico 4 - Evolugdo de empregos na construcéo pesada
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022) a partir de IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de Contas Nacionais.

Disponivel em: http://www.cbicdados.com.br/menu/emprego/pnad-ibge-arquivos-resultados-brasil-regioes-e-
unidades-da-federacao-serie-reponderada-serie-atual. Acesso em: 10 out. 2021.

4.1.3 Lava Jato

Entre marco de 2014 e fevereiro de 2021, foi deflagrada a Operacdo Lava Jato. A
operacdo investigou um esquema de corrupcdo que envolvia a Petrobras, construtoras e
politicos brasileiros. Esta operacdo é considerada a maior operagdo contra a corrupcdo da
historia do Brasil.

Os desdobramentos da investigacédo identificaram grandes construtoras envolvidas em
esquema de corrupc¢éo junto a Petrobras como Odebrecht, Camargo Corréa, Andrade Gutierrez,

OAS, entre outras. No decorrer do processo, foram firmados 17 (dezessete) acordos de leniéncia
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junto ao Ministério Publico Federal (MPF), com uma devolugdo de R$ 12,5 bilhGes aos cofres
publicos e da Petrobras. A operacdo prendeu figuras notérias como: Sergio Cabral, Luiz Inacio
Lula da Silva, Eduardo Cunha, José Dirceu, Eike Batista, dentre outros.

Uma das consequéncias da investigacéo foi a suspensao dos investimentos publicos em
obras e o bloqueio de bens, bem como o afastamento de vérias empresas dos processos de
licitagBes. Além disso, o tamanho da cobertura da midia afetou diretamente os negocios das
empresas envolvidas, tanto que varias construtoras mudaram de nome, marca ou Ssairam do

mercado como consequéncia da Lava Jato.

4.2 A ANDRADE GUTIERREZ ENGENHARIA S.A.

4.2.1 Historico

De uma sala de aula em Belo Horizonte, surge um dos maiores grupos empresariais do
Brasil. Nos anos de 1948, Gabriel Andrade, ao observar a aprovacao do plano Joppert o qual
criava 0 FRN e reestruturava o Departamento de Estradas de Rodagem (DER), entendeu que se
desenhava um cenario de investimentos e expansdo de obras de infraestrutura no pais, sem
precedentes. Uniu-se ao seu irmdo Roberto Andrade e a Flavio Gutierrez e fundaram em
setembro de 1948 a Andrade Gutierrez Engenharia, em Belo Horizonte.

A empresa se diferenciava, entdo, no mercado por ser uma das poucas a atuar com
maquinario para terraplanagem e abertura de areas, operando o “Soberano”, um Caterpillar D6
importado dos EUA. Em 1948, a empresa faz sua primeira obra para a Prefeitura de Belo
Horizonte, a canalizacdo da Rua Rio Grande do Norte. Rapidamente a empresa se lanca em
novos desafios, como as construcdes das BR-040, BR-116 e BR-381 (década de 50), BR-319 e
Rodovia Castelo Branco (década de 60), metrés de Sdo Paulo, Belo Horizonte e Rio, usina
hidrelétrica de Itaipu, Rodovia dos Bandeirantes e o Porto de Trombetas (década de 70),
Aeroporto de Confins, Belo Horizonte, ferrovia de Carajas, Vale do Anhangabau (década de
80), Ferrovia dos A¢os, Angra 2 (década de 90) e Hidrelétricas de Belo Monte e Santo Antdnio,
Refinaria Gabriel Passos (REGAP) e Refinaria de Paulinia (REPLAN), além de diversas obras
para a Copa do Mundo e Olimpiadas (anos 2000).

Em um movimento de internacionalizacdo nos anos 80, a empresa assina 0 seu primeiro
contrato para execucdo da rodovia Epena-Impfondo-Dongou no Congo (1984), contrato

seguido de varias outras obras. Dessa forma, consolida sua posicao internacional ao adquirir a
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Zagope Engenharia, em Portugal, que hoje é o braco da empresa em obras na Europa, Asia e
Africa.

O desenvolvimento da empresa trouxe consigo desafios, com a forma de trazer alguma
padronizacdo em processos e forma de operar nos canteiros, garantindo que melhores préaticas
circulassem na empresa e direcionassem o time a um padrdo de execucdo. Este desafio de
execucdo e inovacdo foi atacado incialmente de forma individual, posteriormente sendo

expandido para a companhia. Utilizou-se da figura 3 para demonstrar a linha do tempo da firma:

Figura 3 - Linha do tempo Andrade Gutierrez
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Fonte: Apresentagdo institucional.

4.2.2 Estrutura da empresa

Para que possa entender os caminhos percorridos pela melhoria de processos e inovagao
na empresa, precisa-se entender sua organizacao interna. A figura 4 demonstra como a unidade

de negdcios Engenharia, se posiciona na estrutura da empresa:
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Figura 4 - Organograma Andrade Gutierrez
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Aprofundando o olhar sobre a unidade de Engenharia, a empresa se organiza conforme

a figura 5:

Figura 5 - Organograma Andrade Gutierrez Engenharia
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A estrutura da empresa foi desenhada para contar com uma retaguarda em comum para
toda a empresa, com a parte corporativa prestando servigo a todas as unidades de negdcios.
Essas unidades, por sua vez, sdo desenhadas pelo tipo de obras que estardo sob gestdo do
superintendente, sendo:

e UN N&o Operacional, responde por todas aquelas obras que ja foram concluidas,
que ndo empregam mais atividades de construcdo, mas nas quais ainda existe
alguma disputa judicial ou contratual com o cliente ou pendéncias de outras
naturezas.

e UN Américas, responde por todas as obras de Infraestrutura e Industriais da
empresa.

e UN Energia, Oleo e Gas, responde por todas as obras com este foco na empresa.

Nesse arranjo, a construtora garante grande autonomia a cada um de seus contratos de
obra, para que 0 gestor possa ter capacidade de gerir a obra e manter um alto poder decisorio.
Isso faz com que haja uma variabilidade na forma de condugdo de cada obra, desde os
procedimentos de gestdo até os processos utilizados na atividade operacional. Esse formato leva
auma concentracdo de conhecimento e de li¢des aprendidas nas pessoas envolvidas no contrato,

ndo sendo de tdo facil acesso a toda a companhia.

4.2.3 Lean e a exceléncia operacional

A metodologia do Lean Construction comeca a surgir na estrutura da Andrade pela
abordagem de uma empresa de consultoria, que desejava prestar servicos a companhia. Este
primeiro contato foi realizado em Sé&o Paulo, ao final de 2010, quando uma consultoria procura
a empresa para conversar sobre a aplicagcdo da metodologia Lean em obras pesadas, com foco
especifico em obras da Copa do Mundo, devido ao fato de serem obras com datas determinadas
para conclusdo, fornecedores globais e multiplas empresas envolvidas nos canteiros. Dos 4
estadios em construgéo pela empresa, somente a Arena da Amazonia, era totalmente AG e um
projeto partindo do zero. O gestor desta obra, ao assumir o projeto, percebe que precisa de uma
nova abordagem para garantir que haja a entrega no prazo e nos requisitos contratuais.

Como a obra estava em um momento de demolig&o do estadio, o time da consultoria foi
direcionada para outra obra em Manaus, para realizar o piloto. Com as primeiras observagoes
vindas do campo, ficou claro que esta abordagem seria algo diferencial para garantir a entrega
e a efetividade da obra que se iniciaria. Com o aval do superintendente regional Norte e
Nordeste, iniciou-se o piloto na obra em 2011
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Como esta obra trazia um grande desafio, ja que combinava diversas tecnologias novas
e uma data de entrega em operagdo imutével, os trabalhos de Lean foram implantados na gestdo
do canteiro, incluindo layout, dimensionamento de times e gestao da rotina, bem como em toda
a operacdo do setor de armacéo, por ser 0 mais proximo a realidade de uma fabrica, que poderia
trazer ganhos réapidos ao projeto, validando o piloto. Apds o sucesso do piloto, toda a obra
passou a operar sob o Lean, garantindo a entrega no prazo e com resultados acima do esperado.

Durante este mesmo momento, Manaus também é palco da obra do gasoduto Coari-
Manaus, outra obra da AG, que tinha como superintendente outro executivo da empresa, que
ao passar pelo canteiro da Arena da Amazonia, ficou intrigado sobre as mudangas na execugéo
da obra. Acompanhado do gestor, o executivo recebeu todas as informacdes e vivenciou o Lean
na pratica, o que despertou a vontade de levar esta disciplina para outras obras, iniciando, em
2012, pelo terminal de regaseificacdo (Petrobras BA) e uma termelétrica (Eletrobras — AM),
buscando resultados acima da média, como os que foram atingidos apés a implantagdo do Lean.

Este executivo se torna o CEO da empresa e parte para transformar toda a organizacao
em Lean, iniciando pelas obras. Tem-se, assim, inicio o projeto de formacdo de consultores
internos para apoiar e conduzir esta transformacdo na empresa, dando inicio ao Nucleo de
Exceléncia Operacional (NEO). Com os consultores formados, partiu-se para uma
padronizacdo de obras naquilo que fosse possivel, com as melhores préticas do mercado,
buscando ganhos em todos 0s processos e a completa transformacéo do canteiro de obras.

A atuacdo e a melhoria nos processos de obra levantaram uma questdo sobre quais as
melhores préaticas o mercado ja executava e que podiam ser incorporadas a empresa. Uma nova
consultoria foi chamada e o projeto de transformacédo Lean ganhou corpo e passou a ser uma
diretriz para toda a empresa, em suas areas suporte e final, culminando com a entrada para o
plano estratégico da organizacdo, que declarava que seria uma “Lean Company” € que teria
resultados diferenciados por meio da exceléncia operacional. Em 2021, a empresa recebe o 1°
lugar nas categorias: Exceléncia na Produtividade e Exceléncia na Digitalizacdo do Kaizen

Institute Brasil.

4.2.4 Inovagdo como foco

Com um novo planejamento estratégico, focado em atuar junto a clientes privados, a
Andrade entende que precisa de apoio para fazer essa mudanca e se preparar para 0S NOvVos
desafios. A consultoria que atua junto ao projeto de Lean, também auxilia na definigdo do novo

foco de diferenciacdo da empresa no mercado: Exceléncia Operacional.



49

A turbuléncia politica na segunda metade da década passada, atuou como um catalizador
para as mudangas que a empresa ja realizava, trazendo ainda mais foco e incentivo as mudangas.
Este foco traz a percepcdo de que existem demandas deste mercado que ndo serdo atendidas
pela melhoria de processos e evolucdo constante, ja que existem projetos que nunca foram
realizadas pela empresa, além de novos requisitos do mercado privado. A necessidade de
conseguir se capacitar para ofertar solu¢Ges aos novos clientes levou a empresa a pensar em
como atuar de forma mais sélida, em inovacGes mais radicais, que poderiam traz vantagem
competitiva.

Com a conquista de um novo cliente que trazia como desafio a montagem de linhas de
transmissao no Pard, houve a necessidade de buscar no mercado, de forma proativa, tecnologias
e empresas que poderiam responder ao desafio, para que o contrato fosse entregue de forma
satisfatoria. Apostando no conceito de se tornar uma das empresas mais inovadoras do setor, a
companhia langcou um desafio ao mercado, por meio de um Digital Day e se surpreendeu
quando recebeu mais de cento e quarenta apresentacfes de empresas que apresentavam
tecnologias para solucionar desafios do projeto. Uma empresa foi selecionada e a conclusédo
com éxito da obra foi o gatilho para o inicio de uma jornada na inovacdo aberta dentro da
organizacao.

Nos anos seguintes, a Andrade seria reconhecida com o Prémio Valor de Inovagédo como
1° lugar no seu setor, nos anos de 2019 e 2021. A figura 6 representa graficamente a linha do

tempo da Inovacgdo na empresa:
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Figura 6 - Linha do tempo de inovagdo Andrade Gutierrez Engenharia
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Fonte: Book Exceléncia Operacional.

4.2.5 Vetor AG

Com o sucesso do Digital Day e do resultado entregue na obra, a empresa direcionou
um novo olhar para as inovagdes que surgiam e poderiam alavancar seus resultados e
capacidades técnicas. Além da disciplina de inovacao se tornar parte do plano estratégico da
empresa, a Andrade seguiu com a criacdo de um espaco diferenciado em seu escritorio para
abrigar e demonstrar, de forma clara, o apoio e foco na inovacéo.

Em 2018, a empresa iniciou o primeiro ciclo de inovacdo aberta, promovido pela Vetor
AG, com objetivo de ser a primeira aceleradora de Construtechs no Brasil e identificar
fornecedores para desafios do dia a dia da empresa. O primeiro ciclo da empresa é focado em
solugdes para obras e sua parte operacional, fazendo uma evolugdo natural do modelo Lean e
atuando onde os desafios eram mais aparentes. Apoiada no time de Engenharia da Construcéo,
as primeiras empresas participantes, tiveram suas solucGes aplicadas nas obras e, em
contrapartida, contaram com toda a expertise da construtora para melhorarem e testarem suas
solucBes. Atualmente a construtora esta em seu 4° ciclo de inovacéo.

O impacto deste trabalho atravessou as fronteiras das obras e passou a atender todas as
areas da empresa, gerando uma demanda por novas solucdes de desafios da empresa. Dessa
forma, os ciclos passaram a incluir desafios de areas corporativas e de suporte em suas

chamadas, mas algo mais impactante surgiu. As areas comecaram a utilizar a Vetor AG como



51

a ponte com o mercado, demandando e buscando solu¢des de forma proativa, de maneira
complementar aos ciclos anuais. Com este movimento, a empresa comega a jornada para que a
inovacédo seja uma funcdo de todos e ndo de uma area especifica. A figura 7 traz um resumo

com as startups participantes dos ciclos de inovacao:

Figura 7 - Startups participantes ciclos aceleragdo Vetor AG
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Fonte: Apresentacdo Institucional.

4.3 COMPETIDORES

A seguir serdo apresentadas as principais concorrentes da empresa, quando se leva em

conta o porte e a atuacdo generalista, no mercado brasileiro de construgédo pesada.
4.3.1 Camargo Corréa (Mover Participacdes)

A Camargo Correa € uma empresa de engenharia fundada em 1936 por Sebastido
Camargo e Sylvio Corréa em S&o Paulo. Seu desenvolvimento inicia junto a expanséo da
infraestrutura paulista, comegando com obras como Rodovia Banhado Grande e Base Aérea de
Santos nos anos 40. Ao longo do tempo, a empresa se consolida como uma das maiores

construtoras das américas, com obras iconicas como: Ponte Rio-Niterdi, Metro de Sao Paulo,
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Rodovia dos Imigrantes e dos Bandeirantes, Aeroporto de Guarulhos e Metro de Salvador.
Assim como suas concorrentes, a empresa passa a atuar fora do pais na década de 80, levando
seu nome a paises como Coldémbia, Venezuela, Argentina e Mogcambique.

Assim como seus principais concorrentes, a forte capacidade de gerar caixa do setor,
levou a empresa a diversificar suas operagdes constituindo em 1996 a holding Camargo Correa,
renomeada para Mover Participacdes em 2018, que passou a gerir negdécios como: Cimenteira
InterCement, CCR Concessdes, Camargo Corréa Desenvolvimento Imobiliario, Vexia, Santista
Téxtil e Estaleiro Atlantico Sul.

Como parte da reformulacéo da empresa apos a Lava Jato, 0 grupo mudou de nome para
MOVER Participagdes, renomeando a parte de engenharia para Camargo Corréa Infra.

4.3.2 OAS (Grupo Metha)

Ap6s um tempo como executivo do grupo Odebrecht, Cesar Araujo Mata Pires fundou
em Salvador, no ano de 1976 a OAS, que iniciou sua trajetéria como subcontratada de obras da
Odebrecht. Seu inicio é focado na regido nordeste, atuando com obras de infraestrutura e do
mercado imobiliario, sendo sua expansdo nacional somente no final da década de 80. Sua
internacionalizacdo acontece no final dos anos 2000, com a abertura de escritorios no Chile,
Bolivia e Uruguai. Dentre as quatro grandes do Brasil, a OAS € a mais nova e que mais tarde
se internacionalizou.

Como diversificacdo de negdcios, a empresa funda a Invepar, empresa focada em
concessdes e mobilidade urbana, que detém controle da LAMSA (Linha Amarela — RJ), GRU
Airport (Guarulhos — SP) e Via-040 (RJ-MG-DF). Também é construtora e gestora dos estadios
Dunas (Natal-RN), Grémio (Porto Alegre - RS) e Fonte Nova (Salvador — BA).

Como parte da reformulacdo da empresa apos a Lava Jato, o grupo mudou de nome para
METHA.

4.3.3 Odebrecht (Novonor)

No ano de 1945, Norberto Odebrecht, seguindo os passos de seu pai e avd, funda a
construtora Norberto Odebrecht, em Salvador. Suas obras comegam em Salvador e no interior
da Bahia, mas rapidamente se expandem para todo o Nordeste, incluindo sua primeira

hidrelétrica em 1952, primeira obra da Petrobras em 1953, Teatro Castro Alves em 1957 e as



53

fabricas da Willys, Coperbo, Alpargatas e Tintas Coral, nos anos 1960. Todas essas obras que
acompanhavam o projeto da SUDENE para o desenvolvimento da regido.

Com o inicio da década de 70, sua expansdo é rapida tanto nacional quanto
internacionalmente. Sua estreia no mercado do sudeste € com o Edificio Sede da Petrobras (RJ),
aeroporto do Galedo (RJ) e Usina Nuclear de Angra 1 (RJ). Ao final da década, a empresa ja
contava com obras no Peru e Chile, fortalecendo seus planos de internacionalizagéo e realiza
seu primeiro investimento no setor petroquimico, com uma empresa para perfuracdo de pocos
de petroleo. Até os anos 200, a empresa estaria em todos 0s continentes, com marcos como ser
a primeira empresa Brasileira a realizar obras publicas nos Estados Unidos.

Dentro das quatro grandes construtoras do Brasil, a Odebrecht é a com maior nivel de
diversificacdo de ativos, controlando as empresas: Braskem (Petroquimica), Enseada (Industria
Naval), Horiens (Riscos e Seguros), Ocyan (Oleo e Gas), OR (Empreendimentos Imobiliérios),
OTP (Infraestrura e Mobilidade) e Vexty (Previdéncia Privada).

Como parte da reformulacéo da empresa apos a Lava Jato, 0 grupo mudou de nome para

NOVONOR, renomeando a parte de engenharia para OEC — Engenharia e Construcéo.
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5 RESULTADOS, DISCUSSAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS

O objetivo deste estudo € responder, de forma satisfatoria, a pergunta de pesquisa
estabelecida inicialmente: Identificar iniciativas, projeto e aspectos culturais, que foram
trilhados por uma empresa em sua jornada de Inovagéo.

O trabalho se propde, também, os seguintes objetivos secundarios: a) identificar o estado
da arte da literatura sobre inovacdo em aspecto amplo; b) identificar o papel e o impacto da
lideranca, em diversos niveis (coorporativo e obra) para o patrocinio, planejamento e execucéo
das iniciativas; c)identificar os tracos culturais da empresa que atuaram como barreiras ou
facilitadores no processo.

A pesquisa deste trabalho foi realizada dentro de uma Unica empresa, buscando
compreender um fendmeno particular a ela, de modo que os resultados e os fatores observados
sdo Unicos, 0 que implica que, ao aplicar este mesmo método em outra empresa, os resultados
poderdo ser diferentes. Outro fator importante é que pelo fato de ser um trabalho baseado em
estudo de caso, os préprios dados e 0s materiais coletados podem apresentar novos achados,
dependendo do olhar e da interpretacdo do autor conforme diz Cresswell (2010).

Partindo para o primeiro objetivo, consegue-se estabelecer uma linha do tempo com 0s
eventos e 0s projetos que iniciaram a jornada da evolucdo da Exceléncia Operacional até a VVetor
AG e 0 hub de inovacdo aberta. Foram eles:

e Piloto do Lean Construction na Arena da Amazonia.

e Expansdo do Piloto Lean Construction para Terminal de Re-gaseificacdo da Bahia

(TRBA) e Usina Termelétrica de Manaus (UTEMA).

e Formacdo da turma de consultores internos de Lean.

e Projeto ONE — Desenho e Estruturacdo de uma obra modelo.

e Sistema ONE de Exceléncia — Expansdo para areas corporativas e padronizacéao e

todas as obras.

e Exceléncia Operacional entra com disciplina no Plano Estratégico.

e Primeiro Digital Day — Obra Linha de Transmissao.

e Primeiro Ciclo Vetor AG — Aceleracéo de Startups.

Observando a linha do tempo e as acOes realizadas pela empresa, percebe-se que ha um
alinhamento e um balizamento em teorias (Tushman e O’Reily III (1996), Higgins e Mcallaster

(2002), Salem, Solomon, Genaidy e Minkarah (2006)) e praticas administrativas que guiaram
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esta evolucdo, ndo sendo de nenhuma forma algo organico da firma. Olhando o desenrolar e a
velocidade de implantacéo, fica clara a influéncia e o impacto da gestéo frente a implantacao e
ao esforco, para que esta nova pratica se tornasse parte do dia a dia.

Nesta evolucgdo cabe ressaltar o momento politico atravessado pela empresa e o setor a
partir de 2014, bem como o fato de que o time que liderou inicialmente esta mudanga ndo faz
parte dos quadros da companhia desde 2018. O cenario politico, como dito anteriormente, atuou
como catalizador das mudancas e na vontade e incentivo de realizar esta virada de chave para
0 mercado privado. Além disso, em uma corajosa decisdo, a despeito de seus concorrentes
diretos, a empresa manteve sua marca e tradicdo no mercado, mantendo o nome Andrade
Gutierrez Engenharia, enquanto os concorrentes alteragdo suas marcas.

As entrevistas realizadas com os colaboradores proveram olhares profundos e diversos
sobre esta mesma linha de acontecimentos, inclusive de forma antagbnica, em determinados
momentos. A percep¢do dos envolvimentos também deixou transparecer de forma clara como
0 impacto da cultura da empresa, do estilo de gestdo de seus lideres e o cenario macro vivido
pelo setor ditaram o ritmo e a profundidade das mudancas.

Olhando para as dimensdes que guiaram o trabalho, existe uma diferenca de
conhecimento dos conceitos por meio da empresa. Esta diferenca gera um efeito interessante a
depender da lideranga, existe um direcionamento e um nivel de patrocinio diferente para a
aplicacdo e para uso das ferramentas e das préaticas inovadoras. O impacto da lideranga é muito
grande sobre as areas e suas rotinas.

Olhando culturalmente a empresa, foi necessaria uma teoria central, sendo utilizada a
de Schein (2017), para que pudesse explicar algumas respostas que se repetiam e foram de
dificil compreensdo no primeiro momento, para o entrevistador. Alguns fatores implicitos
moldam a empresa e sdo refletidos em frases como “cumprir o combinado”, que gera diferentes
visBes sobre 0 que € o combinado e o que € cumpri-lo. Nas entrevistas, a cultura e a lideranca
se misturam muito, demonstrando que a empresa carrega um forte traco relacional interno, onde
a confiangas nas pessoas, tem um peso maior que o dos processos formais.

No quadro 2 abaixo, coloca-se um resumo sobre a teoria e seus pressupostos, bem como
0s achados na entrevista. Todos o0s achados serdo explicados e exemplificados mais

detalhadamente no quadro 3.



Inovagdo e
Mercado

Quadro 2 - Amarracao de ques

Crossan e Apaydin (2009)
Oslo (2018)
Tushman e O'Reilly (1996)
Christensen (2015)
Markides (2006)
Barbieri e Alvares (2016)
Rothwell (1994)
Conrtenjs (2018)

Conceito de Inovagdo, Formas de
Inovagdo, Inovagdo Disruptiva, Inovagdo
Incremental
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tionarios por referencial

5 - Surgem novos players no mercado em que a empresa esta inserida?
6 - A competigdo neste mercado é acirrada, levando a contratos com margens estreitas?
7 - O mercado, de forma ampla, considera este segmento de atuagdo como inovador?
8 - A empresa tem a reputagdo de inovadora? Esta na vanguarda do desenvolvimento de tecnologias ou na
adogdo?
9 - A empresa tem conseguido prover solugdes mais inovadoras que seus concorrentes e o mercado?
10 - Fornecedores e clientes sdo vistos como fontes de inovagdo?

Cultura
Organizacional

Martins e Terblanche (2003)
Schein (2017)
Higgins e Mcallaster (2002)
Hogan e Coote (2014)
Tian, Deng, Zhang e Salmador (2018)
Crossan & Apaydin (2009)
Oslo (2018)
Padilha e Gomes (2016)
Santamaria, L. Nieto, M. J. e Barge-Gil, A. (2009)

Conceito de Inovagdo, Cultura
Organizacional, Modelo de Schein, Cultura
Organizacional Inovadora

11 - Existe formalizagdo ou capacitagdo sobre “o que é inovagdo”?

12 - Existe um direcionamento claro sobre o que queremos atingir com a inovagdo? E qual o prazo para isso?

13 - Existem processos definidos para auxiliar no gerenciamento dos projetos/iniciativas de inovagdo? Sdo
tdo estruturados quanto de outras areas?

14 - Ainovagdo é vista internamente como um trabalho de todos ou, fica delegada a uma é4rea especifica?

15 - Como funciona a divulgagdo das inovagdes internamente?
16 - Como sdo encarados os riscos na companhia? Sdo vistos como parte de um processo ou algo a ser
evitado a todo custo?
17 - Como sdo tratados os insucessos internamente? Ha uma visdo de conhecimento adquirido?
18 - As decisdes, de modo geral na companhia, sdo baseadas na hierarquia ou na participagdo das equipes?
19 - Qual(is) trago(s) da cultura da empresa, auxiliam no fomento a inovagdo?
20 - Qual(is) trago(s) da cultura da empresa, atrapalham no fomento a inovagdo?
21 - Qual mudanga poderia haver na cultura da empresa, em todos os aspectos, para que houvesse uma
maior inovagdo ou mudangas na empresa?
22 - Na sua visdo, existe incentivo, por parte da lideranga, para inovagdo dentro da Empresa?
23 - Vocé pode citar os incentivos formais? E os Informais?
24 - Existe incentivo dos gestores para a troca de ideias e sugestdes entre os colaboradores, mesmo que de
dreas diferentes, promovendo assim um intercdmbio de inovagao?

25 - Aiinovagdo faz parte da avaliagdo de resultados e metas dos executivos? Se sim, ha objetivos claros ou

sdo subjetivos? Qual o prazo de realizagdo?
26 - O seu setor tem orgamento especifico para Inovagdo?

Gestdo da
Inovagdo

Koskela (1992)
Bertelsen (2004)
Chesbrough (2003)
Trott (2009)

Almirral e Casadesus(2010)
Rothwell (1994)
Christensen (2015)

Rigby and Zook (2002)
Gassman, Enkel e Chesbrough (2010)
Weiblen e Chesbrough (2015)
Tushman e O’Reilly 111 (1996)
Birkinshaw e Gibson (2004)
Andripoulos e Lewis (2009)
Tushman e O’Reilly 111 (2004, 2013)
Nosella, Cantarello, Filippini (2012)
Wikhamn (2020)

Lean Construction, Inovagdo Fechada,
Inovagdo Aberta, Ambidestria

27 - Qual a maior mudanga que a inovagdo trouxe para seu dia a dia na companhia?
28 - A que vocé atribui cada uma dessas mudangas citadas? Melhoria de Tecnologia, Lideranga, Desenho de
processos, cultura da empresa, ou outra que vocé identificar.
29 - Quais sdo as métricas utilizadas para medir o impacto das inovagdes?
30 - Existe acompanhamento financeiro sobre o impacto de todas as inovagées?
31 - Qual o impacto das inovagdes no resultado financeiro dos empreendimentos onde foram aplicadas?
32 - Inovagdes ou experimentos ja trouxeram prejuizo ou resultado financeiro abaixo do esperado?
33 - Quanto do resultado pode ser atribuido as inovagdes?
34 - Em sua opinido, o que poderia ser melhorado quando falamos inovagdo dentro da companhia?
35 - Principais Ligdes Aprendidas no Setor - O que vocé poderia ter feito de diferente pela inovagdo?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).



Dimens&o /
Constructo

Inovagdo e
Mercado

Quadro 3 - Amarracdo referencial versus achados

Questoes Referencial Teorico
- A inovacdo apresenta-se como produtos ou processos
- Fornecedores e clientes sdo vistos como fontes de inovagao
5-6-7-8-
9-10 - Mercados com margens menores, demandam novas abordagens

para diferenciacéo
- Novos mercados séo atendidos por novas solucdes

57

Achados

A visdo de parceria entre forncedores e clientes, fica restrita ao
relacionamento comercial e atendimento de pré-requisitos
contratuais. Assim, os esforgos de inovagéo, ainda néo se refletem
em novas solugdesou novos mercados, apesar do reconhecimento
do mercado da posicdo de inovadora da empresa.

Cultura
Organizacion
al

11-
14 -

23 -

12-
15-
-18 -
20-21-
24-

26

- Alinovagéo precisa ser suportada por processos, objetivos e
patrocinio da alta gestéo.
- Uma comunicacéo efetiva e troca de experiencias entre gestores,
1 contibuem para a adocéo.
191 - Incentivos devem ser usados para acelerar as mudancas e valorizar
224 boas praticas.
- A alta gestdo precisa direcionar recursos, de diversas naturezas,
para que haja a adocdo da inovacéo.
- Os riscos e insucessos do processo, devem ser tratados como licbes

O patrocinio da alta gestdo ndo promove a abertura de caminhos e
recursos otimos, para a evolucdo da Inovacdo. Os processos para
gestéo das inovacGes, ndo tem o mesmo padrdo que da area de
Exceléncia. Os incentivos, formais ou néo, ndo so utilizados de
forma a alavancar os resultados. Os riscos da Inovacédo, ndo sdo
encarados com 0 mesmo peso que riscos de negocio.

aprendidas.
- Os processos de inovagdo devem ser mensurados com métricas N&o hé indicadores especificos, para validagdo de sucesso das
proprias iniciativas. A mensuracdo é realizada baseada nas métricas do Lean.
Gestao da g; ) gj ) gg - A mensuragdo de resultados, fortalece a adocéo e valida os As iniciativas validade pelo setor, precisam ser "vendidas" aos
Inovagdo |0 oy a5 esforcos. setores, ndo havendo uniformidade na adogdo. Como néo ha

- A empresa deve prover um patrocinio forte, para que a inovagédo
opere junto ao dia a dia.

mensuragdo, ndo ha clareza sobre sucesso ou fracasso das
iniciativas.

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

5.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para que se realizem as andlises, foram compiladas as respostas de 23 (vinte e trés)

participantes, sendo quatro startups participantes dos ciclos de inovacdo e 19 (dezenove)

feitas as analises direto do material gravado.

funcionarios da companhia, objetivando encontrar como estes achados se relacionam com a

teoria estudada. As entrevistas totalizaram quase 24 horas, ndo sendo transcritas, pois foram

Para analisar o material coletado, foram realizadas divisdes utilizando as respostas dos

entrevistados, para agrupar, sob o mesmo tema, suas impressdes e facilitar a composicao da

observado no quadro 4.

visdo do fenbmeno. Este agrupamento foi baseado no trabalho de Creswell (2010) e pode ser
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Quadro 4 — Categorias de anélise das entrevistas

Dimensao Abreviacao Sub-Tema
Reconhecimento do Mercado
Parcerias com fornecedores e Clientes
Receitas pela inovagao
Visdo de fornecedores

Inovacao e Mercado IM

Comunicac¢ao e Capacitacao
Cultura Organizacional Cco Riscos e Erros
Incentivos

Processos
Gestdo da Inovagao Gl Impactos no dia a dia
Métricas

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

5.1.1 Dimensdo da inovacao e mercado

Para a dimensdo sobre o mercado e a inovagdo na Andrade Gutierrez, fica claro que
existe uma preocupacao sobre 0s contratos com margens estreitas e surgimento de novos atores
no mercado. Outro fator impactante nesta percepcdo é a mudanca de estratégia da empresa, ao
retirar o foco de clientes publicos e forcar em clientes privados, o que fez com que a empresa
fosse a entrante em diversos segmentos.

Para boa parte dos entrevistados, o tamanho e o foco da empresa trazem um diferencial

frente ao mercado brasileiro, mas ndo trazem conforto a posicao:

Entrevistado 16 Para este mercado de parques solares, somos 0s Unicos
gue entregam a chave na mao, com tudo funcionando.

Entrevistado 18 E um mercado extremamente competitivo, vocé tem de
pensar que quando viemos para o mercado privado, ele ja era atendido.

Entrevistado 9 Quem é grande e quiser permanecer grande, vai ter de
lutar de forma absurda e usar as vantagens de ser grande para sair na
frente.

Quanto a capacidade de se diferenciar frente aos concorrentes em um mercado

tradicional, a empresa é reconhecida por publicacdes como inovadora, porém, em alguns
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momentos, tangibilizar isso em negdcios fica mais subjetivo. Além disso, ndo ha uma visao de

que fornecedores e clientes sdo fontes de inovagao:

Entrevistado 7 Eu ndo sei se nds estamos na vanguarda, mas temos
investido muito em manter um time de engenharia competente.

Entrevistado 16 Para os clientes mais antenados mostrar que estamos
focados em inovacao faz sentido, nos diferencia.

Entrevistado 18 Eu ndo consigo enxergar os clientes normalmente
buscando desenvolver com seus parceiros solugdes. Nenhum deles.

Aprofundando a visdo sobre como a Inovacdo pode trazer novas linhas de receita, a
visdo geral, é que a Inovacdo se coloca como forma de executar 0s projetos ou materiais a serem
utilizados nos projetos. Nao foi percebido na entrevistas, a visdo de que a Inovacao, pode ser
aplicada também no modelo de negdcios da empresa e na forma de operar junto ao mercado.

Entrevistado 9 Mas é dificil né, ganhar um contrato e testar a execucao
com novos materiais. No fim do dia, o cliente quer o projeto entregue
com a maxima seguranca possivel.

Entrevistado 1 Sim, eu acho que tem bastante desta viséo da Inovacéo
ser para conseguirmos novos fornecedores

Entrevistado 18 Nao tem muito espaco para esta mudanca, né? Somos
uma construtora, entdo atendemos o projeto que chega. Raras vezes
participamos dos desenhos iniciais.

Entrevistado 4 Somos uma general contractor, entdo construimos para
0s outros. Nao temos uma linha de construcao prépria para testarmos
ou aplicarmos novos materiais ou tecnologias experimentais.

Um fator que chamou a atencdo durante as entrevistas, foi o fato de boa parte dos
respondentes, encararem a inovagéo e o trabalho da Vetor AG (inovacao aberta) como uma
busca por fornecedores, em um movimento de sequéncia do Lean, ndo observando correlacdes
entre a Inovagdo com o modelo de negdcios, cultura organizacional ou revitalizagdo de

processos internos.

Entrevistado 18 Foi uma surpresa ver quantas empresas existiam e nds
nem conheciamos. Entdo tem muita coisa que ja tem solu¢do no
mercado.
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Entrevistado 14 N&o, a visdo de inovagao como forma de atuar n&o. E
mais de novos fornecedores mesmo.

Entrevistado 2 Acho que estd na evolucdo natural. Melhoramos via
Lean e o0 que ndo conseguimos resolver, buscamos quem tem a solucéo
no mercado.

Entrevistado 1 O projeto inicial, pelo que entendo, foi para solucionar
desafios que nao tinhamos competéncias internas. Ainda estamos nessa

jornada de solucdes.
Ao olharmos as entrevistas de maneira consolidada, fica nitido que a empresa percebe
a necessidade de se manter inovadora, tendo como base os bons resultados oriundo do Lean.
Ainda assim, ndo ficou claro que ha um alinhamento geral sobre quais as mudangas que a
Inovacdo pode trazer para 0 negdécio, como a geracdo de novas linhas de receita,
experimentacdes com novos materiais e questionamentos sobre o modelo de negdcio da

companhia.

5.1.2 Dimenséo da cultura organizacional

Nesta dimensdo, buscamos compreender mais a fundo como a cultura da empresa,
impactou na implantacdo e adocao das inovacgdes e do Lean, Com as respostas dos entrevistados,
ficou claro que ha uma grande diferenca de compreensdo e ado¢do destas duas metodologias.
Ao falarmos sobre o Lean, hd uma padronizacdo de conhecimento, um sentimento de ser
trabalho de todos, incentivos e processos que suportam a ado¢do e uma compreensao sobre 0s
riscos envolvidos. Este cenario, ndo se repete quando falamos da Inovacdo e de seus
desdobramentos.

Ao falarmos sobre a comunicacdo e capacitagéo ao redor dos setores, percebemos uma
grande diferenca. Falando sobre a exceléncia operacional, os respondentes demonstram terem
sido capacitados de forma sistematica e que ha espaco para dialogo das melhores praticas,
compartilhando conhecimento e experiéncia entre equipe. Ja com a inovacao, este movimento
ndo foi tdo estruturado, ndo houve grande nivelamento de conhecimentos e objetivos, nem ha

um férum permanente para a divisao de conhecimento.

Entrevistado 2 Sim, tivemos toda a capacitacdo da empresa, com
workshops, cartilhas, reuniées com as areas, para que todos pudessem
saber o que era o Lean.
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Entrevistado 19 Cara, foi um projeto do presidente, que comprou a
ideia e fez com que a empresa inteira falasse disso, participasse dos
eventos e bancou que a area tivesse relevancia.

Entrevistado 14 E era obrigatorio ter pelo menos uma pessoa de Lean
na obra o tempo todo, ajudando no planejamento, controlando os
indicadores e fazendo report do resultado.

Entrevistado 8 Em todas as minhas reunides eu cobro o PCV e o time
traz uma apresentacdo com as melhores praticas para atingir os
indicadores

Entrevistado 11 Teve (treinamento sobre inova¢do) mas bem menos
exaustivo e extensivo do que foi o de Lean.

Entrevistado 6 Se me perguntar se eu lembro de ter feito um
treinamento (de inovacgao), treinamento obrigatdrio, ndo lembro de ter
tido um investimento tdo aprofundado.

Entrevistado 15 N&o existiu e ndo tem, essa definicdo sobre a Inovacéo.

Entrevistado 10 Veja bem, nds temos um objetivo com a Inovacao, tanto
que esté no plano estratégico, mas cravar o que e quando, ai ndo tem.

Entrevistado 21 N&o é um top down, mas a comunicacdo das solucdes
pode ajudar muito. E uma empresa geograficamente grande e as vezes
a comunicacao nao chega.

A empresa tem “cumprir o combinado” como um de seus valores ou suposi¢oes basicas,
conforme Schein (2017), que apesar de ser algo que norteia a organizacao, sua definicdo ndo é
clara, sendo utilizado em momentos e contextos diversos. Este fator, faz com que a adocao a
riscos seja também muito variavel, pois ndo ha um processo claro da gestdo deste risco ou de
possiveis consequéncias negativas da implantacdo de inovagdes. Alia-se a isso, o fato de existir
grande autonomia para a gestdo de obras ou setores na empresa, 0 que traz um desafio de
uniformidade na adocao e na manutencao de processos, padrdes e inovacdes.

Outro fator de destaque, é que a empresa pauta seus valores nas relacdes de confianca.
Esta confianca entre as pessoas, transforma o ambiente em um ambiente de seguranca e
cordialidade, onde o confronto é evitado por alinhamentos entre as pessoas. Este fator, aliado a
falta de processos claros da gestéo de riscos e erros, traz um cenario de incertezas para a adogéo

de inovag0es.

Entrevistado 15 Essa visdo do erro honesto, de que fizemos todo o
esfor¢co mas nédo deu o resultado, ela ndo existe. E vala comum do erro.
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Entrevistado 11 A Andrade é uma empresa estranha em forma de erros.
Todos tém medo de assumir, mas nada acontece com quem errou.

Entrevistado 9 As vezes, a gente quer falar dos problemas, com o intuito
de alertar, e fica parecendo que a gente quer queimar a chapa do A, B
ou C.

Entrevistado 8 Eu cobro o indicador, na confianga de que estéo fazendo
as coisas do melhor jeito para chegar naquele numero. Eu ndo olho
como estdo fazendo, isso é responsabilidade do gestor.

Entrevistado 10 N&o, acho que ja foi pior essa questao de riscos e erros,
melhorou, mas ainda esta relacionado com quem esta fazendo.

Entrevistado 1 N&o. O risco da engenharia é aceito e vida que segue,
do fazer diferente é outra conversa.

Entrevistado 6 A empresa ainda é muito avessa ao risco, no sentido de
falhas, se prometeu que vai fazer, pega, faz e tem de dar certo.

Os incentivos na companhia também se mostram de forma diferente quando analisados
os setores de Inovacdo e de Exceléncia Operacional. Isso também é percebido quando se
observa a apropriacao destas formas de agir, no trabalho do dia a dia. Ha uma percepcéo, pela
maioria dos respondentes, que o Lean é trabalho de todos, o que ndo ocorre quando

questionados sobre a Inovacéao.

Entrevistado 2 Somos uma empresa Lean e colocamos investimento
para isso, para a base.

Entrevistado 13 Também depende. Na média, acho que a viséo é de que
inovacao e um trabalho da &rea de Inovacéo.

Entrevistado 17 Nao tenho orgamento pra inovagao ndo. Normalmente
eu economizo em algo do meu orcamento para investir na inovagao.

Entrevistado 10 A area de inovagdo tem orcamento para funcionar e
para testar aplicacdes via Vetor. A contratacdo depois fica com as
areas.

Entrevistado 19 Foi um investimento muito pesado para capacitar 0s
consultores internos (Lean) e para expandir a area. Pensa que desde
2014 estamos em todas as obras da empresa.

Entrevistado 14 N&o. Pelo que eu sabia ndo esta na meta de ninguém
nada relacionado a Inovacao.
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Observando os achados e as entrevistas, percebe-se que existe um movimento de seguir
melhores préticas e metodologias para a implantacdo e gestdo das mudancas que querem ser
implantadas. Entretanto, nas entrevistas, ndo fica claro que este movimento foi realizado de
forma uniforme pela empresa, nem que o patrocinio da alta gestdo perdurou por todo o processo,

0 que traz a tona a visdo sobre o impacto da cultura da empresa na jornada.

5.1.3 Dimenséo da Gestdo da Inovagéo

Apesar do Lean ja fazer parte na forma de operar da empresa, nota-se que quando se
trata sobre a gestdo da Inovacdo ha um nivel menos desenvolvido, que reflete em processos e
visdo de valor agregado de forma diferente pelos respondentes. Pelas respostas, notou-se que
grande parte deste descompasso se deve ao fato de haver poucas métricas efetivas para as
iniciativas de Inovacao versus a Exceléncia Operacional, dificultando a mensuracdo do impacto
no dia a dia da empresa e ndo haver incentivos formais como bonus ou metas para adog¢ao ou
resultados oriundos de projetos de Inovagédo. A gestdo dos processos de Inovagdo da empresa,

ainda trabalha em um nivel baixo de formalizacdo, conforme apontado nas entrevistas:

Entrevistado 1 O processo para o ciclo da Vetor é formatado, mas o
restante € bem de quem procura.

Entrevistado 10 E tem de cavar o espago, se mostrar, pra conseguir
apoio para fazer as coisas funcionarem.

Entrevistado 11 Eu fiz com o apoio da Inovacdo porque faz sentido,
mas tem muita gente que fez coisas e ndo passou por la.

Entrevistado 16 N&o, ndo temos um processo de ir 1a e ver o que esta
acontecendo ndo. Vamos mais quando tem algo que ndo conseguimos
resolver.

Entrevistado 21 Cara, n6s conseguimos fazer esse roll out para as
obras, mas néo tinha nada formalizado sobre isso nao.
Outro fator importante esta relacionado a capacidade de definir métricas especificas para
as acOes de Inovacdo. Quando se observam os respondentes, fica claro que a forma de medir se
encaixa dentro da medicéo Lean, pelo Plano de Captura de Valor (PCV), que registra as agoes,

sejam de inovagéo ou melhoria que geraram impacto sobre o or¢ado para aquela atividade na
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obra. Nao ha mensuragdo especifica sobre outros impactos das inovagdes de forma estruturada,
cabendo as areas mensurarem seus resultados. Apesar disso, também ha uma percepc¢éo de que

a Inovacdo facilitou o dia a dia.

Entrevistado 19 Tudo vai para o PCV. Por isso falei que medimos o
financeiro versus o orcado.

Entrevistado 11 Eu crio as métricas no setor, para poder demonstrar e
justificar os ganhos e investimentos realizados.

Entrevistado 20 Eu pedi bastante isso, mas eu nédo sei qual foi 0 meu
impacto na obra, nem sei se foi acima ou abaixo do esperado.

Entrevistado 12 Esta no plano estratégico, mas o objetivo claro da
Inovacgdo ndo. Até para ndo poder desenvolvimento, né?

Entrevistado 3 A parte de versdo de projeto, que € no telefone agora,
facilitou muito ndo usar projeto antigo.

Entrevistado 18 Teve aquela mudanca do contrato, que agora a

assinatura é digital. Isso facilitou.
Na teoria da Ambidestria de Tushman e O’Reily III (1996), a necessidade de processos
e de métricas para comunicacao entre o time de Inovacdo e a organizacdo, sdo fundamentais no
desenvolvimento da inovacgéo, pois oferecem recursos para a realizagédo dos projetos, bem como
definem claramente o que é o sucesso, para criar base de avaliacdo dos resultados obtidos.
Olhando a resposta dos participantes, ha um espaco para melhoria neste aspecto, que pode
auxiliar na velocidade de mudancas internas, bem como na percepcéo de valor dos projetos
implantados, que podem ndo contribuir diretamente no resultado financeiro, mas podem ser

molas propulsoras para novos patamares de atuacao.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho foi realizado com o objetivo de compreender o caminho da evolucéo da
Inovacao na Andrade Gutierrez Engenharia, desde seu inicio na Exceléncia Operacional até a
Vetor AG e o hub de inovagdo aberto. O trabalho buscou responder ao objetivo da pesquisa:
Qual é um caminho possivel para desenvolver a Inovagédo internamente na empresa?

Realizou-se o estudo com o intuito de responder a seguinte pergunta de pesquisa:
“Identificar iniciativas, projeto e aspectos culturais, que foram trilhados por uma empresa em
sua jornada de Inovacgéo.”.

Os projetos e as iniciativas foram demonstrados de forma gréfica, na figura 5. Esta linha
do tempo vai ao encontro com a teoria (Salem, Solomon, Genaidy e Minkarah (2006), Ballard
e Howell (2003), Bertelsen (2004)) no que tange a uma forma de organizar estes passos,
realizando primeiro uma reviséo de processos, que se iniciam com as mudancas via projeto
piloto dentro da organizagdo e realizam a expansdo do modelo testado e validado, a fim de
coletar licGes aprendidas e reiniciar o processo. A pesquisa demonstrou uma diferenca relevante
entre a implantacdo do Lean e a Exceléncia Operacional frente a area de Inovacdo. Esta
diferenca foi extremamente valiosa para o estudo, pois pode demonstrar 0s tragos culturais que
buscavam ser vistos e seus impactos, que serdo tratados mais a frente.

Agora serdo retomados 0s objetivos secundarios do projeto e as conclusfes sobre eles.
Os objetivos sdo a) identificar o estado da arte da literatura sobre inovacdo em aspecto amplo;
b) qual o papel e o impacto da lideranca, em diversos niveis (coorporativo e obra) para o
patrocinio, planejamento e execu¢do das iniciativas; c) quais tragos culturais da empresa

atuaram como barreiras ou facilitadores no processo. A seguir, tratar-se-a de cada um deles.

a) Identificar o estado da arte da literatura sobre inovagdo em aspecto amplo;

O referencial tedrico construido, contribuiu para a compreensao mais ampla sobre o que
é Inovacdo, quais sdo os pontos de atencdo na adogdo, a base em que este modelo floresce de
forma robusta e exemplos reais de a¢Ges para atingir este objetivo. Os trabalhos utilizados no
referencial tedrico trouxeram os aspectos que serviram de guia para o desenvolvimento do
questionario e das entrevistas, para buscar as impressdes que foram além do discurso
institucional. Aqui, as sugestdes de Creswell (2010) para o0 modelo de entrevista individual,

cumpriram seu papel.
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O referencial tedrico contribuiu para a compreensdo de aspectos necessarios para trilhar
esta jornada de forma satisfatoria como a necessidade de patrocinio da alta gestdo, a capacidade
de operar a inovagdo junto ao cotidiano da empresa, a necessidade de direcionamento e de
mensuracdo de atividade e dos resultados, a comunicacdo efetiva e a capacidade de questionar
e tocar a cultura organizacional, sdo fatores base para o efetivo desenvolvimento e colheita de
resultados. Assim, foi possivel gerar um escopo com limites bem estabelecidos e segui-los para

realizar a pesquisa e o trabalho.

b) Qual o papel e o impacto da lideranca para o patrocinio, o planejamento e a

execucdo das iniciativas?

Realizaram-se as entrevistas e montou-se a linha histérica do setor, o papel da lideranca
se destaca como o principal fator de sucesso do projeto. Totalmente alinhado com a teoria
(Weiblen e Chesbrough (2015), Chesbrough (2003), Schein (2017)) a ideia de que é necessario
um ator da alta gestdo para abrir caminho, disponibilizar recursos e alinhar toda a empresa em
torno de um objetivo, foi a forma como o projeto se iniciou com o Lean.

Ao se observar o trabalho de Schein (2017), boa parte das ac6es que foram realizadas
atuavam sobre os artefatos da empresa, com a mudanca de escritdrio, reunides, treinamentos e
divulgacdo das a¢des. O impacto disso é significativo, pois alinha toda a empresa em prol de
um objetivo. E relevante, porém, entender os reflexos dessa atuacdo em niveis mais profundos.
Ao retirar a autonomia das obras e determinar a presenca de uma pessoa de Exceléncia
Operacional inclui-se no plano estratégico “ser uma empresa Lean”. Desse modo, é preciso
definir metas, atuar na raiz da criacdo da cultura organizacional, a fim de promover uma
mudanca que sustente, ainda hoje, o status e o respaldo da Exceléncia Operacional. Os
resultados obtidos com o Lean sdo perceptiveis e notdrios junto a empresa, garantindo um
resultado operacional melhor e uma base para execucao de novos projetos.

Este modelo de patrocinio ndo foi 0 mesmo para o setor de Inovagdo, uma vez que a
disponibilidade de orcamento especifico para outras areas, a capacidade de mensurar 0s
impactos da inovagdo, a falta do “top down” para adogao das solugdes e a gestédo de conflitos
com a cultura foi sentida na implantacdo do projeto e na percepcdo dos entrevistados. Ainda
assim, como falado anteriormente, a equipe conseguiu gerar resultados e carregar o projeto a
frente, sendo certo que poderia estar em outro patamar caso houvesse o0 mesmo nivel de
patrocinio. O desafio é implantar esse patrocinio com menos impactos para a cultura

organizacional.
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c) Quais tragos culturais da empresa atuaram como barreiras ou facilitadores no
processo?

Um dos primeiros fatores apontados foi o patrocinio e o modelo “top down” de tocar o
projeto de Lean. Este patrocinio conseguiu que, mesmo enfrentando barreiras culturais e de
investimento, fosse criado um ambiente propicio para a implantacdo e para o desenvolvimento
das iniciativas. Para acelerar esse processo, alguns outros tragos da cultura ajudaram como:

e acapacidade de quantificar os resultados de forma facil e financeira trouxe
argumentos para validar o projeto e a seguranca na tomada de deciséo. Por
ser uma empresa movida a “orcamentos”, os ganhos foram reconhecidos;

e 0 traco cultural de “cumprir o combinado” foi atendido, levando ao
reconhecimento positivo dos envolvidos, ao cumprirem as metas formais
definidas;

e 0 respeito a hierarquia fez com que a decisdo tomada pela alta gestao fosse
seguida pelo restante da companhia, ainda que encontrasse algum tipo de

resisténcia silenciosa.

Por outro lado, alguns fatores, mais facilmente identificados no momento da adoc¢éo da
Inovacdo como setor, tiveram um papel de desacelerar a adogdo do mesmo padrédo de
implantacdo que o Lean e, por consequéncia, o tamanho do impacto que poderia resultar desse
desenvolvimento:

e 0 nivel de autonomia dos gestores faz com que, sem uma definigdo “top down”, a
adocdo de solugcbes e o projeto piloto ficassem condicionados ao interesse e a
dedicacdo de cada um, trazendo um ambiente heterogéneo de uso;

e a manutencdo das relagdes, por ser uma empresa relacional, demanda tempo e
esforco dos envolvidos. A falta de processos estruturados e impessoais estrangula
o0 desenvolvimento das a¢Oes na validagéo e no crivo das pessoas envolvidas;

e 0 apontamento de falhas, por ser uma equipe avessa ao conflito, pode soar como
algo pessoal, o que vai de encontro a necessidade de manter bom trato em uma
empresa altamente relacional. Assim, a falha néo é vista como ligdes aprendidas e,
sim, como erro;

e aempresatem uma aversdo ao risco nao mensuravel, o que apresenta obstaculo para

introducdo e proposta de projetos. Somado a isso, ndo séo claras as consequéncias
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dos erros, 0 que traz inseguranca para arriscar, por ndo ser possivel medir as

consequéncias.

Estes foram os fatores culturais mais percebidos nas entrevistas e que foram apontados
como facilitadores e obstaculos para a adogao da Inovago. E importante perceber que, por ser
uma empresa orientada a resultados, quando hd a determinacdo da alta gestdo de agir, a
capacidade de mobilizacdo € incrivel; surgindo a possibilidade de se creditar os sucessos
obtidos até o momento a um time forte e dedicado, que “cumpre o combinado”. A tabela 3 traz
a amarragdo entre o postulado na literatura utilizada no referencial tedrico e os achados nas
entrevistas. As questdes que representam os artigos foram referenciadas pelo seu nimero a fim
de otimizar a tabela. As questdes podem ser encontradas no Apéndice A (Questionario) ou no
quadro 3.

A jornada da Andrade Gutierrez é, sem duvida, de sucesso, tendo a empresa estabelecido
suas bases com o Lean e avancado em fronteiras com a Inovagdo. O time tem uma capacidade
grande de execuc¢do, o que faz com que os individuos consigam superar 0s tracos culturais
impeditivos para inovar e alcancar resultados. Fica aqui a reflexdo sobre em qual patamar de
Inovacao estaria a companhia, se houvesse conseguindo superar alguns destes pontos de gargalo

na cultura? E qual seria o custo, para a cultura, dessa superagao?

6.1 CONTRIBUICAO ACADEMICA

Aqui relatamos 0 caso real de uma empresa que incorporou a inovagdo incremental em
seu dia a dia, partindo para a inovacdo aberta, no momento em que Seus recursos internos
sozinhos, ja ndo respondiam a desafios do mercado. A empresa iniciou com um olhar interno,
realizando a revisdo e melhoria de seus processos, utilizando a metodologia Lean como guia,
na busca de ganhos de produtividade e eficiéncia em sua jornada, objetivando atingir novo
patamar de resultados. Aqui o desafio foi contornar valores e praticas enraizadas na empresa,
na busca de uma nova visao sobre antigos desafios.

Uma vez que este processo se tornou parte do dia a dia, a empresa abre um hub de
inovacédo aberta, para se conectar ao mercado e usar seus ativos, como alavanca de resultados
com conhecimento externo. O novo se fez necessario, para que os desafios do mercado de
atuacdo da empresa. Também mudam os desafios internos, j& que ndo ha somente a mudanga

da forma de fazer, mas a entrada de participantes de fora da organizacao.
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De forma paralela, analisamos e discutimos os impactos culturais na implantacéo e
gestdo destas iniciativas. Bem como compreender a viséo dos entrevistados sobre estes eventos,
tracando paralelos entre suas respostas e o referencial teérico. Com este estudo, buscamos
demonstrar de forma prética, as dores e vantagens de se operar uma empresa ambidestra
(Tushman e O’Reilly IIT (2004, 2013)).

Por fim, este texto tem o intuito de servir de base para que este tipo de estudo, seja
avaliado por outro pesquisador, se esta € a melhor forma de identificar e compreender um
fendmeno desta natureza dentro de outras empresas. Este estudo de caso, ndo buscou e nem

realizou nenhum avango nos conceitos teéricos deste tema.

6.2 CONTRIBUICAO AO MERCADO

O objetivo de contribuicdo deste trabalho para o mercado é conseguir colocar no papel
uma experiéncia vivida por uma empresa na sua jornada de evolucdo, trazendo um olhar externo,
com o intuito de identificar os fatores que contribuiram ou nédo para o sucesso da jornada. De
forma alguma, colocou-se este material como a fonte da verdade. E um retrato interpretado,
mas que pode servir de consulta para tomada de decisGes em outras empresas.

Ser capaz de trazer uma visdo académica para o dia a dia da firma, também, pode auxiliar
aos membros do mercado, a olharem para a producdo académica como fonte de estudos e de
informac@es a fim de que os acertos sejam reproduzidos e as dificuldades mitigadas. Espera-se
gue assim, possa-se contribuir para que jornadas de inovacdo outras, atingiam todo o seu
potencial transformador.

Observando o fendmeno na empresa, fica claro que algumas mudancas precisam de
apoio da alta gestdo e outras, de praticas coorporativas para criar novos habitos na empresa. A
gestdo do conhecimento, se mostra fundamental, baseada pela teoria ( Pisano (2019), Weiblen
e Chesbrough (2015), Tushman e O’Reilly III (2004, 2013), Andripoulos e Lewis (2009)) para
que a empresa tenha a capacidade de aprender com 0s erros e comunicar-se internamente, para
alinhar os atores em prol do objetivo tracado. Além disso a capacidade de errar (Pisano (2019),
Markides (2006), Christensen, Raynor e McDonald (2015) ) traz a empresa um frescor e uma
seguranca de que a falha de um experimento, ndo é tratada como a falha ou negligencia de
processos.

Outro fator impactante é a capacidade de uma organizagdo ambidestra, criar processos
e canais de comunicacdo entre as partes, para que todos saibam as iniciativas e vitorias,

garantindo a execucdo do curto prazo, com o plantio para o longo prazo. Pisano (2029) traz
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uma contribuicdo grande ao afirmar que por tras da cultura “livre ¢ leve” das empresas
inovadoras, existem processos e métricas para a garantia da entrega de resultados.

Os incentivos devem ser utilizados para conectarem todos os elos da empresa e criar
novas normas culturais, ao longo do tempo. Schein (2017) e Higgins e McAllaster (2002)
sugerem que a utilizacdo de artefatos, € uma forma de se criar mudancas culturais, andando em
linha com Chesbrough (2003), que trazia inclusive o olhar para a arquitetura de uma empresa
ambidestra, como forma de declaracdo de valores e de objetivos. Usar de incentivos € uma
grande ferramenta para conseguir a ado¢do e manutencdo do pensamento inovador na empresa.

Por fim, este trabalho serve também como uma forma de catalogar parte da historia da
organizacdo, que abriu suas portas para a pesquisa e traga conhecimento para auxiliar na

continua jornada da firma.

6.3 LIMITACOES DE PESQUISA

Por ser um estudo de caso, este trabalho se torna Gnico, pois retrata uma realidade, dentro
de um espaco de tempo, traduzida pelas respostas dos participantes. Assim, este trabalho deve
servir como uma referéncia e néo ser aplicado sem uma revisao, em outras situagdes e empresas.

A coleta de dados foi realizada por entrevistas guiadas, mas ndo limitadas ao
questionario apresentado no Apéndice A. Isso traz uma limitacdo sobre a capacidade de as
perguntas explorarem todas as visdes dos fatos analisados, bem como o rol de entrevistados

também traz o seu viés, obtendo resultados diversificados, com um rol diferente.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

Questoes

74

Autores que escreveram sobre o tema

1 Por favor me fale seu nome e idade.
2 Por favor, me conte um breve histérico da sua carreira, formagdo academica e sua atuagao
I dentro da companhia
Qualificacdo - —
3 Por favor, descreva quais eram suas fung6es entre 2015 e 2021, dentro da empresa.
4 Qual o relacionamento que vocé teve com a area de exceléncia operacional, posteriormente
inovagdo, dos anos de 2015 a 2021?
5 Surgem novos players no mercado em que a empresa esta inserida? Crossan e Apaydin (2009)
6 A competicdo neste mercado é acirrada, levando a contratos com margens estreitas? Oslo (2018)
7 O mercado, de forma ampla, considera este segmento de atuagdo como inovador? Tushman e O'Reilly (1996)
e 8 A empresa tem a reputagdo de inovadora? Esta na vanguarda do desenvolvimento de tecnologias Christensen (2015)
ou na adogdo? Markides (2006)
. " . Barbieri e Alvares (2016)
9 |A empresa tem conseguido prover solu¢cées mais inovadoras que seus concorrentes e o mercado?
Rothwell (1994)
10 Fornecedores e clientes sdo vistos como fontes de inova¢do? Conrtenjs (2018)
11 Existe formalizagdo ou capacitacdo sobre “o que é inovagao”?
12 Existe um direcionamento claro sobre o que queremos atingir com a inovagdo? E qual o prazo
para isso?
13 Existem processos definidos para auxiliar no gerenciamento dos projetos/iniciativas de inovagdo?
Sdo tdo estruturados quanto de outras areas?
14 A inovagdo é vista internamente como um trabalho de todos ou, fica delegada a uma area
especifica?
15 Como funciona a divulgagdo das inovagées internamente?
16 Como sao tratados os insucessos internamente? Ha uma visdo de conhecimento adquirido? Martins e Terblanche (2003)
Como sdo encarados os riscos na companhia? Sdo vistos como parte de um processo ou algo a Schein (2017)
17 ser evitado a todo custo? Pense em situacdes do dia a dia, como a aplicagdo de uma nova Higgins e Mcallaster (2002)
Cultura ferramenta, funcionalidade de um sistema, novo processo, etc. Hogan e Coote (2014)
Organizacional |18 As decis6es, de modo geral na companhia, sdo baseadas na hierarquia ou na participacdo das Tian, Deng, Zhang e Salmador (2018)
equipes? Crossan & Apaydin (2009)
19 Qual(is) trago(s) da cultura da empresa, auxiliam no fomento a inovagdo? Oslo (2018)
20 Qual(is) traco(s) da cultura da empresa, atrapalham no fomento a inovagdo? Padilha e Gomes (2016)
27 Qual mudanga poderia haver na cultura da empresa, em todos os aspectos, para que houvesse | Santamaria, L. Nieto, M. J. e Barge-Gil, A. (2009)
uma maior inovagao ou mudangas na empresa?
22 Na sua visdo, existe incentivo, por parte da lideranga, para inova¢ao dentro da Empresa?
23 Vocé pode citar os incentivos formais? E os Informais?
2 Existe incentivo dos gestores para a troca de ideias e sugestoes entre os colaboradores, mesmo
que de areas diferentes, promovendo assim um intercambio de inovagao?
25 A inovagao faz parte da avaliagdo de resultados e metas dos executivos? Se sim, ha objetivos
claros ou sdo subjetivos? Qual o prazo de realizagao?
26 O seu setor tem orgamento especifico para Inovagao?
27 Qual a maior mudanga que a inovagao trouxe para seu dia a dia na companhia? Koskela (1992)
28 A que vocé atribui cada uma dessas mudangas citadas? Melhoria de Tecnologia, Lideranga, Bertelsen (2004)
Desenho de processos, cultura da empresa, ou outra que vocé identificar. Chesbrough (2003)
29 Quais sdo as métricas utilizadas para medir o impacto das inovagdes? Trott (2009)
30 Existe acompanhamento financeiro sobre o impacto de todas as inovagées? Almirral e Casadesus(2010)
31 Qual o impacto das inovagdes no resultado financeiro dos empreendimentos onde foram Rothwell (1994)
Gestdo da aplicadas? Christensen (2015)
Inovagao 32| InovagGes ou experimentos ja trouxeram prejuizo ou resultado financeiro abaixo do esperado? Rigby and Zook (2002)
33 Quanto do resultado pode ser atribuido as inovagdes? Gassman, Enkel e Chesbrough (2010)
34( Em sua opinido, o que poderia ser melhorado quando falamos inova¢do dentro da companhia? Weiblen e Chesbl:ough A
Tushman e O’Reilly 111 (1996)
35 O que voceé poderia ter feito de diferente pela inovagdo? Birkinshaw e Gibson (2004)

36

Algum tema importante sobre a inovacdo na empresa que nao abordamos? Algo que acredita ter
sido um diferencial para uma melhora importante em custos ou servigos?

Andripoulos e Lewis (2009)
Tushman e O’Reilly 111 (2004, 2013)




