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O livro O modelo das duas rodas: uma referéncia para o sistema de gestio da inovagio
em pequenas e médias empresas traz as bases tedricas e metodoldgicas para organizagao,
direcionamento e sistematizagio da gestio da inovagao nas empresas. Na obra, a
inovagao ¢ apontada como o elemento-chave para a agregagao de valor aos produtos,
contribuindo para o fortalecimento, modernizacio e diversificagao da inddstria.
Essa abordagem ¢ apresentada no capitulo I (Inovagao e competitividade), no
qual os autores descrevem a importincia da inovagao para as empresas (competiti-
vidade e sobrevivéncia), seus tipos (produto, processo, organizacional e modelo de
negécios), principios tedrico-conceituais (diferenciagao entre inovago estratégica
ou tdtica e de negécios ou operacional) e defini¢ao (exploragio de novas ideias

com sucesso).
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De modo geral, os conceitos e defini¢es descritos nesse capitulo sio forma-
lizados em linguagem empresarial e direta, o que reflete a caracteristica aplicada
ao modelo. E importante salientar que o modelo foi concebido com o objetivo de
sugerir agdes organizadas para o planejamento, estruturagao e implantagio de um
programa de inovagdo nas industrias.

No capitulo IT (Visao geral do MDR), os autores explicam o modelo proposto,
mostrando como foram organizados os procedimentos e as ferramentas de gestao da
inovagio que, sistematizados, simplificam e contribuem para perenizar a inovagio
nas empresas.

O modelo foi organizado em quatro grupos — comité estratégico (CE), comité
de implantagao (CI), equipes de projetos e organizacio do trabalho —, sendo que
cada um possui um conjunto de responsabilidades e tarefas. Em especial, as respon-
sabilidades e tarefas do CE e do CI sdo organizadas em um ciclo de planejamento,
execugao, checagem e aprimoramento (PDCA). Essa organiza¢io em duas rodas de
PDCA ¢ ilustrada na Figura 1.

FIGURA 1
Esquema geral do modelo de duas rodas (MDR)
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Fonte: Bagno e Faria (2017).

A organizagao e atribui¢io das responsabilidades e atividades do CE e do CI,
por intermédio do ciclo de PDCA, sio bem definidas pelos autores, assim como os
processos, metas e ferramentas de controle das atividades dos comités. Contudo, eles
nio deixam claro quais s3o os recursos humanos necessdrios para que as empresas

organizem os comités e executem as tarefas, o que dificulta, nesse sentido, a estima-
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tiva dos custos na realizacao das tarefas de gestao de inovagdo, recomendadas pelo
modelo. Dessa forma, ¢ pertinente questionar a capacidade de pequenas empresas
em executarem o modelo, restringindo sua aplicagao.

No capitulo III (Médulo do comité estratégico), sio detalhados o papel e
as responsabilidades da alta administragio da empresa no programa, tais como a
definigdo das politicas e estratégias de inovagdo, a alocagio de recursos humanos e
financeiros, o monitoramento das atividades e o controle do desempenho do pro-
grama. Essas agoes do CE sao:

* P (planejar) — como sao definidos e documentados os objetivos de inovagao

em um plano estratégico (PEI);

* D (executar) — agdes previstas no PEI sio executadas pelo CI (segunda
roda) e equipes de projetos. As métricas estabelecidas no PEI sao traduzidas
em indicadores de resultado e aplicadas pelo CI;

*  C (acompanhamento e verificagio) — os objetivos estratégicos de inovagao
sao analisados. Nessa fase, o CE avalia se os objetivos estratégicos estao
sendo alcangados;

* A (aprimoramento) — os resultados alcangados sao analisados pelo CE. Por
conseguinte, a¢des corretivas e de melhoramentos no PEI sao propostas e,
em seguida, executadas pelo CI.

O detalhamento das agoes atribuidas ao CE, assim como os esclarecimentos
sobre as ferramentas utilizadas, é bem exposto. No entanto, a quantidade de a¢oes
atribuidas ao CE parece extrapolar a realidade na dinimica de trabalho no dia a
dia das empresas. Nesse caso, hd certa despreocupacio dos autores em relagio as
restri¢es de tempo da alta dire¢ao na elaboragao do PEI e demais responsabilidades.

No capitulo IV (Médulo do comité de implantago), os autores detalham o
segundo ciclo de PDCA, em que se concentra a maior parte das atividades para a
execugao do modelo de gestao da inovagao nas empresas. Na etapa P (planejar),
seguindo os objetivos estratégicos de inovacio definidos no PEI, sdo realizadas a
composi¢do, priorizagio e gestao do portfdlio de projetos de inovagio. Na etapa
D (executar), sio elaborados o or¢amento e o cronograma do projeto, bem como
designadas as pessoas que irdo compor as equipes de projetos. Na etapa C (acom-
panhamento e verificagdo), com a ferramenta de gestdo de portfélio e do plano
agregado de projetos (GP-PAP), ¢ feito o controle dos projetos em execugao. Com
o GP-PAP, o CI verifica a necessidade de cancelar, suspender ou alterar a ordem
de prioridade dos projetos que estao sendo executados ou em portfélio. Na etapa

A (aprimoramento), ¢ realizada a avaliagdao do portfélio de projetos, verificando
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falhas e acertos, gerando e enviando relatérios de desempenho para que o CE possa
aprimorar o programa.

As agdes tdticas e operacionais, tais como as ferramentas relacionadas ao CI,
sdo apresentadas em detalhe e com clareza. Todavia, ainda nesse capitulo, os recur-
sos humanos minimos necessdrios para realizar as diversas atividades neste mdédulo
nao sao explicados, apenas sugere-se que as empresas precisariam de pessoal com
dedica¢ao exclusiva para operar o programa.

No capitulo V (Médulo das equipes de projetos), os autores detalham o
desenvolvimento dos projetos de inovagao (PD-Projetos). O PD-Projetos aplica o
método de pontos de decisao (stage-gates) de Cooper (1990). No referido modelo,
com a sistematiza¢io deste método, os projetos de inovagdo tém seus riscos e in-
certezas gerenciados durante todas as fases de desenvolvimento. Como ferramenta
de pontos de decisdo, as andlises de resultados sao feitas em estdgios, possibilitando
a antecipagdo de decisdes. A gestdao de projetos é acompanhada pelo CI, contri-
buindo para a manutengdo do alinhamento entre as equipes de projeto e as etapas
anteriores do modelo. Nesse caso, parte-se da etapa P (planejamento) da primeira
roda, seguindo os objetivos estratégicos de inovagao da organizagio e percorrendo
todo o modelo até a etapa A (aprimoramento), da segunda roda, entregando os
relatérios das inovagoes desenvolvidas.

Possivelmente, a ferramenta de PD-Projetos ¢, entre as inovagbes de processo
desenvolvidas no MDR, a mais complexa de se implantar. Por outro lado, essa fer-
ramenta pode contribuir, em muitas empresas, para o avango na gestao de projetos
tradicionais e/ou de inovagio.

O capitulo VI (Médulo de organizagdo do trabalho) descreve a importincia
do envolvimento das pessoas no processo de inovagio da empresa e apresenta o
mdédulo responsdvel por esse ponto. Tal médulo tem como desafio fomentar a
cultura organizacional para a inovagao, discutindo e disseminando conhecimentos,
gerando e promovendo agdes que envolvam as pessoas na implantagao do programa.

Os autores destacam a importincia desse médulo no modelo, apontando a
necessidade do engajamento das pessoas, independentemente do nivel ou fun¢io,
para que a inovago seja sistémica, sustentdvel e resistente. Conquanto, esse destaque
dos autores se contrapde 2 inexisténcia de processos, tarefas, metas ou controles que
pudessem estruturar e sistematizar o médulo. A auséncia de métodos para desen-
volver competéncias, estimular e valorizar ideias, disseminar e fortalecer a cultura
da inovagdo sugere certo descuido dos autores para com o médulo de organizagio

do trabalho. Além disso, os autores nao esclarecem em qual comité o grupo de
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organiza¢do do trabalho estd subordinado, apenas afirmam que “as agoes de cultura

da inovagio devem ser vivenciadas”.
Inovacao para resultados, o Programa FAZ

O MDR ¢ uma base tedrico-metodolégica do Programa FAZ, uma iniciativa da
Federagao das Industrias do Estado de Minas, implantada em 43 empresas (FIEMG,
2016). Apesar de nao constar no livro, a implantagio do FAZ reflete, de certo modo,
a adequacio das bases tedrico-conceituais da obra a realidade das empresas. Os
resultados da implantagao do MDR em 22 empresas foram analisados por Aniceto
et al. (2016) e exemplificados por Oliveira e Resende (2016), Libério et al. (2016)
e Oliveira et al. (2016).

De modo pritico, a organizagio das tarefas e das responsabilidades em co-
mités se mostrou inadequada. Nem todas as empresas tinham recursos humanos
suficientes para seguir as recomendagdes dos autores. Além disso, contrariando as
sugestdes dos pesquisadores, os trabalhos relacionados aos objetivos e estratégias do
PEI foram executados pelo CI. Assim, o papel do CE para o plano estratégico de
inovagio se resumiu 2 sua aprovagao. Isso corrobora a ideia da restri¢ao de tempo
da alta administragio na execugdo de atividades do programa. Nao obstante, de
acordo com Aniceto et al. (2016), a mudanga de responsabilidades nao interferiu
nos resultados que, no médulo do CI, ndo foram satisfatérios.

Segundo Libdrio et al. (2016), em relagdo ao CI, que concentra grande parte
das tarefas do programa, apenas as empresas com recursos humanos dedicados
conseguiram elaborar e executar o PEI, implantar programas de geracao de ideias
(OLIVEIRA; RESENDE, 2016) e desenvolver projetos de inovagao (OLIVEIRA
et al., 2016). Por isso, sugere-se o desenvolvimento de um MDR simplificado para
pequenas empresas.

Os procedimentos e objetivos do método de stage-gates foram apontados por
muitas empresas como o ponto forte do MDR. Esse método, conforme Oliveira et
al. (2016), dinamiza a gestao dos projetos e possibilita interven¢oes emergenciais,
circunstanciais ou pontuais, dando clareza e consisténcia as agdes de controle do
portfélio. Contudo, na maioria das empresas, o processo de stage-gates nio foi im-
plantado, sendo considerado complexo e/ou dificil de compreender.

Por fim, a inexisténcia de métodos e de processos para planejar, executar, checar
e aprimorar iniciativas de estimulo a cultura da inovagao se refletiu na baixa quali-

dade e quantidade dessas iniciativas. A auséncia de sistematizagio, diferentemente
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do encontrado nos médulos anteriores, evidencia que o médulo da organizagao do

trabalho nio recebeu a importincia que foi destacada pelos autores no capitulo VI.
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