. 4
SistemaOgepar ‘9 !gﬁﬁ "

OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO

GESTAO DA INOVACAO
EM COOPERATIVAS

UM CAMINHO
PARA INOVAR

ORGANIZADORES
Hélio Gomes de Carvalho
Thiago Martins Diogo
Ricardo Pimentel
Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho

. . PROGRAMA DE
INOVACAO

I

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa







PROGRAMA DE
INOVACAO

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

GESTAO DA INOVACAO
EM COOPERATIVAS

UM CAMINHO
PARA INOVAR

ORGANIZADORES
Hélio Gomes de Carvalho
Thiago Martins Diogo
Ricardo Pimentel
Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho

L




COORDENAGAO TECNICA DO PROJETO
Leandro Macioski / Sistema Ocepar

COORDENA(;[\O DO PROGRAMA DE TREINAMENTO
Thiago Martins Diogo / ISAE

COORDENAQAO EDITORIAL
Samuel Zanello Milléo Filho / Sistema Ocepar

REVISAO
Andrea Bittencourt

PROJETO GRAFICO
Celso Arimatéia

IMPRESSAO
AS Industria Grafica
Contrato 511/2022 /Lote 1/ ltem 1

EDITORA

ISAE

Dados Internacionais de Catalogagéo na Publicacdo

G393

Gestdo da inovacdo em cooperativas: um caminho para inovar /
organizacdo de Hélio Gomes de Carvalho, Thiago Martins Diogo, Ricardo
Pimentel, Gustavo D. G. de Carvalho. - 1. ed. - Curitiba: ISAE, 2022.

287 p.

ISBN: 978-85-61105-17-4 (livro impresso)
978-85-61105-18-1 (livro digital)

1. Cooperativas. 2. Inovagdo. 3. Cooperativismo. 4. Lideranga.
5. Sustentabilidade. 6. Criatividade. I. Titulo. Il. Carvalho, Hélio Gomes
de. lll. Diogo, Thiago Martins. IV. Pimentel, Ricardo. V. Carvalho, Gustavo
D. G. de.

CDU 334.73

Bibliotecéria: Ana Rocco CRB9/1934



GESTAO DA INOVACAO
EM COOPERATIVAS

UM CAMINHO
PARA INOVAR

OOOOOOOOOOOOO
Hélio Gomes de Carvalho
Thiago Martins Diogo
Ricardo Pimentel
Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho

CURITIBA
2022



OCEPAR

PRESIDENTE
José Roberto Ricken

DIRETORES
Alvaro Jabur
Clemente Renosto
Dilvo Grolli
Frans Borg
Jorge Hashimoto
Jorge Karl
Jose Aroldo Gallassini
Luiz Lourengo
Paulo Roberto Fernandes Faria
Valter Pitol
Valter Vanzella
Wellington Ferreira
Wilson Cavina
Yuna Ortenzi Bastos

CONSELHO FISCAL
Titulares
Popke Ferdinand Van Der Vinne
Lauro Soethe
Wemilda Marta Fregonese

Suplentes
Claudemir Pereira de Carvalho
Valdenir Romani
Paulo Pinto de Oliveira Filho

SUPERINTENDENTE
Robson Leandro Mafioletti

J

SistemaOcepar

FECOOPAR - OCEPAR - SESCOOP/PR

SESCOOP/PR

PRESIDENTE
José Roberto Ricken

CONSELHO ADMINISTRATIVO
Titulares
Joberson Fernando de Lima Silva
Luiz Roberto Baggio
Marcos Antonio Trintinalha
Solange Pinzon de Carvalho Martins

Suplentes
Aguinel Marcondes Waclawovsky
Hiroshi Nishitani
Karla Tadeu Duarte de Oliveira
Luciano Ferreira Lopes

CONSELHO FISCAL
Titulares
Erik Bosch
Joel Makohin
Marcos Roberto Bueno Antunes

Suplentes
Akio Cyoia
Artur Sawatzky
Mercio Paludo

SUPERINTENDENTE
Leonardo Boesche

FECOOPAR

PRESIDENTE
José Roberto Ricken

VICE-PRESIDENTE
Paulo Roberto Fernandes Faria

SECRETARIO
Dilvo Grolli

TESOUREIRO
Luiz Roberto Baggio

Suplente
Wellington Ferreira

CONSELHO FISCAL
Titulares
Jorge Hashimoto
Marino Delgado
Nelson André de Bortoli

Suplentes
Aureo Zampronio
Marcos Trintinalha
Renato Greidanus

DELEGADOS
Titulares
José Roberto Ricken
Wellington Ferreira

Suplente

Luiz Roberto Baggio

SUPERINTENDENTE
Nelson Costa



O ISAE

Escola de Negdcios

PRESIDENTE
Norman de Paula Arruda Filho

VICE-PRESIDENTE
Roberto Caneppele Pasinato

DIRETORA DE EDUCAGAO
Tania Mara Lopes

DIRETOR DA FACULDADE ISAE BRASIL
Norman de Paula Arruda Neto

GERENTE DE EDUCAQI\O
Kleberson Massaro Rodrigues

COORDENADORA DO PROGRAMA DE MESTRADO
PROFISSIONAL EM GOVERNANCA E SUSTENTABILIDADE
Isabel Jurema Grimm



VIARIQ

Prefacio
Apresentacéao
Organizadores
Autores
Introducéao

Capitulo 1 - Inovagao e competitividade
Apresentacao
11 Competitividade por meio da inovagéo
1.2 Dificuldades para desenvolver um ambiente propicio a inovagao
1.3 Ideia, invencao e inovagao
1.4 Tipos, graus de mudancga e de novidade
1.5 Modelos de processos de Gestao da Inovagao
1.6 Sistema de Gestao da Inovagao - Boas praticas da NBR ISO 56.002:2020
1.7 Fatores que estimulam uma cultura de inovagéo
1.8 Aspectos comuns as organizagdes inovadoras
1.9 Programa de Inovagéo de uma Cooperativa (PIC)
110 Como avaliar o grau de maturidade em Gestéo da Inovagao da Cooperativa?
Referéncias do capitulo

Capitulo 2 - Lideranca para a inovagao
Apresentacéao
21 Lideranga Humanizada
2.2 Estagio 1- Desenvolvendo habilidades comportamentais de lideranca
2.3 Estagio 2 - Desenvolvendo habilidades comportamentais de lideranga
2.4 Estéagio 3 - Desenvolvendo habilidades comportamentais de lideranga

2.5 Liderando a inovagao: Um desafio para os atuais e futuros lideres das cooperativas
2.6 As principais a¢des das liderancas no desenvolvimento de um ambiente inovador

2.7 Ferramenta de mensuracao
Conclusao do capitulo
Referéncias do capitulo

Capitulo 3 - Sustentabilidade e suas oportunidades de inovagao
Apresentacao

31 Desvendando a sustentabilidade

3.2 Sustentabilidade na agenda empresarial e organizacional

3.3 Sustentabilidade e o cooperativismo

10

12

15

16

20

26
27
27
28
30
31
33
38
40
42
43
45
47

48
49
49
51
53
55
56
57
62
65
67

68
69
69
72




3.4 Os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
3.5 Em busca de oportunidades na cadeia de valor
3.6 O relacionamento com as partes interessadas
3.7 Gerando inovagdes sustentaveis

3.8 Préatica na cooperativa

Referéncias do capitulo

Capitulo 4 - Inovacgéao aberta: a verdade esta |4 fora...

Apresentacao

41 Inovacao Aberta?

4.2 Por que Inovacgao Aberta?

4.3 Como sua cooperativa pode inovar além das fronteiras?

4.4 Vantagens de interagir com o ecossistema de inovagao

4.5 O que sua cooperativa pode fazer para implementar a Inovagdo Aberta?
4.6 "Para ndo dizer que nao falei das flores"..

Referéncias do capitulo

Capitulo 5 - Criatividade como input para inovagao

Apresentacgao

5.1 Criatividade e Inovacao

5.2 Criatividade: talento ou competéncia?
5.3 Processo criativo

5.4 Pensamento lateral

5.5 Bloqueios a criatividade

5.6 Criatividade coletiva

5.7 Técnicas e ferramentas para estimular a criatividade
5.8 Ambientes criativos

Consideragdes finais

Referéncias do capitulo

Capitulo 6 - Projetar futuros

Apresentacgao
6.1 E possivel prever o futuro?

6.2 Futuro ou futuros?

6.3 Tendéncias: por que, para que e como usa-las?

6.4 E moda ou veio para ficar?

6.5 Amplie o olhar, compreenda o contexto da evolucao global
6.6 O novo consumidor

6.7 Tendéncias e Gestao Focada no Usuério

Consideragds finais
Referéncias do capitulo

77
79
82
83
85

86
87
87
88
93
95
98
101
103

104
105
105
106
108

110
111
111

12

116

18

19

120
121
121
122
123
126
129
133
136
138



MARIO

Capitulo 7 - Design Thinking, uma abordagem para cooperar e criar valor

Apresentagéao 141
71 O que é Design Thinking 14
7.2 Processo de Design Thinking 142
7.3 Principios de Design Thinking 144
74 Niveis para implementacao do design na organizagao 148
75 Um mercado diferente 155
7.6 Jornada do Usuério as is e to be 157
7.7 Design Sprint 159
7.8 Consideracdes e implicagdes praticas 160
Referéncias do capitulo 161
Capitulo 8 - Inteligéncia Competitiva (IC) no apoio a inovagao 162
Apresentacao 163
8.1 A importancia de uma boa pergunta 163
8.2 Abordagens, conceitos, objetivos e beneficios da IC 165
8.3 Sistema de IC, tipos de fluxos e foco 167
8.4 Processo e etapas do ciclo de IC 169
8.5 Atividades nas etapas 171
8.6 Estruturas de Inteligéncia Competitiva 179
8.7 O perfil desejavel do profissional de IC 182
8.8 Passos para a implantagao de IC na cooperativa 183
Referéncias do capitulo 185
Capitulo 9 - Gestao de projetos de inovagdo em cooperativas 186
Apresentacéao 187
9.1 Gestao de projetos e inovagédo ndo sao frequentemente
discutidos de forma conjunta. Deveriam ser? 187
9.2 Diferentes estratégias de negdcio determinam
distintas formas de inovagao: modelo preditivo 190
9.3 Diferentes estratégias de negécio determinam distintas
formas de inovagao: gestdo agil de projetos (modelo adaptativo) 192

9.4 A necessidade de estar muito perto do mercado consumidor:
a mudanca cultural que algumas empresas precisam realizar

para dar suporte para a criagdo da inovagao e o risco envolvido 195
9.5 A importancia da gestao de risco no desenvolvimento agil de projetos 196
9.6 As ferramentas e processos usados no gerenciamento de

projetos tradicional podem nao funcionar em projetos de inovacdo 197
9.7 Gestao de projetos de inovagédo: vamos para a pratica? 201

Referéncias do capitulo



Capitulo 10 - Desenvolvendo negdcios inovadores nas cooperativas
Apresentacao
101 Desenvolvendo negécios inovadores nas cooperativas
10.2 Desenvolvimento histérico sobre o conceito de modelo de negécio
10.3 O canvas do modelo de negdcio e seus componentes
10.4 Desenvolvendo negdcios com o canvas
10.5 Testando o modelo de negécio
10.6 Consideracdes finais
Referéncias do capitulo

Capitulo 11 - Estrutura e Governanca da Inovagao
Apresentacdo
111 Conceito de Governanga da Inovacao
11.2 Modelos de Governancga da Inovagao e boas praticas

11.3 Comité Estratégico de Inovagao - estrutura, papéis e itens de regulamento

1.4 Passos para implantagdo de um Comité Estratégico de Inovagéo
1.5 Criagao de uma area para Gestao da Inovacgao

11.6 Como avaliar a Gestao da Inovacdo?

Referéncias do capitulo

Capitulo 12 - A importancia da Gestdao do Conhecimento para a Inovagao

nas Cooperativas
Apresentacao
121 A importancia da Gestdo do Conhecimento em
apoio a Inovacdo nas Cooperativas
12.2 Programa de Ideias para a Inovagéo
12.3 Mapeamento de Conhecimentos Criticos para a Inovacao
12.4 Storytelling para compartilhamento de conhecimento
em apoio ao processo de Inovagéao
12,5 Comunidades de Prética para a Inovagéo
12.6 Licdes Aprendidas como suporte ao processo de Inovagao
Referéncias do capitulo

Capitulo 13 - Transformacao digital 4.0 em cooperativas
Apresentacao
131 A Unica certeza na nova economia: a mudanga
13.2 O digital e os pilares da transformagao
13.3 As tecnologias habilitadoras
13.4 Fundamentos dos pilares da Transformagéo Digital
13.5 Liderancga e pratica na transformacéao Digital
13.6 Maturidade Digital 4.0
13.7 As cooperativas e a Transformacgéao Digital

13.8 Como avaliar a maturidade em Transformacéao Digital da Cooperativa?

Referéncias do capitulo

Posfacio

207
207
208
210
215
218
221
223

224
225
225
227
232
235
237
239
242

244
245

245
247
252

254
257
260
264

266
267
267
269
272
274
277
278
280
281
282



Inovagao no cooperativismo:
agir hoje para garantir o futuro

Vivemos num mundo veloz e volatil, em que as mudangas ocorrem a todo momento. Neste mundo
em constante movimento, ndo podemos parar. A concorréncia nao esta mais do outro lado da rua.
Ela pode vir de qualquer parte do planeta. A tecnologia avanga de forma exponencial, modificando o
jeito de trabalhar, estudar e viver. A cada dia algo novo surge. Mais moderno, tecnolégico e inovador.
Tornando o inimaginavel, parte do nosso dia a dia. Inovar ndo é mais op¢&o. E necessidade. As trans-
formagdes batem a nossa porta. E precisamos dizer sim. Agir no hoje para garantir o futuro.

As cooperativas precisam lidar com esse contexto mundial volatil, incerto, ambiguo e complexo.
Mas para elas os desafios destes novos tempos trazem um ingrediente a mais: evoluir constantemen-
te sem perder a identidade cooperativista. Olhar para fora, mas também olhar para dentro, entenden-
do as variac®es e tendéncias do mercado e criando estratégias que levem em conta quem somos, 0
que fazemos, como fazemos e para quem trabalhamos.

O entendimento de que a jornada para a inovagéo é fundamental para que as cooperativas man-
tenhame-se essenciais e relevantes em suas atividades esta expresso no planejamento estratégico do
cooperativismo paranaense. Em 2015, inclusive, a inovacao foi um dos temas prioritarios do Plano
Parana Cooperativo 100. E isso teve continuidade com o PRC200, o novo ciclo do planejamento estra-
tégico do cooperativismo paranaense, que esta em fase de implantagéo.

Desde julho de 2020, quando os dirigentes cooperativistas deram aval para a atualizagao do pla-
nejamento estratégico do setor, uma vez que o PRC100 estava em vias de alcangar a meta planejada,
centenas de liderangas do setor foram ouvidas, além de especialistas de mercado e de outras areas
empresariais. E a inovagao foi um tema recorrente em todas as falas.

Em 2021, o PRC200 foi discutido com intensidade nas pré-assembleias dos nuicleos cooperativos,
sendo aprovado na AGO da Ocepar, em 5 de abril do mesmo ano. No Férum dos Presidentes das Coo-
perativas, em 22 de julho de 2021, foi deliberado sobre os projetos estratégicos a serem realizados ao
longo do ciclo do PRC200, e novamente a inovagéo ganhou espago.

E neste contexto, de planejamento e alinhamento com o modelo cooperativista, que o Programa
de Formagcéo de Agentes de Inovagé&o para o Cooperativismo Paranaense se insere. Ele foi estrutura-
do e langado em 2018 pelo Sistema Ocepar, por meio do Servigo Nacional de Aprendizagem do Coo-

perativismo do Parand (Sescoop/PR), 0 S do cooperativismo do Estado. A formacgéo, ministrada pelo



Instituto Superior de Administragio e Economia Mercosul (ISAE), apresenta metodologias, técnicas e
ferramentas voltadas a idealizagéo, execucao e gestdo da inovacdo no ambiente cooperativista.

Esta jornada para o conhecimento busca auxiliar na implementagé&o de praticas inovadoras e que
respeitem a individualidade, porte, ramo de atuagao e cultura organizacional da cooperativa. Tam-
bém busca responder as perguntas: como preparar o ambiente para promover a cultura da inovagao?
quais os desafios, cenarios, megatendéncias e seus impactos no desenvolvimento das cooperativas?
como sistematizar as agdes ja realizadas e implantar novas, a partir de metodologias e ferramentas
apropriadas? Como formar multiplicadores de inovagéo? E, por fim, como garantir, por meio da ino-
vacao, resultados consistentes e constantes?

O proposito maior € contribuir com o desenvolvimento das cooperativas. Ajuda-las a inserir a ino-
vagao em suas praticas. E os numeros registrados até agora mostram a assertividade do Programa de
Formagao de Agentes de Inovag&o para o Cooperativismo Paranaense. No primeiro ciclo (2018/2019),
participaram 70 cooperativas de 11 cidades do Estado. A capacitagé&o envolveu mais de 500 partici-
pantes, divididos em 14 turmas.

Todo esse trabalhou resultou em mais de 600 iniciativas voltadas a inovag&o. No segundo ciclo
(2020/2021), mesmo com a pandemia do novo coronavirus, a capacitagdo néo parou. Foi realizada no
formato virtual e ainda agregou 20 novas cooperativas. O curso teve a participagao de 550 alunos, dis-
tribuidos em 17 turmas, que foram capacitados simultaneamente no formato on-line, entre os anos
de 2020 e 2021, somando 192 horas de aprendizado.

Agradecemos as cooperativas que acolheram a proposta do Programa de Inovag&o. O apoio da alta
administragdo é condigao indispensavel para o fomento a cultura da inovagéo, implantagéo e de-
senvolvimento de agdes que gerem valor e mantenham as cooperativas sintonizadas com as trans-
formacdes e demandas atuais e futuras. Também agradecemos a todos que participaram e hoje sédo
agentes de inovagéo, colocando em pratica as agdes aprendidas, com empenho e vontade de fazer e
ser a diferenga.

Os resultados de todo esse trabalho refletem o desejo do cooperativismo em focar no futuro, tri-

lhando um caminho de crescimento, de forma sustentavel, perene e inovadora.

José Roberto Ricken
Presidente do Sistema Ocepar



Apresentacao

Desde sua fundagdo, em 1996, o Instituto Superior de Administragédo e Economia (ISAE) tem um
compromisso com a educacao e a disseminagdo do conhecimento. A parceria com as cooperativas
comegou em 1997, ou seja, ha mais de 20 anos desenvolvemos programas de ensino, desde cursos de
extensao até pos-graduacoes customizadas. Até o inicio de 2022, o ISAE ja tinha capacitado mais de
300 cooperativas.

Em 2018, sob demanda do Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Parana (Ses-
coop/PR), comegamos um arrojado modelo de capacitagio: o Programa de Formacg&o de Agentes de
Inovacao para o Cooperativismo Paranaense. No primeiro ciclo, tivemos 14 turmas, em 11 cidades
diferentes, com 70 cooperativas e 539 participantes. No segundo ciclo, iniciado em agosto de 2020,
tivemos 17 turmas online, 90 cooperativas, somando 20 cooperativas que ainda nao haviam partici-
pado do primeiro ciclo, e 541 participantes. O Programa de Capacitagao em Inovacgéo, o maior do tipo
no Brasil, ja capacitou mais de 1.500 colaboradores de cooperativas €, para isso, contou com o envol-
vimento de mais de 30 professores especialistas nas suas areas, mas sempre com foco em trazer
solugbes com aplicabilidade no cooperativismo.

Em 2019, 0 14° Congresso Brasileiro do Cooperativismo destacou a importancia da inovagao para a
competitividade das cooperativas. Entre as estratégias apresentadas, a capacitagédo que oferecemos
aos colaboradores, dirigentes e conselheiros mostrou-se ser fundamental. Isso sé demonstrou que o
Parana estava no caminho certo e que tinhamos saido na frente. Em 2021, o ISAE langou sua primeira
Graduagao 100% online: Gestao de Cooperativas. Com uma matriz curricular totalmente diferenciada
do mercado e um modelo pedagégico inovador, o curso aborda, inclusive, os temas presentes neste
livro: Governanga, Sustentabilidade e Inovagéo no contexto e na realidade pratica das cooperativas.

A vanguarda também esta presente com o langamento deste livro. Em seus 13 capitulos, séo apre-
sentados conteudos que eu considero de grande relevancia para a sistematizacao e consolidagdo da
Gestao da Inovagdo nas cooperativas. Cada capitulo esté associado a uma das disciplinas desenvol-
vidas no Programa de Capacitacao.

No capitulo 1, os professores Hélio e Gustavo apresentam os principais conceitos no tema inova-
Gao, os modelos de processos e os fatores que estimulam uma cultura propicia. Além disso, discorrem
sobre as bases de um Programa de Inovagéo da Cooperativa (PIC) e a metodologia para se autoavaliar
em relagao a maturidade em Gestédo da Inovagéo.



Para o sucesso da inovagdo na cooperativa, a lideranca tem um papel fundamental. Esse é o tema
do capitulo 2, no qual os professores Piazetta e Dalcio Junior versam sobre a importancia, as habili-
dades e os comportamentos da lideranga para consolidar um ambiente inovador.

O compromisso inegocidvel da inovagédo com a sustentabilidade é ratificado no capitulo 3, em que
o professor Loiola e a professora Mariana trazem conceitos e a sua insergdo na agenda empresarial.
Eles apresentam maneiras de identificar oportunidades, bem como a forma de insercao da pratica
na cooperativa.

Parceria com o ambiente externo, hoje, é chave para a inovacdo. No capitulo 4, o professor
Rodrigo traz os conceitos e a abordagem para uma cooperativa inovar, além das suas proprias fron-
teiras, com os mais diferentes parceiros. Além dos passos dessa jornada, séo apresentados os cuida-
dos que devem ser tomados.

Ideias sao a base da inovacao e, para gera-las, precisamos de colaboradores propensos a explorar
a sua criatividade. No capitulo 5, os professores Cicero e Clodoaldo abordam os conceitos, o processo
criativo e suas ferramentas. Eles destacam também os bloqueios a criatividade com os quais deve-
mos ter cuidado.

No capitulo 6, as professoras Paula e Marielle nos fazem pensar no futuro e no foco que devemos
ter no usuario. Apresentam as formas de como usar as tendéncias e de como compreender melhor o
novo consumidor/cliente das cooperativas.

No capitulo 7, o professor Turetta apresenta como o pensar como um designer pode contribuir
com uma abordagem diferenciada para que o ambiente das cooperativas se torne cada vez mais
organizado. Ao trabalhar com ideias e oportunidades de inovagao, o designer amplia o potencial de
implementacéo dessas ideias.

No capitulo 8, os professores Gustavo e Hélio discorrem sobre a ferramenta de Inteligéncia Com-
petitiva, em que uma boa pergunta oportuniza alternativas de estratégias para o tomador de decisao.
Além do processo, os autores detalham todas as atividades, estruturas necessarias e passos para
implantacgao.

As iniciativas decorrentes de decisdes sobre oportunidades de inovacgdo apontam para a necessi-
dade de um projeto minimamente estruturado e que utilize metodologias de experimentacao rapidas
e ageis. Esse é o tema do capitulo 9, no qual os professores Gian e Flavio falam sobre gerenciamento
de projetos e metodologias ageis.

No capitulo 10, o professor Josué e a professora Janete provocam gestores e colaboradores de coo-
perativas a se reinventar e desbravar modelos de negdécios, com vistas a criar e sustentar a inovagao.
Os autores apresentam a ferramenta do Canvas de Modelo do Negocio, com o objetivo de criar uma
proposta de valor consistente, que amplie a capacidade competitiva da cooperativa e propicie seu
desenvolvimento de forma sustentavel.



No capitulo 11, os professores Hélio e Thiago mostram os elementos que sdo necessarios para que
as cooperativas tenham uma estrutura de Governanca da Inovacgao. O objetivo é possibilitar a avalia-
gao da evolugéo da capacidade de inovar e os resultados obtidos, por meio de uma area de Gestédo da
Inovacao, um Comité Estratégico de Inovagao, métricas e indicadores adequados.

Quanto mais o processo de inovagao é assimilado, mais se experimentam as iniciativas e maio-
res séo a geracdo de conhecimentos e os aprendizados. No capitulo 12, a professora Ariane resgata
a importancia da Gestdo do Conhecimento para apoiar a Gestdo da Inovacao. Entre as praticas e
ferramentas apresentadas, estdo o Programa de Ideias, o mapa de conhecimentos, o storytelling, as
comunidades de pratica e as ligdes aprendidas.

No capitulo 13, os professores Augusto, Rafael e Gustavo destacam os desafios da transformagéo
digital. Observamos o quao importante € a mudancga de visao e postura para compreender o mundo
digital. Além disso, o capitulo aborda a importancia do desenvolvimento de competéncias organiza-
cionais e das pessoas para a era digital.

Acredito que, conforme os principios do cooperativismo, mais especificamente o quinto (educa-
¢ao, formagéo e informacao) e o sexto (intercooperacao), este livro certamente ira contribuir para
que a sua cooperativa seja cada vez mais inovadora e continue fazendo do nosso pais um bergo de
inovagao e de compromisso com um desenvolvimento mais sustentavel.

Norman de Paula Arruda Filho
Presidente do ISAE
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Atualmente, entregar solugdes inovadoras entrou na lista de prioridades das nossas cooperati-
vas. Em resposta a esse movimento, que nédo tem mais volta, o Sistema Ocepar assumiu o desafio de
fomentar a cultura de inovagao no cooperativismo do Parana. O papel do Sindicato e Organizacao
das Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar) e da Federagao e Organizagdo das Cooperativas do
Estado do Parana (Fecoopar), como entidades de representagao, e do Servigo Nacional de Aprendiza-
gem do Cooperativismo do Parana (Sescoop/PR), como entidade do Sistema S, € atuar como agentes
catalisadores para a disseminag&o do conhecimento e conexao de experiéncias, com o propoésito de
construir um ecossistema de inovagao.

O Programa de Formagéao de Agentes de Inovagao para o Cooperativismo Paranaense tem como
objetivo replicar conhecimentos que possibilitem o uso de ferramentas estruturadas e a realizacgado
de trabalhos em sinergia, a fim de criar um ambiente propicio para equipes interdisciplinares produ-
zirem solugbes inovadoras para as nossas cooperativas.

O cooperativismo foi criado na Europa, no século XIX, como uma forma alternativa de organizagéo
econdmica, que abarca atos de cooperacao e parceria, onde pessoas se unem voluntariamente para
satisfazerem suas necessidades econdémicas e sociais em comum, por meio de uma empresa de pro-
priedade conjunta e gestao democratica.

As sociedades cooperativas se diferem daquelas de capital, uma vez que decisdes de propriedade,
como o voto, quérum de assembleia geral e destinagéo de resultados sao baseadas no individuo, ou
seja, no cooperado, enquanto na outra o poder de deciséo é proporcional ao capital que cada investidor
aplica na organizagéo. Isso ocorre devido ao desenho organizacional da cooperativa, sua ideologia e
doutrina proprias, que sao regidas por legislagéo especifica — Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971.

Mesmo antes da Lei Cooperativista (Lei n° 5.764) ser promulgada, a Ocepar ja adotara seus fun-
damentos juridico-legais em sua estrutura estatutaria em sua constituicdo, que ocorreu em abril
daquele mesmo ano de 1971. Essa lei geral, que atendia a todos os ramos cooperativistas, era tecni-
camente bem estruturada, funcional, avangada para os padrdes da época, em sua vertente voltada
a atendimento das demandas econémicas das cooperativas, e alinhada fielmente aos principios e
valores consagrados pelo cooperativismo mundial, defendidos pela Alianga Cooperativista Interna-
cional (ACI). A lei criou um sistema federativo unico de representagéo cooperativista, composto pela
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), com representagéo nacional, e as Organizagdes das
Cooperativas Estaduais e do Distrito Federal (OCEs), com representagéo estadual e atribui¢des iguais
as da OCB nas areas de suas jurisdic¢oes.

Todavia, a lel mantinha o cooperativismo tutelado pelo Estado, quanto a autorizagédo de funciona-
mento e suas alteragdes, fiscalizagéo e total poder discricionario de intervenc¢ao na vida da sociedade
cooperativa, diferentemente do tratamento dispensado pelo Estado as demais sociedades empre-
sariais de prestacdo de servigos e mercantis. Esse regime de tutela pelo Estado foi posteriormente
revogado pela Constituigdo Federal de 1988, a qual concedeu ao cooperativismo poder na forma da lei
e responsabilidade pela sua autogestdo (OCEPAR, 2015).



O modelo cooperativista consolidado surgiu a partir da década de 1970, quando foram desenvolvi-
dos os Projetos de Incentivo ao Cooperativismo (PICs), inicialmente implantados nas regides Oeste e
Sudoeste, com a denominacgéo Projeto Iguagu de Cooperativismo (PIC); na sequéncia, o Projeto Norte
de Cooperativismo (Norcoop), implantado nas regiées Norte e Noroeste, em 1974; e, finalmente, o
Projeto Centro-Sul de Cooperativismo (Sulcoop), em 1976, envolvendo as cooperativas das regides do
Centro, Leste e Sul do Parana.

Podemos resumir a evolugao temporal do cooperativismo paranaense como fruto da incorporagéo
das experiéncias cooperativistas vivenciadas pelos imigrantes europeus de diferentes etnias, com
destaque para as cooperativas agropecuarias de colonizagéo, autossustentadas pelas comunidades,
e, posteriormente, o surgimento das cooperativas de cafeicultores e de produgéo agricola e agroin-
dustriais, fomentadas pelo poder publico ou constituidas a partir de iniciativas privadas.

A Figuraldemonstra o desenvolvimento do cooperativismo no estado do Parana e a evolugéo dos
seus 6rgaos de administragao, educacao e profissionalizacdo das pessoas que compdem o sistema
cooperativista.

Figura 1 - Linha do tempo do cooperativismo paranaense

1906: Criagdo da | 60/70: Criagdo 1983: Projeto de 2000: Inicio das
12 Cooperativa dos Projetos autofiscalizagdo atividades do
no Parana Integrados de Sescoop/PR
Cooperativismo 1988: Nova
Parana Constituigdo
1971: Criagdo da 1990: Programa
OCEPAR Autogestao
(Ocepar)

Fonte: Ocepar (2015).

A partir dessa linha temporal é possivel identificar importantes fases do cooperativismo para-
naense, com inicio na criagdo da Ocepar, em 1971, até 1988, quando houve a promulgacdo da nova
Constituigdo do Brasil. Este primeiro periodo, de estruturagédo e desenvolvimento, avangou para
a fase de maturidade e adaptagdo a nova ordem econdémica mundial, compreendida entre 1988
até o surgimento do Sescoop/PR, em 1999. A terceira e ultima fase ocorreu a partir da atuagéo do
Sescoop/PR, quando os esforgos se voltaram para o desenvolvimento educacional e profissionaliza-
¢ao do cooperativismo paranaense.



Para um melhor entendimento dessa correlagéo, se faz necessaria uma analise do Programa de
Autogestéo do Cooperativismo Brasileiro.

Em 1991, a Ocepar, por deliberacdo de sua assembleia geral, criou o Programa de Autogestao,
vinculando todas as cooperativas registradas. Esse programa prevé o monitoramento permanen-
te das cooperativas por meio do Sistema de Acompanhamento das Cooperativas (SAC), como tam-
bém coloca a disposigéo da sociedade interessada uma incubadora de cooperativas para orientar a
constituicdo de novas cooperativas e um Programa de Desenvolvimento de Cooperativas (Procoope),
incumbido de prestar orientagédo e assisténcia técnica as cooperativas em fase de estruturacao
(OCEPAR, 2015).

A autogestéao reflete um desejo das cooperativas, manifestado por ocasido do X Congresso Brasi-
leiro de Cooperativismo, em margo de 1998, que determina que a criagdo de associagbes e, na forma
da lei, de cooperativas independe de autorizagéo, sendo vedada a interferéncia estatal em seu fun-
cionamento (OCEPAR, 2015).

Para manter a qualidade da gestédo das cooperativas, credibilidade perante terceiros, transparén-
cla perante o quadro social e, principalmente, garantia da continuidade da cooperativa, cumprindo
seus objetivos sociais, é necessario o monitoramento da empresa cooperativa. Instrumentos de di-
ferentes naturezas e niveis de necessidade de especializagao profissional séo combinados para o
alcance dos efeitos desejados, com o maior resultado e o menor dispéndio possivel.

O Sescoop/PR foi criado pela Medida Proviséria n® 1.715, de 3 de setembro de 1998, e pelo Decreton®
3.017, de 6 de abril de 1999, e tem como objetivo desenvolver a educagéo e a capacitagdo cooperativis-
ta profissional, a autogestdo das cooperativas e o fortalecimento da causa cooperativista no Parana
(OCEPAR, 2015). E um 6rgéo do Sistema S, sem fins lucrativos, com sede em Brasilia (DF), sendo o
brago da capacitagéo junto a Ocepar (OCEPAR, 2015).

Essa organizagéo esta presente em todas as 27 unidades federativas do pais, sempre ligada a OCB,
sendo o Sescoop responsavel pelas acdes de educacgao profissional e a OCB, de representacgao politica,
sindical e institucional (OCEPAR, 2015). Em linhas gerais, a unidade nacional do Sescoop é respon-
savel pela normatizacao de procedimentos e pela definigédo das linhas de atuagéo a serem adotadas
pelas unidades estaduais. Estas, por sua vez, devem seguir essas diretrizes, sem, contudo, deixar de
atender as demandas especificas de sua regiéo.

O Sescoop/PR investe na profissionalizagdo de associados, conselheiros, empregados e familiares
de cooperativas registradas e ativas no estado em seus ramos de atividade, atendendo as deman-
das das cooperativas no Parang, nas linhas estratégicas de formacéao profissional, monitoramento e
promogéao social. Todas as suas agbes partem de diretrizes estratégicas, com base nos principios e
valores cooperativistas, com foco na promogéao da autogestao das cooperativas. (OCEPAR, 2015).

A Geréncia de Desenvolvimento Cooperativo do Sescoop/PR tem como atribuigao operacionalizar
as agdes de formacao profissional e promogéao social junto aos empregados, cooperados, dirigentes
e familiares das cooperativas do Parana. Objetiva, ainda, assistir as sociedades cooperativas empre-



gadoras na elaboragéo e execugéo de programas de treinamento e na realizacdo da aprendizagem
metddica e continua do seu publico beneficiario. O Sescoop/PR, desenvolve suas agbes em parceria
com as cooperativas contribuintes, mediante a execucao de eventos centralizados, que sdao agdes
desenvolvidas conjuntamente para as cooperativas, promovendo a intercooperagao, e descentraliza-
dos, que sdo aqueles desenvolvidos para uma Unica cooperativa, mediante a assinatura de um termo
de parceria, atendendo as suas necessidades individuais (OCEPAR, 2015).

O Sescoop/PR utiliza indicadores para monitorar e avaliar o desempenho, acompanhar o alcance
das metas, identificar os avangos e as melhorias na qualidade dos servigos prestados e necessidade
de corregdes e de mudancas de rumos, além de métricas e indicadores qualitativos e quantitativos
para avaliar o desempenho da gestao.

As cooperativas estédo inseridas em um ambiente competitivo e de grande complexidade e
cada vez mais expostas a um numero maior de externalidades. Diante desse cenario, buscam
incorporar sistemas e unidades de inteligéncia competitiva em seus processos, visando ex-
plorar seus recursos e competéncias de maneira aprimorada nos processos de inovag&o. Os
mecanismos de inteligéncia funcionam como indutores para um ambiente de inovacgéo;, se
devidamente alinhados, esses processos podem gerar bons resultados e propiciar ganhos para as
cooperativas.

A administracdo dos processos de gestao da inovagao integra aspectos tecnoldgicos e humanos
na sua construgao. Essa integracdo perpassa diversas areas das organizagdes, sendo geralmente
carregadas de alto grau de incerteza e desconfianga. A gestdo dos processos de inovagao provoca
confronto entre multiplos fatores do ambiente externo, forgando as organizagdes a reagir com rapi-
dez. Em paralelo a instabilidade do ambiente interno, exige dos gestores e da direcdo delegagao de
poderes para tomada de deciséo, o que pode exigir reavaliagdo do modelo de gestao adotado.

Abusca pelo conhecimento dentro dos processos inovadores esta disseminada nas mais diferen-
tes fontes. Para que isso efetivamente ocorra, as cooperativas precisam criar canais que possibilitem
que os seus cooperados, empregados, parceiros e clientes colaborem e interajam, para formar um
ecossistema de inovagao.

Os modelos de inovacdo comumente exigem uma relagdo intrinseca entre as etapas de
desenvolvimento, implantagdo de conhecimentos tacitos e atividades de pesquisa. Contudo,
podemos examinar que o desenvolvimento da inovagao nédo segue padroes lineares de construgao
e interage com fontes de conhecimento que estdo pulverizadas nas organizagdes, como
elementos da cultura organizacional e processos de aprendizagem que ndo deram certo em um pri-
meiro momento.

Com o objetivo de fomentar a cultura da inovagao nas cooperativas paranaenses, o Sistema
Ocepar idealizou o Programa de Inovagéo para o Cooperativismo Paranaense, um programa de capa-
citacao, sélido e escalavel para atender a cooperativas de diferentes segmentos e fomentar a inova-
gao de forma pratica e adequada a realidade, independentemente do ramo de atuagéo. O programa



tem a intencgéo de alavancar resultados de forma eficiente, sustentavel e exponencial, expandindo a
visdo de um setor que ja é inovador em sua esséncia.

Por fim, para lidar com as constantes mudancas no contexto, a atualizagdo dos conhecimentos
é fundamental. A inovacdo pode acontecer em qualquer lugar e as pessoas sdo agentes que geram
oportunidades que ndo podem ser perdidas. Nosso objetivo com o programa é ter diversidade de pen-
samento e entendemos que disseminar a cultura da inovagao é um processo de melhoria continua,
e ndo um destino.

Desde o inicio da Ocepar, o quinto principio do cooperativismo sempre foi o principal norteador.
Hoje, o Sistema Ocepar, que congrega, a Ocepar, o Sescoop/PR e a Fecoopar, busca constantemente
o fortalecimento e reconhecimento do cooperativismo, bem como, nos processos de planejamento
estratégico, prioriza o investimento nas pessoas, cooperados, funcionarios e familiares.

Uma das finalidades do Sescoop/PR é a pratica no que se refere a capacitagéo e formacao dos em-
pregados e cooperados das cooperativas e como suas agdes tém conseguido responder efetivamente
as demandas de treinamento e desenvolvimento, com o intuito de maximizar os resultados das coo-
perativas via desempenho de individuos.

O éxito das organizagdes esta relacionado com a capacidade de transformar sua estratégia de
inovagao em resultados por meio do capital humano. Assim, as politicas, as praticas e a estrutura de
recursos humanos devem interagir com outras dimensdes da cooperativa, de maneira a assegurar a
contribuicao para a realizagao da estratégia de negdécios. Tornou-se obrigatério que todas as areas e
pessoas na organizagao sejam capazes de demonstrar sua capacidade de agregar valor e, dessa ma-
neira, enfrentar a necessidade de mensuragao de resultados do negacio.

Ao chegar aos 50 anos, a Ocepar direciona seu foco para os desafios do futuro, mas sem perder a
identidade que a define como defensora da filosofia cooperativista e indutora de inovagéo e desen-
volvimento econdmico, social e de profissionalizagdo das cooperativas paranaenses, com a missao
de desenvolver o cooperativismo.



Capitulo 1

Inovacao

como base para
a competitividade

Prof. Hélio Gomes de Carvalho, Dr. Eng.
Prof. Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho, Dr. Eng.

“A inovacao é fundamental nos dias de hoje. Inovacao com
ousadia, em pensar fora da caixa, em pensar o que nao foi
pensado. Mais do mesmo nao vai nos levar para um lugar diferente.

NGs precisamos pensar diferente. Agir diferente.-

Marcio Lopes de Freitas,
Presidente da OCB, abertura do CoopTalks 2020
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Apresentacao

Como a inovagéo esta cada vez mais atrelada a competitividade das organizacdes, as coopera-
tivas precisam ter clareza quanto ao seu significado e impactos. Neste capitulo, apresentamos os
principais conceitos relacionados a inovagéo, os modelos de processos e os principais fatores que es-
timulam a consolidagao de uma cultura e o estabelecimento de um ambiente propicio a inovagéo. Ao
final, sdo apresentados os elementos de um Programa de Inovagao da Cooperativa e um instrumento
para avaliar o Grau de Maturidade em Gestédo da Inovagéo, um dos passos da jornada de transforma-
gao e consolidagao.

1.1 Competitividade por meio da inovagao

O documento-base do 14° Congresso Brasileiro do Cooperativismo!, de maio de 2019, destaca di-
versos desafios cada vez mais presentes no contexto das cooperativas. Entre esses desafios, podem
ser destacados os seqguintes: (i) transformacao digital; (ii) novo papel da lideranga; (iii) organizagdes
ageis; (iv) empoderamento e autonomia das areas; (v) engajamento das novas geragdes.

O primeiro desafio — transformacéo digital — esta diretamente relacionado com a inovagao. Sem
inovagéo, ndo ha como fazer a transformacdo do negécio, dos processos e das pessoas para uma
melhor e mais significativa experiéncia do associado/cooperado/cliente/beneficiario/comunidade
com a cooperativa.

Para essa inovagéo fazer parte do dia a dia da sua cooperativa, é necessaria uma nova lideranga,
com uma postura proativa de apoio e estimulo as atividades inovadoras. E fundamental uma coope-
rativa agil, que pratique metodologias ageis no desenvolvimento de novos produtos, servigos e pro-
cessos. Ainda, para que todos da cooperativa contribuam para a inovagao, é preciso empoderar quem
estd na ponta, na execucao, no dia a dia da operacgao. Olhando para toda essa juventude dentro e fora
do cooperativismo, que esta cheia de energia, é preciso pesquisar e entender os atrativos e valores
percebidos para um engajamento que garanta os préoximos 50 anos de cooperativismo.

Com esse olhar para o futuro, a Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (OCB)? realizou uma
pesquisa no fim de 2020 e identificou que as cooperativas consideram a inovagdo muito importante
para o setor — cerca de 84% dos respondentes destacaram essa importancia. Em relagéo ao planeja-
mento estratégico, também 84% dos respondentes indicaram que a inovagao ja estd incluida. Esses
nuameros, por si s6, poderiam ser considerados excelentes. Na mesma pesquisa, entretanto, em per-
gunta referente ao orgamento para a inovagao nas cooperativas, as respostas mostraram o seguinte:
42% dependem da disponibilidade de recursos; 29% destinam recursos especificos para inovagao; 25%
nao tém planejamento especifico; e 4% indicaram que n#o irdo investir em inovagéo. Observamos,
portanto, um paradoxo em uma parte das cooperativas respondentes: inovagao é importante, é estra-
tégica, mas ndo hé recursos alocados especificamente para tal fim. Nesse ponto, precisamos destacar
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0 seguinte: se a inovacgao é estratégica para a organizagao, tem de ter recursos. Se nao tem recursos,
é apenas discurso e significa que a inovagao nao é estratégica.

Namesma pesquisa da OCB, foram destacados trés grandes desafios: (i) falta de organizagéo, ideias
e projetos (42%); (ii) falta de dinheiro ou financiamento (40%); (iii) falta de capacitacdo da equipe (29%).
Se, porum lado, ainovagéo esta no radar de parte significativa das cooperativas, por outro, denota-se a
necessidade de consolidar estratégias, alocar recursos orgamentarios especificos e definir uma gestéo
sistematizada voltada ao dia a dia que permita atividades inovadoras por toda a organizagéao.

Os principais fatores que levam as cooperativas a competir por meio de inovagdes s&o: 0 aumento
da concorréncia em mercados de produtos de baixo valor agregado; o lancamento de produtos simi-
lares, de menor valor final para o cliente; o langamento de servigos concorrentes para cooperados/
associados, principalmente por multinacionais; e a evolucgao tecnolégica de processos dos concor-
rentes, o que diminui os custos operacionais destes. Esses fatores devem-se ao fato de o cliente/
cooperado/associado/beneficidrio buscar produtos e servigos com qualidade (requisito basico), preco
justo, atendimento personalizado e diferenciagéo. Contudo, ha dificuldades na consolidagdo desse

ambiente inovador, aspecto que sera tratado na proxima segao.

1.2 Dificuldades para desenvolver um ambiente propicio a inovacao

Por um lado, ja temos clareza quanto ao aspecto de a inovagéo ser essencial para a cooperativa
se diferenciar da concorréncia e agregar valor a seus produtos, servigos e processos, entretanto, por
outro, devemos levar em conta a cultura das cooperativas, que é diferente das empresas tradicionais,
das empresas de tecnologia e, principalmente, das startups. E preciso, portanto, ter clareza quanto as
dificuldades para desenvolver uma cultura de inovagdo no contexto cooperativista.

Em janeiro de 2020, foi realizado, em Curitiba, o Encontro Estadual dos Agentes de Inovagéo do
Parang, naquilo que foi denominado #horal93. Entre as atividades desenvolvidas pelos participantes,
foi disponibilizado um painel com trés tematicas relacionadas com a implantagédo de um ambiente
propicio a cultura de inovagéo na cooperativa. As tematicas foram: dificuldades, “‘meu papel” e su-
gestdes. Contribuiram, individualmente, 350 Agentes de Inovacao capacitados no primeiro ciclo do
Programa de Inovagédo do Cooperativismo Paranaense, promovido pelo Servigo Nacional de Apren-
dizagem do Cooperativismo do Parana (Sescoop/PR) e realizado pelo Instituto Superior de Economia
e Administracdo (ISAE). Em paralelo a essa atividade, cerca de 50 liderangas (presidentes, diretores
e gestores), organizadas em pequenos grupos, participaram de um workshop em local separado para
contribui¢des nas mesmas tematicas. Um grupo néo sabia 0 que o outro estava registrando. Apés
duas horas de atividades de cada grupo, foi possivel identificar as convergéncias e divergéncias das
contribuigoes.

O Quadro 1.1 apresenta as 15 principais dificuldades destacadas pelos dois grupos em ordem de-
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crescente do numero de vezes que foram registradas por escrito em grupo (liderangas) ou individu-

almente (Agentes).

Quadro 11 - Dificuldades destacadas por liderangas e Agentes de Inovacédo de cooperativas

GRUPO DE 50 LIDERANGCAS GRUPO DE 350 AGENTES DE INOVAGAO

Implantagdo de uma cultura de inovagao Falta de apoio da alta direcdo

Superagédo de uma cultura Aporte financeiro suficiente para projetos de inovagédo
conservadora em que a mudanca é dificil

Saida das pessoas da area de conforto Orgamento especifico para inovagéo

Disponibilidade de orgamento Falta de tempo dedicado exclusivamente a inovagao
especifico para inovagdo

Capacidade de identificacdo Cultura e resisténcia da diretoria
de talentos para atuar com inovagao

Conflito de geragdes O medo do “nédo”
Comunicacéo Disseminacdo para os que nao participaram do curso
Aceitagdo de pequenas etapas Falta de comunicagéao
Aceitagao do erro Falta de autonomia
Existéncia de uma cultura Pessoas que ndo entendem o
de organograma vertical conceito nem o processo de inovagdo
Area com dedicacéo exclusiva Falta de priorizagdo de projetos

a Gestao da Inovagdo

Metodologia para inovagao Dispersdo das acoes e projetos
Conexdo entre as areas Resisténcia a mudancgas
Métodos e ferramentas de priorizagcdo Estruturagdo de uma area para inovagédo
Retorno diante das sugestdes Falta de confianga para exercer a criatividade

Fonte: elaboragédo prépria a partir dos dados coletados pelo ISAE durante o Encontro Estadual de Agentes de Inovagao, Curitiba, janeiro de 2020.

Observamos, na lista de dificuldades, que muitos aspectos sdo comuns a percepgao dos lideres e
dos Agentes. Mas, a maioria, sem duvida, depende de uma postura pro-inovacao e tomada de decisdo
exclusiva dos dirigentes.

A partir das dificuldades, para as cooperativas serem mais competitivas por meio da inovagéo,
precisam definir estratégias e agbes para:
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e Inserir a inovagao na agenda estratégica, na missao, na visao ou no seu conjunto de valores.

e Capacitar os colaboradores em conceitos, processos e ferramentas.

e Capacitar os gestores em conceitos, sistemas e indicadores.

e Rever processos internos para diminuig&o da burocracia e do modelo centralizado.

e Estimular a diversidade de opinifes e pensamentos.

e Implementar estratégias para captar e valorizar as ideias dos colaboradores.

e Internalizar tecnologias de forma rapida e intercooperativa.

e Desenvolver a inovacado aberta com parcerias e startups;

e Fomentar parceria com Instituigdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs).

e Adotar o mindset digital ou phygital para uma efetiva transformagéo digital.

Para essas estratégias e agdes serem efetivas, todos os colaboradores precisam ter um mesmo
entendimento do que é inovagéo, tema da proxima segao.

1.3 Ideia, invencgéao e inovagao

O termo “inovagdo” tem sido utilizado, muitas vezes, de forma inadequada. Ele é confundido com
novidade, melhoria, ideia, invencgao, patente e tecnologia. Muitas pessoas acabam utilizando o termo
como mais um ‘modismo” e confundem o entendimento do cliente/cooperado.

E importante ter em mente que nem tudo que é novo, novidade, diferente, criativo, inventivo, ge-
nial é caracterizado como uma inovagéo. A inovagéo estd intimamente ligada a agregacgao de valor,
resultado! Esse resultado néo precisa ser somente financeiro, podendo ser valor de marca, valor de
mercado, reputagao e reconhecimento pela comunidade.

A ideia ¢é algo que esta na mente das pessoas, € algo mais solto, mais descompromissado. O valor
da ideia, sem realizacgéo, é zero. Ainda, a ideia, por si s, n&o agrega valor, ndo proporciona resultado.
Pode-se, até, rascunhar a ideia e transforma-la em um esbogo, mas continua sem ter valor agregado.

A invengao é, por definigao apresentada pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial® (INP],
2021, p. 1), a “concepgéo resultante do exercicio da capacidade de criagdo do homem, que represente
uma solucdo para um problema técnico especifico, dentro de um determinado campo tecnolégico e
que possa ser fabricada’. A invencgao, portanto, tem de ser fisicamente observavel e registravel.

A patente, por sua vez, é “um titulo de propriedade temporaria sobre uma invengdo ou modelo
de utilidade, outorgado pelo Estado aos inventores ou autores ou outras pessoas fisicas ou juridicas
detentoras de direitos sobre a criagdo” (INPI, 2021, p.1)* Nem tudo precisa ser patenteado, tudo depen-
de do nivel de exclusividade que se deseja e do potencial da invengéo. Importante: uma ideia néo é
patenteavel!

Inovar é diferente de inovacgéo. Trata-se de um conjunto de agdes, de atividades ou um processo
que pode levar a uma inovacao. Podem envolver atividades de pesquisa, desenvolvimento, parcerias

com startups, parceria com ICTs, prototipagem, testes e langamento de um produto, por exemplo.



Ja a inovagéao possuli, hoje, conceitos bem consolidados em ambito internacional. A Organizagéo
para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OECD), no Manual de Oslo, edigao 2018°% apresenta
0S seguintes conceitos:

e "‘Uma inovacgao de produto é um bem ou servigo novo ou melhorado que difere significativa-
mente dos bens ou servigos anteriores da empresa e que foi introduzido no mercado.” (OECD/
Eurostat, 2018, p. 20, tradugao nossa).

¢ ‘Uma inovacao de processo de negoécios é um processo de negédcios novo ou aprimorado para
uma ou mais fungdes de negdcios que difere significativamente dos processos de negécios
anteriores da empresa e que foi colocado em uso pela empresa.” (OECD/Eurostat, 2018, p. 20,
tradugéo nossa).

O Manual também traz uma defini¢éo de atividades de inovacgao para diferenciar da inovagdo em
si, como um resultado, a saida de um processo. As atividades de inovagéo, ou inovar, ‘incluem todas
as atividades de desenvolvimento, financeiras e comerciais realizadas por uma empresa que se des-
tinam a resultar em uma inovagéo para a empresa’. (OECD/Eurostat, 2018, p. 20, tradug&o nossa).®

Outro conceito que se destaca € o preconizado pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), que espelha a norma da série ISO 56000 da International Standardization Organisation (ISO)
e foi discutido por representantes de mais de 50 paises, incluindo o Brasil. Como consta na ABNT
NBR ISO 560007, publicada em 9 de novembro de 2021, inovagéo é uma “entidade nova ou alterada, que
realiza ou redistribui valor’ (ABNT, 2021, p. 1). Essa entidade, qualquer coisa perceptivel ou concebivel,
pode ser um produto, servigo, processo, modelo de negdcio ou método de gestao.

Da mesma forma que o Manual de Oslo, a norma recomenda que, nas vezes em que a palavra
‘inovacao” referir-se a atividades ou processos que resultem ou busquem inovacao, seja utilizada a
expressao “atividades de inovagao”. Isso contribui para a diferenciagédo das “atividades de inovagao”
em relagéo a “inovagéo’, sendo esta um resultado que possui novidade e valor para a organizagéo ou
partes interessadas. Vale destacar que o valor pode ser financeiro e nao financeiro. Pode ser na forma
de maiores receitas diretas, maiores economias por redugao de custos, aumento de produtividade,
aumento do nivel de sustentabilidade, aumento da satisfagédo dos clientes, maior empoderamento e
engajamento dos colaboradores, melhor experiéncia do cliente ou aumento da confianga na marca e
melhor reputacao.

Para gerar uma ideia, uma invengéo, uma patente ou uma inovagéo, criatividade é fundamental.
A qualidade dessa criatividade permitida e estimulada pode gerar inovagdes de diferentes tipos e
graus, temas da préxima secao.

1.4 Tipos, graus de mudanca e de novidade
O Manual de Oslo, em sua versado 2018, apresenta dois tipos principais de inovagéo: de produtos
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(bens ou servigos) e de processos. Inovagdes de processos incluem modelos, metodologias, novas
formas e tecnologias de gestdo, métodos de marketing e arranjos organizacionais novos ou signifi-
cativamente melhorados, entre outras possibilidades. Importante, sempre que possivel, é diferenciar
a inovagao da simples melhoria ou mudanga. Ou seja, pequenas alteragcées ou modificagdes simples
em um produto, por exemplo, n&o se caracterizam como inovagao.

Pode-se caracterizar a inovacao, também, quanto ao seu grau de mudanga em relagdo ao que ja
existe no mercado. A inovagao incremental é caracterizada por uma mudanga gradual ou melhoria
distintiva em um produto, servigo ou processo desenvolvido e introduzido no mercado ou na propria
empresa, a partir do que ja existe disponivel®. A inovacgao radical é caracterizada por um produto, ser-
vigo ou processo inteiramente novos ou com mudancgas muito significativas e que pode representar
uma ruptura da estrutura do padrdo de mercado ou tecnolégico anterior. A inovagéo radical pode
originar novas industrias, setores ou mercados. A inovagao disruptiva caracteriza-se por produto
e Servigo que, inicialmente, atendem a necessidades menos exigentes e provocam o deslocamen-
to de outros ja existentes no mercado. Comparativamente ao que ja existe, a inovagéo disruptiva
caracteriza-se por ser uma oferta mais simples, com desempenho mais baixo, menor uso de recursos
e um custo menor. A disrupgéo ocorre, sequndo a ISO 560009, “[...] quando uma proporgéo significativa
de usudrios ou clientes tiver adotado a inovagdo” (ABNT, 2021, p. 2). As inovagdes disruptivas tém
a capacidade de criagdo de novos mercados e novas redes de valor por meio de uma abordagem
diferenciada a novos clientes/cooperados/associados. Normalmente, as inovagdes disruptivas vém
acompanhadas de novos modelos de negdcio e novas formas de realizar valor para a cooperativa.
Assim, essas inovagdes, normalmente, sdo acessivels a uma grande quantidade de clientes, baratas
de utilizar/adquirir e faceis de usar.

Pode-se avaliar, também, o grau de novidade da inovacao lancada ou implementada sob o enfoque
de trés grandes ambitos. Pode ser uma novidade para a cooperativa a partir da observagao de uso ou
langamento por outras organizacdes. Neste grau de novidade, a dificuldade de desenvolvimento e
langamento ou implementacgéo é baixa, porque ja existe algo feito por outros. Por isso, o impacto na
cooperativa, em termos de agregacao de valor e diferenciagédo no mercado, também é baixo.

A partir da sua experiéncia em inovar por observacgéo, a cooperativa pode avangar para langar
inovagdes que tenham um grau de novidade para o mercado de atuacéo (ou regido). Nesses casos, a
dificuldade sera maior, porque exigira um esforgo de desenvolvimento e diferenciagdo maior. O im-
pacto e a agregagao de valor serdo proporcionais a esse esforgo.

As inovagdes que podem produzir mais impacto de criagao de valor para a cooperativa e, conse-
quentemente, sdo as de maior dificuldade de desenvolvimento e introdugé&o no mercado sdo as de
grau de novidade para o mundo. Para isso, precisam ser totalmente novas e nunca terem sido intro-

duzidas em qualquer mercado de ambito mundial.
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Para gerar ideias que possam Vir a se tornar uma inovagao, € preciso que haja um processo siste-
matico e continuo. Alguns desses possiveis processos sao apresentados na segdo a seguir.

1.5 Modelos de processos de Gestao da Inovagao

Para inovar de forma sistematica e continua, a cooperativa precisa avaliar e combinar diferentes
estratégias possiveis de desenvolvimento com pessoal interno ou externo. Independentemente de
ser com o pessoal externo, interno ou uma combinagdo de ambos, ha necessidade de um processo
que permita a cooperativa coletar uma ideia e transforma-la em uma inovagao. Esse processo deve
ser flexivel e adaptavel, pois ndo ha um caminho unico e mégico. E preciso ter em mente que ha di-
versos possiveis caminhos para inovar, os quais dependem de:

e cultura (mais conservadora ou mais inovadora);

¢ nivel na estrutura organizacional no qual surge a ideia (nivel estratégico, tatico ou operacional);

e complexidade das tecnologias envolvidas, quando for o caso (ja dominadas ou de ponta);

¢ nivel de investimento necessario para desenvolvé-la (com decisédo na operagdo, na geréncia ou

na diregao superior);

e necessidade de experimentacéo (prototipagem, teste com clientes e produto minimo viavel —

MVP);

e atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);

e dinamicidade do mercado de atuagao;

e potencial valor agregado para a cooperativa (impacto no faturamento).

Sugerimos que a cooperativa inicie inovando por meio dos colaboradores internos, que séo a
maior fonte de geragéo de ideias para inovagdes. Isso pode ser feito de trés formas: (i) por meio de
um Programa de Ideias, estruturado e com temas mais abertos, regras e tempos definidos; (ii) langa-
mento de um desafio mais especifico (uma area ou processo da cooperativa, por exemplo), para times
proporem ideias de solugbes por meio de propostas simplificadas (um canvas de projeto) e pitches
estruturados; (iii) um caminho (espago especifico na intranet) no qual o colaborador possa propor
uma ideia, independentemente de prazos e temas.

Sao necessarias muitas ideias, dezenas de ideias, para que uma ou outra se transforme em ino-
vagéo de sucesso (Funil de Inovacao). Quando a ideia é aprovada (ou selecionada) e passa para a
fase mais estruturada de execugao ou desenvolvimento, pode-se dizer que ja € uma oportunidade de
inovagédo. Nessa fase, ha diversas possibilidades de execucgéo individual ou, preferencialmente, por
uma equipe. Essa execugdo pode envolver modelos mais sistematizados, na forma de um processo
ou método passo a passo, ou mais experimentacéo e avango rapido com metodologias ageis.

A escolha do processo mais adequado depende da complexidade da ideia, do volume de recursos
envolvidos e dacapacidade técnica e de gestdo dainovacao daequipe envolvida. Reforcando, somente
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sera inovacao apés a implementag¢ao ou langamento no mercado, com agregagao de valor e resulta-
dos para a cooperativa. A seguir, sao apresentados alguns modelos de processos, com alguns dos pas-
sos que podem ser utilizados para levar a ideia até sua transformacdo em uma inovagéo de sucesso.

Neste ponto, precisamos destacar a importancia de sempre serem oportunizadas as contribuigdes
individuais e estimuladas as discussées em times de colaboradores, independentemente do proces-
so escolhido. Seguem, de forma simplificada, as principais atividades de alguns modelos de processo

de inovagao.

1.5.1 Processo de inovacao simplificado

(¢]

(¢]

(¢]

Definir um cliente (interno ou externo) relevante ou prioritario.
Identificar um problema (“dor”) do cliente.

Estabelecer o objetivo da ideia proposta.

Gerar idelas/oportunidades de inovagao.

Escolher uma ideia/oportunidade.

Descrever o melhor possivel a ideia/oportunidade.

Escolher o processo de desenvolvimento (projeto ou experimentacéo).

1.5.2 Processo de inovagao estruturado

(¢]

(¢]

(¢]

De forma individual, levantar problemas em uma drea ou departamento.

Em time, escolher (ou agrupar em um unico) um problema para ser tratado.

De forma individual, identificar diversos desafios para o problema escolhido.

Em time, escolher um desafio a ser trabalhado.

De forma individual, levantar ideias para atender ao desafio escolhido.

Em time, escolher (ou agrupar em uma Unica) uma ideia a ser desenvolvida.

De forma individual, elaborar eshogos que representem a ideia a ser desenvolvida.
Em time, escolher (ou agrupar em um tnico) um esboco que melhor represente a ideia.
Em time, desenvolver o protétipo do esbogo escolhido.

Em time, realizar o teste do protétipo com potenciais clientes (trés a cinco).
Elaborar Canvas de Projeto, 5W2H e/ou Projeto detalhado.

1.5.3 Processo de Inova¢do em cinco passos'" (Figura 1.1)

(¢]

Levantar um grande conjunto de ideias a partir da definicdo de um cliente relevante (interno ou

externo), do seu problema e do objetivo.

Selecionar uma idela a partir de critérios e pesos, com avaliagao em consenso.
Definir os recursos necessarios (humanos, infraestrutura e financeiros).
Implementar (desenvolver) a ideia a partir de um plano béasico de projetos.
Aprender a partir do projeto executado e reiniciar o ciclo.
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Figura 1.1 - Processo de Inovagdo em cinco passos

Foco no cliente!

Cliente, Problema
ou "dor" e propésito

1
' ad
4 5 2
Implementacgao Aprendizagem Selecao
3
Definicao de
Recursos

Fonte: Elaborag&o prépria.

1.5.4 Processo de inovagdo com Design Sprint" - macro etapas (Figura 1.2)
o Mapeamento de problemas e consulta a especialistas.

o Elaboragéo de esbogos individuais.

o Tomada de deciséo sobre esbogo.

o Elaboragéo de um protétipo.

o Teste com clientes (minimo 5).

Figura 1.2 : Visao geral do Design Sprint

Segunda-feira Terca-feira  Quarta-feira  Quinta-feira Sexta-feira

Comece Ajuste e
o @ aperfeicoe

pelo fim .
Ma?aie- Fa;d DP,CIJQ

o le;gsunte ® bBatalha
especialistas @ Pprenda
® Ao @ Storyboard

Fonte: Knapp et al. (2017).
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1.5.5 Processo de inovagdo com Design Thinking' - macro etapas
Quando o desafio ou problema demanda uma experimentagao rapida com diversas realimenta-
gOes e interagdes, o Design Thinking pode contribuir. A Figura 1.3 apresenta as principais etapas.

Figura 1.3 - Processo de Design Thinking

Fonte: Brown (2020).

O Design Sprint e o Design Thinking serdo tratados em detalhes no capitulo 7.

1.5.6 Oficina de Sprint de Inovacdo - macro etapas

Nos casos em que pode se dar um distanciamento ao longo da solucédo do problema, a oficina de
Sprint de Inovacao é aplicavel, pois distribui as atividades ao longo de trés momentos, um em cada
semana (Figura 1.4).

Figura 1.4 - Etapas da Oficina de Sprint de Inovagao

1° Momento
Abertura Fase 1 Fase 2 Fase 3
T Tomada |:
Palestra —»| Mapea- |___,| pghoco |—>|  de B
mento Decisédo
'
| 2° Momento ! 13°Momento :
Fase 4 Fase 5 Fase 6 |
Prototi- Teste i | |CanvasdoPlano | |
pagem [—»| com [— > daOportunidade
clientes | | ! de Inovagéo '

Fonte: elaboragédo propria.

36



GESTAO DA INOVAGAO EM COOPERATIVAS - UM CAMINHO PARA INOVAR

1.5.7 Processo preconizado pela NBR ISO 56002:2020"

O processo preconizado pela ISO e pela ABNT, dentro de um Sistema de Gestéo da Inovagéo (SGI),
inicia-se com as ideias e entrega um resultado com valor agregado. As principais etapas estao apre-
sentadas na Figura 1.5.

Figura 1.5 - Processo de Inovagao preconizado pela NBR ISO 56002:2020

Criar
conceitos -
Desenvolver
Oportunidade — soluges
Identificar
Intengéo _conceitos

. Implantar

. solugoes

Validar ¢
conceitos

Inovacao

Valor

Fonte: ABNT (2020).

1.5.8 Processo Selflnova™ - Elaboracéo de Plano e portfdlio estratégico de inovagao

Para os momentos em que a cooperativa pretende pensar mais no médio e longo prazo, de forma
mais estratégica, o modelo Selflnova (www.selfinova.com.br) aprofunda diagndésticos e analisa deta-
lhadamente o ambiente de negdécios atual e futuro da cooperativa em busca do melhor portfélio de
oportunidades de inovacao da cooperativa. As principais etapas desse processo sao:

o Diagnosticar o potencial e sua maturidade em Gest&o da Inovagéo.

o Analisar o ambiente competitivo.

o Capacitar e contextualizar o pessoal interno no tema e nos desafios.

o Definir o portfélio de oportunidades de inovacao.

o Elaborar o Plano de Inovacgao.

o Realizar o monitoramento e avaliagdo da evolugao.

1.5.9 Inovacdo Aberta (Open Innovation)
Num segundo momento, pode-se inovar com parceiros, fornecedores, universidades, startups etc.
E o processo ou estratégia de Inovagao Aberta. Para tanto, diversos cuidados e aspectos de relaciona-

mento externo devem ser aprendidos e exercitados pela cooperativa. Estabelecer um relacionamen-
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to com universidades e startups, por exemplo, exige um protocolo de aproximagao e de articulagao
baseada em confianga e em contratos bem estabelecidos de seguranga da informagéo e propriedade
intelectual. De forma ampla, a inovagéo aberta, inicialmente sistematizada e publicada por Henry
Chesbrough'’®, em meados de 2003, destacou as diferentes possibilidades a partir de ideias internas
ou externas, conforme apresentado na Figura 1.6. Chesbrough rompeu formalmente com o modelo
tradicional fortemente focado somente em ideias e pessoal interno. O tema Inovagéo Aberta sera
detalhado no capitulo 4 deste livro.

Figura 1.6 - Inovacdo Aberta de Chesbrough

Pesquisa Desenvolvimento Comercializagédo

Licenciamento Internalizagéo de
de patentes | protétipos para scale-up

-
-
-
-
-
-

Spin-offs

Internalizagéo de Internalizacdo de
ideias e tecnologias patentes / know-how
para desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2008).

O processo de inovacdo nao funciona de forma isolada, ou seja, somente ter o processo néo resol-
ve. E preciso pensar em um Sistema de Gestao da Inovacéo que considere os diversos elementos in-
ternos e externos que afetam a capacidade inovativa da cooperativa. Para isso, diversas boas praticas
estao descritas nanorma NBR ISO 56002:2020, documento disponivel para aquisi¢do no siteda ABNT.

1.6 Sistema de Gestao da Inovacao - Boas praticas da NBR ISO 56002:2020

Com o objetivo de consolidar a inovag&o como atividade sistémica nas organizagdes, a Internatio-
nal Standardization Organization (ISO) constituiu, em meados de 2013, 0 Comité ISO TC 279 — Comité
de Gestéo de Inovagéo, que desenvolveu estudos e discussées sobre o tema. Em julho de 2019, a or-
ganizagéo publicou a ISO 56002:2019 — Innovation management — Innovation management system
— Guidance. De imediato, a ABNT, por meio da Comisséo Especial (ABNT/CEE 130) — Comisséo de
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Estudo Especial de Gestao da Pesquisa, do Desenvolvimento e da Inovagao (PD&I), iniciou o0 processo
de traducéo e disponibilizoy, em 13 de outubro de 2020, a NBR ISO 56002:2020 — Gestédo da inovagao —
Sistema de gestéo da inovagao — Diretrizes, disponivel para aquisi¢ao no site da ABNT. A Comissao
CEE 130 é o espelho do Comité TC 279 da ISO no Brasil.

E importante destacar que a ISO 56002:2019 ¢ uma norma de diretrizes e ndo de requisitos, ou seja,
néo é uma norma de certificagédo! A ISO 56001, que sera uma norma de requisitos, teve seus estudos
iniciados em meados de 2021 e podera vir a ser publicada nos préximos dois ou trés anos. Mais do
que uma norma, a ISO 56002:2019 é um conjunto de boas praticas que pode auxiliar as cooperativas a:

o Planejar e implementar um Sistema de Gestéo da Inovagéo (SGI).

o Realizar avaliagoes de atividades, de processos e da maturidade da gestdo da inovagéo.

o Gerenciar, de forma efetiva, baseado em norma internacional, as atividades de inovagéo de uma
0rganizagao.

o Aumentar a conflanga de usuarios, clientes e outras partes interessadas relevantes (como for-
necedores, parceiros, organizagdes de financiamento, investidores, universidades e autorida-
des publicas) nas capacidades de inovacgao da organizacéao.

o Estabelecer uma melhor comunicagédo com outras organizagdes e partes interessadas que bus-
cam pelo entendimento comum do vocabulario usado na gestao da inovagao.

A visdo sistémica preconizada pela norma é observada na Figura 1.7.

Figura 1.7 - NBR ISO 56002:2020 - Sistemas de Gestédo da Inovagéo (SGI)
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Fonte: ABNT (2020).
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A norma est3, ainda, assentada sobre oito principios:

1. realizagéo de valor;

2. lideranga focada no futuro;

3. diregéo estratégica;

4. promogao da culturg;

5. exploragéao de insights,

6. gestao da incerteza;

7. estruturas adaptaveis;

8. gestdo por processos.

Entre os principios, podemos destacar a importancia da cultura de inovagao. Para isso, ha um
conjunto de fatores que estimulam a cultura e um ambiente onde a criatividade possa ser melhor

aproveitada para a geragao de inovagées. Alguns desses fatores s&o descritos na segéo a seguir.

1.7 Fatores que estimulam uma cultura de inovacgao

A cultura de uma organizacao fica aparente por meio daquilo que todos os colaboradores e gesto-
res fazem no dia a dia, sem que seja necessario haver uma regra escrita ou alguém cobrando a forma
de ser feito. E algo que est4 introjetado nas pessoas, nas funcdes e nos cargos. Uma cultura inova-
dora estara presente quando todos os colaboradores se sentirem a vontade para propor sugestoes,
independentemente de um workshop especifico ou do langamento de um Programa de Ideias. Essa
cultura inovadora se consolida ao longo do tempo e nao ocorre por decreto ou instrugao interna.

Ha um conjunto de fatores que estimulam essa consolidagdo em um ambiente propicio, a saber:

e Lideranga inovadora, pedra fundamental da inovagao na cooperativa, que estimula o pensa-
mento critico e a reflexdo dos colaboradores; lider que esteja sempre disposto a ouvir e apoiar
iniciativas; lider que respira, transpira e inspira a inovagao para os seus liderados.

e Alto grau de envolvimento e comprometimento dos colaboradores ao se sentirem ouvidos, va-
lorizados e reconhecidos pelas suas ideias.

¢ Estruturas organizacionais descentralizadas, distribuidas e pouco hierarquicas, que permitam
um fluxo rapido da informagéo entre os diferentes setores, funcionando como uma rede de in-
formagdes e conhecimentos.

e Disposicéo paracorrer riscos calculados, porque orisco é inerente ainovagéo. Se orisco for muito
baixo, talvez sejauma oportunidade de inovagao incremental, com pouco valor agregado e baixo
potencial de retorno. Se o risco for muito alto, talvez seja uma oportunidade de inovagdo muito
radical ou até disruptiva e deva ser tratada de forma diferenciada pela cooperativa. O risco cal-
culado é uma ponderacao entre o nivel de investimento necessario, a complexidade da ideia

proposta e o resultado potencial a ser obtido.



Respeito as diferentes percepgoes e visdes de mundo dos colaboradores, que foram construidas
a partir dos seus valores, suas experiéncias de vida, sua religido, maturidade profissional, entre
outros elementos.

Disponibilidade de tempo para iniciativas pessoais, dentro da carga horaria normal de trabalho.
Se deixar para pensar novas ideias ou inovar para quando sobrar um tempo, ndo vai sobrar tem-
po e ndo vai inovar! Importante: “a operagédo engole a inovagao no café da manha”

Tolerancia a ambiguidade, porque 0 mesmo objeto, a mesma ideia, visto por pessoas diferentes,
pode ter interpretagdes totalmente diferentes. Isto é bom para a inovagao: diversidade de pen-
samentos e percepgées sobre uma mesma ideia. O desafio, aqui, estd em aceitar a opinido do
outro de forma profissional, e ndo pessoal.

Descentralizagao e delegagao do processo de tomada de decisdo, empoderamento de quem esta
na “ponta’, em contato com o cooperado ou cliente final, e que consegue perceber as suas difi-
culdades e necessidades.

Autonomia para a execugado de projetos inovadores, nos quais o colaborador define o melhor
momento e forma de desenvolver uma ideia. Ndo é algo totalmente “solto’, devendo ter algumas
regras e um processo estabelecido que seja de conhecimento de todos.

Estimulo a criatividade individual e a criatividade coletiva, de forma que o colaborador sempre
possa contribuir, ser ouvido e participar de discussdes e reflexdes sobre as ideias propostas
dentro do time.

Possibilidade de articulagdo direta com o ambiente interno e externo, no qual o colaborador
vai buscar novas informacdes, conhecimentos e tecnologias, respeitando sempre a politica de
seguranca da informagao da cooperativa.

Habito de ouvir atentamente os cooperados, associados e clientes de forma continua e por meio
dos mais diferentes mecanismos ao longo do tempo, e ndo somente uma vez no fim do ano.
Comunicagao direta, clara e eficaz para saber com exatiddo o que se espera em termos de ino-
vagao na cooperativa e de contribuigéo do colaborador. Uma Politica de Inovagao, com orienta-
¢Oes e regras claras, auxilia nessa comunicagao, contribuindo para que o “espirito da mudan-
¢a” faga parte do dia a dia e esteja impregnado no DNA da cooperativa, sendo a regra, e ndo a
excecao.

Olhar atento para dentro, voltado a identificagdo e avaliagdo continua dos conhecimentos e
das tecnologias que a cooperativa possui e que podem melhor agregar valor aos cooperados e
clientes. E a Gestao do Conhecimento, detalhada no capitulo 12.

Olhar atento para fora, voltado a observagédo permanente em busca de novos conhecimentos
e tecnologias para a cooperativa e os cooperados. E a Inteligéncia Competitiva, detalhada no
capitulo 8.
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e Acbes continuas de benchmarking de produtos, servigos, processos e técnicas e métodos de
gestéo de outras organizagdes, inclusive de fora do ambito cooperativista.

e Gestdo da Propriedade Intelectual e Industrial, deixando claros o papel e os beneficios do pro-
ponente de ideias e do detentor destas.

¢ Reconhecimento e recompensa por ideias sugeridas espontaneamente ou decorrentes de de-
safios ou Programas de Ideias'. O tipo da recompensa e os critérios tém de estar ajustados an-
tecipadamente, para evitar frustragdes dos proponentes.

e Capacitagao permanente, para que o colaborador obtenha informacgdes e conhecimentos ade-
rentes as suas atividades e possa colocar em pratica sequndo as expectativas da cooperativa,
principalmente gerando novas ideias/oportunidades de inovagao.

e Tratamento dos desafios e problemas em conjunto por diferentes areas (times multissetores).
Com isso, sdo trazidas para a discusséo as diferentes percepgdes de colaboradores das areas
envolvidas para a geragéo de ideias/oportunidades de inovagao frente ao desafio.

e Criagao e disponibilizacdo de materiais fisicos (cartilhas, calenddrios, camisetas, banners etc.)
de apoio a divulgagéo e estimulo a inovagéo, que fiquem visiveis para os colaboradores em me-
sas de trabalho, mesas de reuniao, refeitérios e locais de grande circulagéo.

e Ambientes virtuais estimulantes, como paginas na intranet especificas sobre o tema da inova-
géo, pop-ups de chamada para o tema durante o login do colaborador ou cursos inovadores em
ambientes novos de aprendizagem.

e Ambientes fisicos reais estimulantes para a criatividade, reflexao e discusséo, preparados es-
pecialmente para isso. Podem ser, inclusive, ambientes compartilhados com salas de reuniao
que néo tenham um uso continuo.

Todos devem se sentir confortaveis para inovar e devem contribuir com a inovagédo na coopera-
tiva. E fundamental um ambiente propicio & inovacéo, no qual os colaboradores se sintam seguros
para propor ideias e inovar. E um ambiente de sequranca psicoldgica, que Amy Edminson'” denomi-
nou de A organizacgao sem medo, um local de trabalho em que se busca criar segurancga psicolégica
para aprendizado continuo, inovagéo e crescimento das pessoas e da organizagao. Essas “organiza-
¢bes sem medo” destacam-se pela sua capacidade de inovagéo e possuem um conjunto de aspectos

em comum, apresentados na préxima segao.

1.8 Aspectos comuns as organizagdes inovadoras

Existem aspectos que sdo comuns as organizacgoes inovadoras, isto é, ha caracteristicas que se re-
petem naquelas organizagoes consideradas benchmarks de inovacao. Apresentamos, a seguir, uma
lista das principais caracteristicas, destacando em qual capitulo deste livro o tema sera aprofundado.

As organizagfes inovadoras apresentam os seguintes aspectos em comum:
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e clareza daimportancia da inovagéo para a competitividade da organizagéo, desde o nivel estra-
tégico até o operacional (foco deste capitulo 1);

e lideranga que prové uma cultura e um ambiente estimulante a inovagao (foco do capitulo 2);

e clareza de entendimento da contribuigéo das inovagdes para a sustentabilidade, especialmente
em aspectos socioambientais, como os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel e ESG (foco
do capitulo 3);

e insercdo e participagao ativa em iniciativas de inovagao aberta, especialmente em ecossiste-
mas de inovagéo e por meio de investimentos de risco em parceria com startups (foco do capi-
tulo 4);

¢ estimulo constante a criatividade de todos os colaboradores (foco do capitulo 5);

o forte orientacdo para o cliente e tendéncias focadas no usuario para o desenvolvimento de ino-
vagdes (foco do capitulo 6);

e autonomia para experimentacdo por meio da aplicagao de técnicas de ideagao e prototipagao
rapida de solugdes (foco do capitulo 7);

¢ andlise e acompanhamento de tendéncias e adaptagéo rapida a mudancgas de mercado (foco do
capitulo 8);

¢ adocado de metodologias ageis para gestdo de projetos de inovagéo (foco do capitulo 9);

e utilizagdo de modelos de negdécios inovadores, especialmente para novas solugbes que inte-
gram produtos e servigos (foco do capitulo 10);

o formalizagao da estrutura e da governanca para a inovagéao (foco do capitulo 11);

e estruturagao da gestado do conhecimento para toda a organizagao, incluindo gestéo da proprie-
dade intelectual e capital intelectual (foco do capitulo 12);

e orientacdo a transformacgéo digital, especialmente pelo desenvolvimento ou implantagao
de tecnologias para aprimoramento de processos e conectividade com os clientes (foco do
capitulo 13).

Para que todos esses aspectos sejam considerados de forma sistémica, recomendamos que haja
um documento formal em que sejam apresentados os programas, projetos e atividades que a coope-
rativa pretende desenvolver de forma articulada para consolidar sua cultura de inovagé&o. O intuito é
evitar que haja agdes de inovagéo ocorrendo na cooperativa, sem nenhuma articulagao entre si. Esse
documento é o que denominamos Programa de Inovagao da Cooperativa (PIC), descrito na préxima
secao.

1.9 Programa de Inovagao de uma Cooperativa (PIC)

O Programa de Inovacdo da Cooperativa, o PIC, uma articulagdo organizacional composta por
aclOes estruturantes, programas especificos e projetos direcionados a disseminagdo da cultura de
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inovagao e a implementagéo de projetos inovadores por toda a cooperativa'®. Sua finalidade é orga-
nizar todas as iniciativas para a inovagao sob um programa de ambito geral. Frequentemente, essas
iniciativas séo inicialmente organizadas, sistematizadas e conduzidas por Agentes de Inovagéo sob
alideranga de um sponsor (patrocinador) principal, até que a estrutura permanente de gestdo e/ou de
governangca de inovacao proposta no proprio PIC seja estabelecida.

O PIC é geralmente apresentado na forma de um documento formal, a ser aprovado pela lideranca
superior, podendo ser estruturado em grandes se¢des, tais como: conceito, contexto e importancia
da inovagéo; estruturagéo de comité e governancga de inovagéao, principios e alinhamento do PIC em
nivel estratégico; objetivos, métricas, recursos e processos de inovagéo do PIC; maturidade da capa-
cidade de inovacao da cooperativa; e organizagéo de um portfélio de agdes estruturantes, programas
especificos e projetos de oportunidades de inovagéo. Destacamos que todos os temas dos capitulos
deste livro podem contribuir para o PIC. A Figura 1.8 apresenta uma visédo geral da organizagéo do
documento de proposta de um Programa de Inovagao da Cooperativa.

Figura 1.8 - Visao geral da organizagao do documento PIC
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Fonte: elaboragéo prépria.

Para a elaboracao do PIC, sugere-se fortemente que os proponentes sejam Agentes de Inovagéo
ou capacitados no tema, além de uma composigao de equipe interdisciplinar e interdepartamental,
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uma vez que a inovagao é transversal por natureza. Além disso, deve-se equilibrar o portfélio com
inovagdes para melhorar o desempenho dos negécios (inovagdes incrementais), modificar o negécio
(inovacbes radicais) e até acabar com o negdécio (inovagdes disruptivas), ou seja, uma multidestria.
Mas, antes de comecar, tem de se autoconhecer. Para isso, a préxima secao apresenta dois modelos
de autoavaliagdo de maturidade em Gestéo da Inovagao.

1.10 Como avaliar o Grau de Maturidade em Gestao da Inovacao da cooperativa?

A capacidade de inovagao (ou inovatividade) de uma organizagao pode ser avaliada por meio de
diferentes indicadores e modelos referenciais. Destacamos dois modelos que estdo mais alinhados
aos conceitos do Manual de Oslo de organizagéo inovadora e organizagéo que realiza atividades de
inovagéo: (i) o modelo de Carvalho et al.'%; (ii) o modelo do Prémio Nacional de Inovagéo (PNI)%.

A partir de uma revisdo bibliométrica das principais medidas de capacidade de inovacao utiliza-
das em pesquisas internacionais, os autores do primeiro modelo propuseram uma classificacdo de
capacidade de inovagdo organizacional que inclui trés aspectos relativos a gestédo da inovagéo: (i) os
recursos e investimentos de entrada para o processo de inovacgao; (ii) as capacidades organizacionais
dinamicas relacionadas ao processo de inovagao; (iii) os resultados do processo de inovagao, isto
é, as inovagdes introduzidas pela organizagdo. Assim, seqgundo essa classificacao, que contém oito
classes principais, uma organizagao inovadora madura apresenta um alto nivel de desenvolvimento
nestes trés aspectos concomitantemente: investimentos para inovagao, capacidade do processo de
inovagao e introdugéo de inovagdes. Por outro lado, essa classificagdo enfatiza que organizagdes
gue nao introduziram inovacdes sdo ndo inovadoras, apesar dos investimentos ou da capacidade do
processo de inovacao. Adicionalmente, organizagdes que introduziram inovagdes, mas nédo apresen-
tam investimentos e capacidades dindmicas para a inovacgao, sdo classificadas como inovadoras por
sorte, isto é, elas ndo possuem a capacidade das organiza¢des maduras de inovar continuamente.

Por sua vez, o modelo do Prémio Nacional de Inovacao avalia o grau de maturidade de gestdo da
inovagao de uma organizagéo por meio de dois eixos principais: (i) os fundamentos da capacidade de
inovacéo (relacionados ao processo de inovagao); (ii) os resultados da inovag&o. Na edigéo 2016-2017
do PNI, havia um conjunto de dez fundamentos da capacidade de inovacao: lideranca comprometida
com a inovagéo; cultura da inovagao; aprendizagem organizacional; estratégia orientada a inovacgao;
estrutura favoravel a inovagao; recursos financeiros disponiveis para a inovagao; pessoas orientadas
a inovagao; marketing para a inovagao; processos habilitadores da inovagao; e relacionamento com
0 ambiente externo.

Na edigdo 2021-2022 do PNI%®, o conjunto foi expandido para 11 fundamentos ao incluir o funda-
mento de capacidades técnicas. Essa edigdo inclui os tipos tradicionais de inovagéo de produtos
(bens e servigos) e inovagao em processos, 0s quais estdo em alinhamento a quarta edigdo do Manual
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de 2018, além de um novo tipo de inovagao em sustentabilidade, que considera aspectos sociais e
ambientais, os quais, por sua vez, estdo bastante em voga no contexto atual.

As cooperativas podem utilizar esses modelos de maturidade da inovagao para realizar um auto-
diagnéstico da situagéo atual, o qual pode ser utilizado como base para o desenvolvimento de agdes,
planos e programas direcionados ao aprimoramento da capacidade e da gestao da inovacgao.

Como ja ressaltamos neste capitulo, consideramos a lideranga comprometida com a inovagéo
(primeiro fundamento do PNI) um ponto fundamental para o sucesso de qualquer jornada da inova-

gao. E lideranca sera o tema do préximo capitulo.
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Lideranca
para a Inovagao

Prof. Guilherme Viriato da Silva Piazzetta, Dr.
Prof. Dalcio Roberto dos Reis Junior, Dr.

“A maior habilidade de um lider é desenvolver
habilidades extraordinarias de pessoas comuns.-

Abraham Lincoln
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Apresentacgao

Embora o universo cooperativista tenha suas peculiaridades no tocante ao binédmio pessoas-re-
sultados para inovacgéo, a analogia relativa a outras culturas organizacionais nos permite identificar
de forma empirica muitas similaridades na formagé&o dos conceitos basilares dessas duas palavras.

Quando falamos em pessoas e resultados, nos referimos a pessoas no sentido inerente a um ser
humano unico, sem distingdo de género e cultura, enquanto a resultados e inovagéo no sentido am-
plo e genérico, considerando que qualquer organizagao precisa de algum tipo de resultado para sua
manutencao e que a inovagédo é um dos principais fatores de competitividade no mundo organiza-
cional. Assim, se resultados competitivos dependem de inovagao e esta ndo vem de maquinas, mas,
sim, de pessoas, precisamos entender de lideranca para entender de inovacao®.

Dessa forma, percebemos que, em uma andlise mais simples — mas n&o simplista —,
as competéncias basilares de lideranga necessarias aos resultados organizacionais de alta perfor-
mance, em sua forma mais ampla, se aplicam, em sua maioria, ao mundo cooperativista da lideranga,
tendo em vista que este também precisa de resultados, da mesma forma que precisa de seres huma-
nos que gerem esses resultados por meio da influéncia de um lider?

Considerando, ainda, os novos desafios que a pandemia trouxe ao mundo da lideranca e das or-
ganizagdes nos ultimos anos, o novo formato de trabalho remoto/hibrido demanda competéncias
comportamentais inovadoras e disruptivas dos lideres, para que mantenham sua equipe motivada,
engajada e produtiva diante dos novos desafios. Por outro lado, a maioria dos lideres atuais ainda ndo
domina essas competéncias comportamentais para uma lideranga mais humanizada, competitiva
e disruptiva, trazendo inseguranca, instabilidade, desmotivagéo e queda de produtividade do time.

Devido ao desafiador e competitivo cendrio de mercado que vivemos atualmente, principalmente
no meio cooperativista, faz-se necessaria a capacitagdo imediata dos lideres nessas novas compe-
téncias comportamentais de lideranga, para que, assim, as organizagdes possam se manter compe-
titivas, com liderados felizes, engajados e produtivos, frente aos mais diversos desafios que os pouco
previsiveis cendrios externos possam trazer as organizagdes, no mundo cooperativista ou fora dele.

Estruturalmente, este capitulo esta organizado em sete segdes. A primeira aborda a lideranga hu-
manizada; as se¢des 2 a 4 trabalham os estagios das habilidades comportamentais de lideranca; a
secdo 5 aborda o tema da lideranga para a inovagéo; a segdo 6 mostra as principais agdes das lide-
rangas no desenvolvimento de um ambiente inovador; e a segdo 7 apresenta uma ferramenta de
mensuracgao das agbes da lideranga para o desenvolvimento de um ambiente propicio a inovagéao.

2.1 Lideranca humanizada
E qual é o conceito basilar dessas novas competéncias de lideranga necessarias aos desafios or-

ganizacionais modernos? A lideran¢a humanizada. E quando os lideres entendem, de forma genuina,
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que precisam de pessoas para gerar resultados e que pessoas nao sdo numeros nem maquinas, mas,
sim, seres humanos, com desejos, sonhos, angustias, familias, expectativas, medos, limites e neces-
sidades individuais.

Lideranga humanizada ocorre quando os lideres entendem que as pessoas tém sentimentos,
que seus sentimentos impulsionam suas decisGes, estas geram acdes (intrinsecas ou
extrinsecas), que, por sua vez, impactam diretamente em seus resultados pessoais e da organiza-
¢do. Em outras palavras, se um lider ndo entende de sentimentos e emocgoes, em tese, também néo
consegue compreender como gerar resultados por intermédio de pessoas felizes, motivadas e enga-
jadas, pois nédo entende como a belissima maquina humana funciona. Talvez esse lider até obtenha
excelentes resultados numéricos, mas nao a partir de pessoas felizes e motivadas intrinsecamente,
0 que certamente gerara resultados negativos em médio prazo, como alta rotatividade, absenteismo,
baixo clima organizacional, passivo trabalhista, conflitos internos e enfermidades emocionais em
seus liderados.

De forma metaférica, vamos imaginar todo o processo de lideranga humanizada como o processo
de dirigir, de conducao de um veiculo. Para que vocé dirija de fato um veiculo, precisa primeiramente
desenvolver habilidades cognitivas, assimilando o conhecimento necessario para realizar aquela
acdo. Em sequida, precisa adquirir as habilidades praticas, colocar em consonancia seu conheci-
mento teérico com suas habilidades motoras e fisicas para materializar aquele conhecimento. Em
outras palavras, seu corpo deve obedecer as instrugdes do seu cérebro, para que entdo seja capaz de
agir para um resultado mapeado.

Uma vez aprendida a técnica do processo de conducado de um veiculo, sé ela em si ainda néo ga-
rante que vocé consiga realizar a agéo, pois precisa conhecer o instrumento que sera utilizado para
realizar a agao, ou seja, o veiculo. Se vocé aprendeu a dirigir em um veiculo com cambio automatico,
por exemplo, ndo conseguira dirigir de imediato um veiculo com cambio manual e precisara da assi-
milagdo de um novo processo cognitivo.

Mesmo superando todas as etapas de aprendizado anteriores, persiste um ultimo fator de supe-
racgdo para que o resultado seja efetivo: conhecer a circunstancia, o ambiente. Se vocé aprendeu com
maestria todas as etapas do processo, o resultado ainda pode ser frustrado pela circunstancia. Um
motorista pode ser um expert em dirigir pelas ruas da cidade, mas, quando se depara com um terreno
de lama pesada, uma estrada com aclive acentuado, com chuva forte, ndo utilizando o veiculo ade-
quado, provavelmente nao consegue conduzir o veiculo e chegar ao seu destino.

Essa analogia do processo de aprendizado de diregdo de um veiculo até seu resultado, de fato,
pode ser feita a um processo efetivo de lideranga humanizada em um projeto. Para que o lider nao
caia em frustracdo (expectativa mal dimensionada) com o binémio pessoas-resultados, precisara
ser um especialista no conhecimento e aplicagédo de todas essas etapas do desenvolvimento huma-



no, um especialista no funcionamento do ser humano, entendendo a fundo a motivacao das suas
emocdes, que geram suas agdes. Entdo, vamos entender como funciona cada uma dessas etapas do
desenvolvimento de uma lideranga humanizada.

O primeiro passo ¢ o processo de aprendizado da lideranga em si (sdo as aulas tedricas de diregéo
— desenvolver habilidades cognitivas de lideranca), isto é, entender tecnicamente como esse proces-
so opera, desde seus principios essenciais até os resultados esperados.

O segundo passo ¢ colocar esses conceitos em pratica, operacionalizar esses conceitos na intera-
¢do humana para que os resultados esperados sejam atingidos (é a comunicag&o na pratica, a orien-
tacdo e gestéo de tarefas, o desenvolvimento pontual de cada individuo — adquirir as habilidades
praticas).

O terceiro passo ¢ o entendimento do equipamento que esta sendo utilizado, neste caso, o bem
mais lindo, complexo e delicado que existe: a vida humana (representado pelo carro — conhecer o
instrumento).

Para finalizar, temos um quarto passo na composig&o desse processo: os fatores circunstanciais (a
lideranga situacional — conhecer as circunstancias).

Se o lider falhar no conhecimento e aplicagao de qualquer uma dessas etapas, certamente néo
alcancard o resultado pretendido de forma efetiva (sem os impactos negativos de médio prazo co-
mentados anteriormente) ou tera apenas resultados parciais. Ao final, se sentird desgastado com o
percurso, com a sensacgao de que o prémio parcial ndo valeu o preco final pago, além de gerar a mes-
ma sensacao de frustragdo em seus liderados.

Vamos, nas proximas linhas, destrinchar, desbravar cada uma dessas etapas do processo de lide-
ranga humanizada! Para caminhar nessa jornada da lideranga de alta performance, dividimos esse
processo de desenvolvimento em trés estagios.

2.2 Estagio 1 - Desenvolvendo habilidades comportamentais de lideranca

Neste estagio, o lider ainda esta desenvolvendo habilidades cognitivas de lideranga, esta apren-
dendo a dirigir. E a fase em que o lider néo se surpreende muito com os resultados que atinge. Aqui, o
pouco, o mediano ou 0 muito que ele imagina (por néo saber ou acreditar que existe um estagio ainda
maior) néo o surpreende quando ocorre a avaliagao dos seus resultados.

O resultado que ele espera vem do conhecimento que possui, é o seu limite cognitivo e, conse-
quentemente, o limite de suas acdes e resultados. E o estdgio em que o lider vive para suprir suas
necessidades emocionais de expectativas em relacdo aos liderados e resultados numeéricos, que, nor-
malmente, s&o voltados para a busca de uma posigao, um reconhecimento por uma agao ou resultado
pontual a ser atingido pela empresa.

Praticamente, todas as suas agdes, conscientes ou inconscientes, sao motivadas por algum tipo
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de reconhecimento externo, como um elogio, uma tapinha nas costas ou uma possivel promogao.
E uma fase sofrivel, pois o esforco e a energia despendidos normalmente sdo muito superiores ao
prémio do resultado atingido. Inconscientemente, o lider termina seu dia, independentemente do
resultado, quase sempre com a sensacao de estar em divida com eles®.

Nesta fase, o lider compreende apenas uma das etapas do processo de lideranga, ou um pouco de
cada etapa, e, por deter um conhecimento parcial, também desfruta apenas de resultados parciais, de
satisfagdo parcial, os quais muitas vezes nao apenas sao frustrantes para si, mas também compro-
metem todo o clima organizacional de um departamento ou empresa, gerando revezes indiretos em
médio prazo, como alta rotatividade de pessoas, baixa produtividade e passivo trabalhista.

Vamos entender, agora, como se opera o desenvolvimento do lider em cada uma das etapas do
processo de aprendizado da lideranga.

As pessoas sdo complexas, mas lidera-las pode ser mais facil do que vocé imagina, basta compre-
ender quais gatilhos emocionais geram quais resultados em cada liderado. S6 ha duas formas de o
ser humano entrar em agéo com motivagao genuina: por dor ou por prazer* A pessoa entra em agao
para eliminar uma dor atual ou para conquistar um prazer que ainda nao possui. Para entender como
acessar esses gatilhos emocionais de dor ou prazer e aprender a acessar o sistema limbico (parte do
cérebro responsavel pelas emogdes) dos liderados, é preciso entender antes como funciona o proces-
so auténtico de liderancga. Afinal, ndo adianta ter uma Ferrari e conhecer todas as suas funcionalida-
des, se ainda néo se sabe dirigir.

Como ponto de partida aqui, vamos tomar a “influéncia’ como a melhor palavra que define todo
o conceito de lideranga na pratica. Influéncia significa dizer que ninguém segue alguém (um lider)
voluntariamente, sem que esse lider tenha algo a acrescentar. Ha, basicamente, duas formas de um
lider agregar valor a um liderado: gerando upgrades técnicos ou comportamentais.

Upgrades técnicos de influéncia estdo relacionados a transferéncia de conhecimentos e habilida-
des técnicas especificas, como ensinar a um liderado o funcionamento de uma maquina ou orientar
sobre as etapas de confecgao de um produto ou entrega de um servico.

O processo de influéncia na lideranga pela transmissédo do conhecimento técnico é limitado e
efémero, tendo em vista que o liderado somente sera influenciado até o limite do conhecimento
técnico transmitido, momento no qual também se encerrard a relagao de influéncia®. Esse tempo de
influéncia serd determinado pela composigao de trés fatores: o nivel de conhecimento do liderado,
o nivel de conhecimento do lider e o grau de efetividade pratico que os conhecimentos transmitidos
(didatica e paciéncia) geram em termos de resultados praticos.

Em uma reflexao mais profunda, podemos ainda dizer que boa parte dos resultados de um profis-
sional que se encontra em uma posigao técnica (sem liderados) sera determinada pelas suas compe-
téncias técnicas, mas, para um profissional que exerce qualquer posigao de lideranga ou que almeja
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uma posigao de lideranga, seus resultados serdo determinados principalmente pelas suas competén-
cias comportamentais de lideranca.

Assim, podemos concluir que, se o nivel de lideranga de um profissional é determinado pelo seu
poder de influéncia sobre os liderados, considerando ainda que a influéncia se da pelo upgrade téc-
nico e/ou comportamental que o lider consegue exercer sobre o liderado, quanto maior for o dominio
de suas competéncias comportamentais, maior sera seu poder de influéncia sobre um liderado e,
consequentemente, maior serd o seu nivel de lideranca e resultados com pessoas.

Em outras palavras, quanto mais alta é a posigdo de um lider na cadeia hierarquica da empresa,
mais ele precisa se tornar um especialista em pessoas e entender como o carro funciona®. Uma vez
que ele entende que precisa ser um especialista em pessoas, e nao um especialista técnico, se desejar
exercer influéncia comportamental, o lider passaréa ao estagio 2 de influéncia na lideranga.

2.3 Estagio 2 - Desenvolvendo habilidades comportamentais de liderancga

Neste estagio, o lider ja aprendeu a dirigir, mas ainda ndo conhece o carro e ndo domina suas
fungdes, chegando ao estado intermedidrio de resultados. Ele sabe o que néo sabe. O lider sabe que
precisa se tornar um especialista em pessoas, mas ainda ndo domina tais competéncias comporta-
mentais de forma efetiva.

Na verdade, o que o impulsiona para o proximo estagio é a prontiddo para a mudanga, reconhecer
que precisa desenvolver novas competéncias comportamentais de lideranga para gerar maiores re-
sultados com pessoas. A seguir, separamos algumas das principais competéncias comportamentais
a ser desenvolvidas no estagio 2.

Upgrades comportamentais de influéncia

Em primeiro lugar, disparado, a competéncia comunicagao interpessoal é a que mais gera influén-
cia direta sobre os liderados. A maneira como os lideres se comunicam eleva direta e diariamente o
upgrade de influéncia comportamental dos liderados. N&do estamos falando aqui somente do tom de
voz e da objetividade e atengéo na comunicacgao por meio de feedbacks e inter-relagées didrias, mas,
principalmente, de técnicas de lideranga coaching: afirmar muito menos e perguntar muito mais.

Isso quer dizer utilizar perguntas poderosas para fazer com que os préprios liderados cheguem a
concluses de sucesso e sejam capazes de desenvolver um modelo mental de tomada de deciséo in-
dependente e assertiva, assumindo riscos e evoluindo com o aprendizado constante e melhoria conti-
nua. Claro que dominar técnicas de feedback também é fundamental parauma comunicagéo assertiva
entrelideres e liderados, assim como entender cada perfil especifico de liderado e aprender a se comu-
nicar de maneira especifica com cada perfil também aumenta o poder de comunicagao e resultados.

O dominio da competéncia controle de estados emocionais por parte dos lideres é a sequnda que
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mais exerce influéncia direta na lideranca. Quando falamos de estados emocionais, a primeira pala-
vra que deve vir a mente do lider é constancia. Sabe o tipo de lider que, quando as pessoas precisam
falar com ele, precisam antes abordar a assistente perguntando sobre o humor dele? Se estiver bom,
pode levar qualquer tipo de noticia, mas, se estiver ruim, melhor nem conversar.

A inconstancia no temperamento emocional dos lideres impacta diretamente em um fator crucial
de lideranga, chamado fluxo de informagéo. Quanto menos constancia emocional, menos fluxo de
informacgdo. A ma qualidade no fluxo de informacgédo também influencia diretamente outro fator-
-chave para os resultados de um lider: a tomada de decisdo, a qual depende muito da qualidade de
informacdo. Em outras palavras, o fluxograma de impacto da competéncia “‘controle de estados emo-
cionais” fica estruturado da seguinte forma:

INSTABILIDADE EMOCIONAL CONSTANTE = FLUXO DE INFORMAGAO RUIM =
PESSIMA QUALIDADE NA TOMADA DE DECISAO = RESULTADOS PIFIOS

Por esse motivo, os lideres precisam dominar técnicas de controle de estados emocionais, fator-
-chave para exercer influéncia comportamental sobre os liderados e gerar confianca e credibilidade
nos relacionamentos para um melhor fluxo de informacao e tomada de decis&o.

A terceira competéncia é a nogao clara do conceito tedrico e pratico do tema autoconsciéncia in-
terpessoal. O dominio desta competéncia permite que o lider conhega de forma efetiva seus limites
emocionais e habilidades comportamentais e o quanto elas afetam positiva ou negativamente suas
relagdes com os liderados. Na pratica, significa dizer que o lider compreende, com muita preciséo, o
quanto e como ele ajuda ou atrapalha um liderado em situagdes distintas.

Para dominar esta competéncia, o lider necessita ndo somente entender seus limites emocionais,
mas também os limites emocionais e habilidades de cada liderado’. Entender o conceito de cosmovi-
sdo pode auxiliar muito o lider nesse aspecto. Neste momento, ndo estamos falando apenas do carro,
mas também dos fatores circunstanciais externos que impactam nos resultados da lideranga.

O conceito de cosmovisao ¢ intrinseco a esta competéncia; é quando julgamos uma situagdo ou
um evento baseado na nossa forma de ver as coisas, considerando nossos principios, valores, cren-
cas, habilidades e competéncias. E o entendimento claro de que nossos resultados s&o frutos da for-
ma como vemos o0 mundo e de que o que funcionou para nés ndo necessariamente funcionara para
o outro. E compreender que, para o liderado atingir resultados iguais ou melhores do que 0s nossos,
como lideres, ele precisara aplicar a sua cosmoviséo, sendo nossa funcgao, como lideres, capacita-lo
para que ele atinja 0 maximo do seu potencial dentro da sua prépria cosmovisao.

Na pratica, resumindo, entender o conceito de autoconsciéncia interpessoal significa que o lider



simplesmente deleta a palavra “6bvio” de seu vocabulario. Ele passa a compreender que absoluta-
mente nada mais se torna ébvio. A interpretacdo, mesmo de fatos, por parte do liderado, faz parte do
julgamento personalissimo da sua cosmovisdo. Significa também dizer que o lider passa a compre-
ender que todas as pessoas sao diferentes e que ha uma beleza personalissima na beleza humana
especifica de cada liderado.

O lider passa a apreciar as diferengas e enxerga-las como habilidades e competéncias comple-
mentares as suas, entendendo que sdo fundamentais para os resultados do time como um todo.

A quarta competéncia é o senso de reciprocidade. Ja sentiu alguma vez a necessidade de ser
reconhecido por alguém? De receber um elogio? Alguma vez, ja pensou em “inventar” um assunto
qualquer s6 para poder se aproximar de um lider e ter sua atengéo? Entao, essa é uma necessidade
natural do instinto humano de ser reconhecido e admirado. O ser humano tem esse senso natural de
pertencimento, de contribuigdo, de reconhecimento pelas suas habilidades e de sentir-se util.

Quando um lider n&o supre essa porcao interior de sofrimento humano, didria, chamada recipro-
cidade, os liderados passam a criar assuntos momentaneos, normalmente sem muita relevancia, so-
mente para terem a atengdo do lider e suprir essa necessidade emocional inconsciente de interagao.
Esse tipo de interacao toma muito tempo dos lideres quando acionada em momentos inoportunos e
acaba também frustrando as nogdes de relacionamento interpessoal.

O ideal é que o lider tenha um cronograma, quase diario, para suprir essa necessidade emocional
dos liderados. As pessoas ndo se importam com a sua titulagdo, sua posicao e experiéncia, até que
elas percebem o quanto vocé, lider, se importa com elas®. Em outras palavras, para que os liderados co-
loguem em acao toda a sua energia emocional na realizagdo de uma tarefa, antes precisam perceber
que o lider que colhera os frutos dessa energia “‘merece” receber os méritos de tal esforgo. Esse é um
pensamento inconsciente dos liderados e serve como um dos gatilhos liberadores da sua motivagao
pessoal para gerar seumaior empenho. Em outras palavras, as pessoas precisam saber que o lider sabe
que elas existem e se importa com o bem-estar pessoal e profissional delas para darem o seu melhor.

2.4 Estagio 3 - Desenvolvendo habilidades comportamentais de lideranga

Em suma, um lider pode chegar ao estagio 3 quando coloca todos os conceitos anteriores em pra-
tica e passa a obter esses resultados com o novo modelo mental assimilado. H4 um segredo para que
1sso acontega: preparacao e pratica!

Da mesma forma que os liderados ndo abandonam empresas, mas, sim, pessoas, eles também se
comprometem com pessoas, colocam expectativas nelas, e ndo em empresas. Uma empresa ou uma
visdo é suficiente apenas para acionar um gatilho mental inspiracional em um liderado, para que
ele entre em agéo para iniciar um projeto, mas ndo um gatilho mental superacional, para que supere
obstaculos pessoais diarios em um projeto.
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Para que isso ocorra, as pessoas precisam de fontes de conexdo humanas, precisam ser inspira-
das e influenciadas por alguém. Estamos falando do instinto de lealdade das relagdes humanas, que é
a sensagéo de comprometimento com a seguranga da palavra humana, de saber que poderao contar
com a lealdade de alguém (de um lider) nos momentos de dificuldade, e ndo apenas da marca de uma
empresa. Na verdade, o que queremos dizer é que as pessoas podem comprar uma visao institucio-
nal, mas apenas seguem de forma motivada um lider que as influencia diariamente com upgrades
comportamentais®.

Para ter uma rapida experiéncia emocional sobre o que estamos falando, pedimos a vocé que pen-
se em dois ou trés dos lideres que mais exerceram influéncia sobre sua vida, seja no ambito pessoal,
seja no profissional. Tente descrevé-los em apenas uma palavra. Conseguiu? Muito provavelmente, a
palavra que utilizou nao esta relacionada a uma competéncia técnica, mas, sim, comportamental. As
pessoas se lembram de seus lideres pela influéncia comportamental que exerceram sobre suas vidas!

Por isso, reforgamos um dos fundamentos mais basicos da lideranga: quanto mais alto estamos
na cadeia hierarquica do organograma da empresa, mais pessoas temos sob nossa influéncia. Se
desejamos ter pessoas genuinamente motivadas e engajadas, precisamos nos tornar especialistas
em pessoas, em emogdes, precisamos nos tornar especialistas no desenvolvimento de competén-
cias comportamentais. Mesmo os resultados de agbes provenientes de competéncias técnicas serao
influenciados por competéncias comportamentais, como tomada de decisdo, comunicagéo interpes-
soal e controle de estados emocionais.

Se vocé sempre foi um eximio técnico e nunca entendeu o motivo pelo qual aquela tdo sonhada pro-
moc¢donaovingouainda, talvez aqui estejaarespostade ummilhao: faltaram competéncias comporta-

mentais!Excelentenoticia,ndoémesmo? Agora, vocé jasabe qual caminho seguir paradesenvolvé-las.

2.5 Liderando a inovacao: um desafio para os atuais e futuros lideres das

cooperativas

Agora que vocé ja aprendeu o quanto as caracteristicas e habilidades comportamentais podem ser
importantes narotina e no desempenho de um lider, partimos para um desafio ainda maior. Vocé viu,
no capitulo anterior, que a inovagéo exerce papel central na competitividade e até na sobrevivéncia
das organizagdes atuais. Nas cooperativas, néo é diferente. Diante de tudo que ja vimos, nao ha mais
motivos para duvidar da importancia da inovagao para empresas de qualquer setor, porte ou ramo de
atuacao.

Vocé ja deve ter percebido que o desenvolvimento de um ambiente inovador nao se faz do dia para
a noite. E necessario muito esforgo coletivo, investimento e, principalmente, muita organizagao por
parte da organizacgao®. Mas, agora vem a nossa pergunta: qual é o papel do lider nesse processo?

Naturalmente, ndo existe uma receita pronta capaz de responder a essa questdo. Cada contexto
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necessariamente impd&e desafios inéditos aos gestores. De qualquer forma, algumas ag¢des ja séo sufi-
cientemente exploradas por estudiosos do mundo todo, nos permitindo estuda-las e compreendé-las
mais a fundo, pois, muito provavelmente, fardo parte da sua realidade nas cooperativas.

A inovagédo esta diretamente vinculada a criatividade, afinal ndo ha o surgimento de boas ideias
sem criatividade!®", Por isso, muito do trabalho do lider se centra em estimular a criatividade dos
seus liderados (e a propria). Mas, acredite, isso vai muito além de uma tapinha nas costas e a famosa
frase: “vai dar certo, acredito em vocé!”. E claro que esse estimulo é importante, mas pouco resulta, de
fato, em maior numero e maior qualidade de ideias.

Sabe-se que “ter uma lideranga orientada para a potencializacao da criatividade promove, de for-
ma sustentada, o processo criativo. O lider desempenha um papel importante no encorajamento da
promocéao de novas ideias nas equipes de trabalho? Um erro, até certo ponto, comum nesse mo-
mento é pensar que o bom lider é aquele que permite o “livre pensar” dos seus liderados. Apesar de
bem-intencionada, essa agao pouco resulta em termos praticos. A criatividade voltada a inovagao
necessita de uma metodologia muito bem estruturada, bem organizada e, principalmente, bem ge-
rida. A clareza sobre as diretrizes e metas a serem cumpridas ajuda a equipe a centralizar os seus
esforgos criativos numa mesma diregdo. Mas néo se preocupe com isso neste momento. Voltaremos
a abordar esse assunto mais a frente.

Estudiosos® elencaram diversos aspectos importantes no desenvolvimento de um ambiente ino-
vador, muitos dos quais indicados no primeiro capitulo deste livro. Vale salientar neste momento que,
mesmo a nossa intengéo sendo destacar o papel da lideranga nesse processo, isso, de forma alguma,
elimina a importancia de varios outros aspectos para o sucesso dessa empreitada. Apesar de ser um
papel fundamental em varios aspectos, a lideranga néo possui papel suficiente no sucesso das agdes
apresentadas em seguida.

Com base nisso, salientamos o papel do lider em diversos aspectos importantes no desenvolvi-
mento de um ambiente inovador nas cooperativas. A seguir, conheceremos alguns.

2.6 As principais agoes das liderancas no desenvolvimento de um ambiente

inovador

Adiante, veremos muitas agées importantes a ser realizadas pelas liderancas que almejam de-
senvolver um ambiente voltado a inovagdo na cooperativa. Ndo se trata de agdes magicas ou de facil
implementagéo. Longe disso! Nosso intuito aqui é provocar uma reflexdo importante sobre cada um
dos pontos a sequir e ajuda-lo, como lider, nessa caminhada.

Transmissao da visao e do objetivo da organizagao
Vocé certamente j& ouviu uma frase como: ‘quando n&o se sabe para onde vai, qualquer caminho
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serve”. Pois bem, essa frase representa muito bem o nosso primeiro item. Praticamente todas as orga-
nizagdes possuem uma missdo bem clara e, alinhado a isso, se definem diretrizes, objetivos e metas.
Todavia, na pratica isso tem se mostrado mais um papel bonito colado na parede do que realmente
algo pratico e que orienta as agdes do dia a dia organizacional.

A inovagao necessita de foco. Na pratica, tentar resolver todos os problemas da organizagéo
a0 mesmo tempo e nao resolver nenhum é quase a mesma coisa. Nosso processo criativo re-
quer um objetivo. Qual problema queremos resolver? Qual produto ou servigo precisamos melho-
rar? Qual cliente precisamos priorizar? Qual nicho de mercado precisamos atender? Essas pergun-
tas sdo exemplos de questionamentos importantes para que NoSsSo processo criativo possa ter um
foco e as nossas energias sejam despendidas da melhor forma possivel, focando naquilo que real-
mente é importante ou necessario para a organizagdo em determinado momento.

Nesse contexto, esta o papel da lideranga. Cabe ao gestor determinar todos esses pontos aborda-
dos e certificar-se, constantemente, se os liderados tém clareza sobre seu entendimento'. A partir
desse ponto, a equipe tende a ter uma visdo mais centrada no que realmente importa no momento,

buscando ideias que visem a atender melhor as necessidades da cooperativa, sejam elas quais forem.

Tolerancia a riscos, erros e falhas

Temos percebido, em anos de sala de aula, com alunos dos mais diversos niveis, que este aspecto é
o mais simples de ser compreendido e o mais dificil de ser colocado em pratica. E n&o é facil mesmo.
Mas n&o hd maior aprendizado do que incorrer em falhas durante o processo. Pense um pouco! Prova-
velmente, a pessoa que vocé é hoje foi formada, dentre outros aspectos, pelos erros cometidos no pas-
sado. Essas falhas lhe deram ligées que nenhum sucesso daria. Em uma empresa, a légica é a mesma.

A absorgao do erro honesto como aprendizado deve fazer parte de qualquer organizagao. Se um li-
der ndo tiver essa habilidade e acabar punindo um colaborador que porventura tenha dado uma ideia
gue nao gerou o resultado esperado, sera muito provavel que néo so6 esse colaborador nunca mais se
dedique a gerar ideia nenhuma, mas todos os demais também. Afinal, ninguém gosta de ser punido
quando a unica coisa que estava na sua cabega era ajudar'.

Masnotequeestamosfalandodeerroshonestos,endodefraudes.Oerrohonestoéaqueleoriginadode
ideiasbem-intencionadas,que, pormotivosalheiosavontadedosatores,acabaramnéotrazendooresul-
tadoesperado.Jaafraudeéoerrointencional,oerrobuscandoprejudicar,ludibriaroutirarvantagemilegal
dealgooudealguém. Nesses ultimos casos, naturalmente, apunicao é umaopgao perfeitamente viavel.

“Mas como fago para a minha cooperativa néo virar a casa da mae Joana?’. Essa é uma pergun-
ta muito comum e denota o receio de muitos lideres em permitir o livre erro dos seus liderados na
tentativa de inovar. Pois bem, af entra a habilidade de gestao de equipe. A¢gdes como compartilhar
as decisdes importantes com 0s colegas e a equipe, gerir o risco inerente (gestao de projetos) a cada



ideia dada e definir os limites orgamentarios, temporais e tecnolégicos que a organizag&o possui sdo
exemplos de agbes que minimizam os riscos e mostram, de forma muito clara, os limites da agédo de

cada um dentro do contexto.

Desenvolver equipes diversas, multidisciplinares e multifuncionais

Neste ponto, temos apenas um dos muitos paradoxos que norteiam a lideranga. O que é melhor
para a inovagao: a lideranca buscar montar uma equipe diversa, heterogénea e multifuncional ou
uma equipe homogénea, com membros parecidos entre si? Enquanto a primeira propicia o fato de
poder fornecer opinibes e visées diferentes sobre questées complexas, o que fornece ao lider infor-
magcgdes de mais qualidade, a sequnda facilita o processo decisoério pelo mais facil alinhamento entre
as visdes dos membros da equipe.

Einegavel que asduas oferecem pontos positivosrelacionados aodesenvolvimentode umambiente
inovadornacooperativa. Todavia, aprimeiraopgéotende aapresentar pontos aseufavor nessabatalha.

Equipes diversas e multidisciplinares tém mostrado, sequndo muitos estudos publicados®, ser
uma fonte muito grande de ideias com potencial inovativo. A diversidade de opinides, as diferencas
culturais e os distintos conhecimentos fazem enxergar as oportunidades sob diferentes pontos de
vista, 0s quais néo teriamos se nao fdssemos confrontados por visdes distintas das nossas préprias.

A contrapartida desse cendrio favoravel é a exigéncia de que o lider possua habilidades de gestéo
de conflitos, afinal as mesmas diferengas que agregam também separam, se ndo sdo bem geren-
ciadas. N&o séo raros os conflitos nocivos motivados por diferentes crengas, valores e opinides. Por
isso, a habilidade de gerir conflitos, por parte do lider, é fundamental nesta etapa. E é justamente
nessa dificuldade que muitos desistem; o estresse desses momentos e a dificuldade de organizar as
informacgoes advindas de fontes tao diversas fazem muitos lideres escolherem os membros de suas
equipes com base nos proprios parametros, ou seja, 0s mais parecidos com ele mesmo.

Outro ponto favoravel inerente ao desenvolvimento de equipes diversas e multidisciplinares é
que, com o passar do tempo, com a experiéncia e com o convivio harménico e diario dos membros,
a homogeneidade pode aparecer também no seio dessa equipe, mesmo que pareca paradoxal. Acre-
dite, ¢ muito mais facil desenvolver a homogeneidade das decisGes em uma equipe com diversidade
de opinides do que conseguir opinides diversas em uma equipe em que todos sdo parecidos entre
si. Parece complexo, mas nao é! Reflita! E quando falamos de inovagéo, em que a geragéo de ideias é
fundamental, esse ponto pode pesar a seu favor.

Delegacao e autonomia
Particularmente, acreditamos que a capacidade de delegar é uma das mais importantes virtudes
de um lider que pretende desenvolver o habito da inovacao entre seus seguidores. Todavia, a dele-
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gacdo ndo é uma mera transferéncia de tarefas. Esse é s6 o primeiro passo. Delegar pensando em
estimular a inovagao é muito mais dificil do que parece.

Podemos entender a habilidade de delegacao, por parte dos lideres, a partir de trés niveis distintos,

do mais simples ao mais desafiador'®. Séo eles:

o Delegar tarefas e atribuicdes: delegar atribuicées ¢ a fase inicial desse processo. E tdo basico em
certos contextos que fica até desafiador imaginar uma equipe minimamente organizada sem
que as atribuigdes de cada membro nao estejam claramente definidas. Apesar de, por vezes, ser
suficiente sob o ponto de vista operacional, afinal todos vao exercer suas respectivas fungdes,
pode néo ser o suficiente quando pensamos em alavancar o potencial inovador dos subordina-
dos.

e Delegar responsabilidades: este é o proximo estagio da delegagéo. Apds todos estarem
desenvolvendo bem as suas atribuigées, como lider, por qual motivo nao aumentar os seus
respectivos graus de responsabilidade? Ao dotar seus subordinados de responsabilidade
e, consequentemente, de certo grau de autonomia, a tendéncia é que haja, nesses
individuos, um aumento do empenhamento e da dedicacdo. E como se, além de fazer as
tarefas inerentes a seu cargo, o empregado fosse responsavel por ele, pensando em como
melhora-lo, tomando pequenas decisdes, entre outros pontos importantes. E uma forma muito
eficaz de motivagéo e criatividade no ambiente de trabalho, afinal o individuo, naturalmente,
passara a pensar em formas de melhorar o que faz, mesmo de forma incremental. Logicamen-
te, cabe ao lider confiar nessas pessoas e delimitar as suas atuagées, mas, a0 mesmo tempo,
permitir que sejam auténomas dentro desses limites que ele imp6s. Vale também ressaltar a
importancia de aumento de valorizagéo profissional proporcionalmente ao aumento da respon-
sabilidade.

e Delegar autoridade: este é o nivel mais alto da delegagdo e o que mais pode render frutos re-
lacionados a capacidade criativa e a inovagao. A delegagéo de autoridade por um lider a um
subordinado significa dar a ele uma parcela do seu poder legitimo, dando-lhe autonomia para
decidir todos os pontos relacionados ao seu trabalho. Admitimos que néo é nada facil para um
lider chegar a esse nivel de conflanca pessoal e profissional com um subordinado, afinal, quan-
do é dado a este o poder de decisdo, é natural esperar que o lider apoie e sustente as decisdes
tomadas incondicionalmente, inclusive assumindo conjuntamente os riscos dai advindos. A
delegagao de autoridade estd diretamente vinculada a autonomia dada aos colaboradores, fun-
damental para o desenvolvimento de um ambiente inovador.

Perceba que delegar néo é tao facil quanto parece, mas, a medida que a confianga entre lider e

liderado cresce, deve-se procurar, na medida do possivel, dar essa liberdade aos colaboradores. Ga-

rantimos que vocé s6 tem a ganhar com isso.



Ambiente auténtico

A autenticidade tem sido amplamente estudada nos ultimos anos e esta diretamente relacionada
com o desempenho em muitas organizagdes. Mas o que significa ser auténtico ou fazer parte de um
ambiente auténtico? Em 2005, um grande estudo foi publicadol6 e buscou conhecer os efeitos da
autenticidade no ambiente de trabalho, tendo concluido que as pessoas que se permitem (e séo per-
mitidas por seus lideres) se expressar naturalmente, com base em seus préprios valores, crengas e
principios, apresentam melhores desempenhos em relagcdo aquelas que ndo tém essa possibilidade,
por qualquer motivo.

Diante desse contexto, cabe ao lider tanto agir de forma auténtica, permitindo aos seus colabo-
radores confiar nas suas decisdes, que, a priori, s&o baseadas nos mais altos graus de moralidade,
quanto permitir que eles assim ajam. A partir do momento em que a autenticidade passa a fazer parte
da cultura organizacional, varios efeitos podem ser percebidos, como as relagdes serem mais trans-
parentes, as verdades (mesmo quando duras) serem tratadas em conjunto, de forma muito aberta, e o
trabalho em equipe ficar muito mais coeso. A transparéncia relacional, a facilidade de comunicagéo
e o trabalho em equipe séo, por sua vez, fundamentais para o desenvolvimento de um ambiente ino-

vador na cooperativa. Portanto, lideres, sejam auténticos!

Qualidade de vida no trabalho

Pois é, parece estranho, mas um bom lider pode interferir diretamente na percepgao de qualidade
de vida no trabalho dos seus subordinados e, ainda, colher diversos frutos disso relacionados ao de-
senvolvimento de um ambiente inovador.

No meio organizacional, a falta de qualidade de vida pode ter efeitos extremamente nocivos® A
falta de uma relagédo saudavel com os superiores, a falta de companheirismo por parte dos colegas ou
aquela percepgao que a empresa ‘nao esta nem ai para ninguém” podem levar os colaboradores a se
esconder e nao ter oportunidades para inovar. Vocé, leitor, ja esteve em um lugar onde nao era bem
quisto? E uma das piores sensacdes do mundo. A sua Unica vontade ¢ desaparecer dali na primeira
oportunidade.

A criatividade — e, consequentemente, a inovagao — se potencializa quando se tem a percepgéo
de que estamos trabalhando com alguém de quem gostamos, nos dando prazer em fazer aquilo”.
E muito facil para qualquer um fazer uma autorreflexdo sobre esses momentos ja vividos. Certa-
mente, vocé resgatara bons e maus sentimentos dessas situagdes apenas as relembrando, tama-
nha a importancia que esses momentos tiveram em sua vida. Portanto, se vocé ocupa um cargo de
lideranga, constantemente avalie o ambiente da cooperativa. As pessoas sentem-se bem tra-
balhando ali? Percebe lagos de amizade entre os membros da sua equipe? Se sim, 6timo, esta no
caminho certo!
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2.7 Ferramenta de mensuracao

Apds conhecermos alguns dos mais importantes aspectos em que um lider deve focar na inten-
¢éo de desenvolver um ambiente voltado a inovagéo, chegamos a um momento de igual importancia.
Uma pergunta que muitos nos fazem quando salientamos o papel da lideranga no desenvolvimento
de um ambiente inovador é: “Professor, como fago para identificar ou avaliar se estou no caminho
certo nesse processo?”.

Naturalmente, essa é uma questdo muito valida e deve estar presente na mente de todos os bons
gestores da cooperativa. Por isso, alguns estudiosos ja se debrugaram em construir instrumentos
e ferramentas que facilitam a nossa vida, nos dando um diagnéstico da situacao. Esse diagnéstico
permite as liderangas alinhar agées, reconhecer situagées e planejar o futuro da cooperativa no que
se refere a inovagao.

A ferramenta, ou instrumento, que apresentamos é de suma importancia nesse processo.
Este questiondrio foi elaborado, em sua verséo inicial, pela autora Adriane Hartmann'® e seu, na
época, orientador de mestrado na Universidade Tecnolégica Federal do Parang, Prof. Dr. Dalcio Reis.
Muitos outros estudiosos se dedicaram a melhorar esse instrumento ao longo de varios anos, entre
eles, o Prof. Dr. Hélio Gomes de Carvalho, autor e organizador desta obra. O questionario, em sua ver-
séo final, foi finalmente publicado em livro®, em 2021, e é apresentado, de forma adaptada (Quadro
2.1), a sequir.

Quadro 2.1 - Instrumento para mensuragéo da lideranca para a inovagao

ITEM AFIRMAGAO .
- PROCESSOS DE COMUNICAGAO n

A lideranga promove a comunicagao interna na cooperativa.
A lideranga utiliza diferentes formas de comunicagéo interna.
A lideranga divulga e/ou dissemina as suas decisGes entre todos os colaboradores.
As informagdes criticas s@o acessiveis aos colaboradores.
As informagdes necessarias para o seu trabalho sdo atualizadas continuamente.

- CAPACITAGAO DOS RECURSOS HUMANOS n

a b OwN =

6 A lideranga identifica as capacidades técnicas e humanas que devem ser aprimoradas.
7 A lideranga estimula a capacitagdo continua dos colaboradores.

8 A lideranga estimula o compartilhamento do conhecimento adquirido numa capacitagao.
9 A lideranga avalia se a capacitagao supriu as necessidades.

10 A lideranga proporciona a busca por interesses comuns entre a empresa e a equipe.
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12

13

14
15

INCENTIVOS E MOTIVA(;AO PARA INOVAR

A lideranga d& a cada colaborador a possibilidade de propor ideias e experimentar.
Em caso de erro e/ou fracasso por uma tentativa de inovar,
o colaborador continua sendo incentivado, sem ser punido pela lideranca.
A lideranga proporciona um tempo, semanal ou mensal,
para que o colaborador possa pensar em fazer melhor o seu trabalho.
A lideranga incentiva formalmente que os colaboradores deem ideias.
A lideranga incentiva que os clientes sejam ouvidos
para propor ideias de melhorias.

- PROGRAMA DE RECOMPENSAS POR BOAS IDEIAS n

16 A lideranga recompensa com viagens as novas ideias geradas pelos colaboradores.
17 Se uma ideia dada pelo colaborador néo € aceita, ele

recebe uma justificativa da ndo aceitagéo por parte do lider.
18 A lideranga elogia publicamente o colaborador que deu uma ideia que foi aceita.
19 A lideranga incentiva a existéncia de um programa

formal de recompensas por ideias.
20 A lideranga recompensa com valores financeiros as
novas ideias geradas pelos colaboradores.
- AUTONOMIA DADA AOS COLABORADORES PARA INOVAR

21 A lideranga permite que os colaboradores escolham seus projetos de trabalho.
22 Lideres de equipes ddo autonomia e motivagdo

para incentivar seus colaboradores em projetos inovadores.
23 A lideranga da autonomia para a equipe agir

na sua auséncia, em prol do bom desempenho da empresa.
24 A lideranga permite que os colaboradores tenham acesso as informagdes

necessdrias para seus projetos quando os superiores ndo estdo presentes.
25 Os colaboradores tém acesso aos recursos para desenvolver
seus projetos quando as liderangas néo estdo presentes.

26
27
28
29
30

LIDERANGCA EMPRESARIAL

A lideranga é democrética e toma decisdes com os colaboradores.
A lideranga é justa e sensivel as necessidades dos colaboradores.
A lideranga é confidvel e admirada pelos colaboradores.
A lideranga toma decisdes importantes com facilidade.
A lideranga treina os colaboradores para o substituir quando for necessério.
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- TRABALHO EM EQUIPE n

31 As pessoas se ajudam e cuidam umas das outras,
pensando na empresa, e ndo apenas no seu préprio trabalho.
32 Os colaboradores se sentem responsdveis pelo trabalho dos colegas.
33 Além de trabalhar em equipe, buscam redes de cooperagdo externa a empresa.
34 O nivel de cooperagéo entre os diversos setores da empresa é elevado.
35 Formam-se equipes com diferentes especialidades
para trabalhar com o desenvolvimento de novos projetos.

- FORMAS DE CONTROLE E MENSURAGAO n

36 A lideranga monitora os resultados obtidos com a implantagao de ideias.
37 A lideranga compartilha os méritos com todos.

38 A pratica de delegar é realizada com eficécia pela lideranca.

39 Sé&o feitas reunides para corre¢do de rumos.

40 A lideranga admite correr riscos para obter sucesso.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de Reis Junior (2021, p. 106-108).

Perceba, leitor, que os pontos abordados neste questionario estao diretamente ligados aos inume-
ros aspectos apresentados neste livro, tanto neste capitulo quanto nos demais.

S&o oito dimensbes abordadas: (i) processos de comunicagéo; (ii) capacitagdo dos recursos hu-
manos; (iii) incentivos e motivagao para inovar; (iv) programa de recompensas por boas ideias; (V)
autonomia dada aos colaboradores para inovar; (vi) lideranga empresarial; (vii) trabalho em equipe;
(viii) formas de controle e mensuragéo.

Mas como preencher essa ferramenta?

E muito simples. Basta assinalar, na coluna a direita, cada uma das sentengas com um numero
entre 1 e 4, de acordo com o nivel de frequéncia com que cada agédo acontece, sendo (1) nunca, (2) as
vezes, (3) frequentemente e (4) sempre. Importa salientar que vocé deve preencher de acordo com o
que realmente acontece na cooperativa, e ndo como gostaria que acontecesse.

Para descobrir o nivel da sua cooperativa, basta tirar a média aritmética simples, somando todas
as respostas e dividindo por 40 (soma/40). Caso queira, é possivel descobrir o indice de cada dimen-
sdo. Nesse caso, basta somar as respostas de cada sentenca e dividir por 5 (soma/5). Quanto mais
proximo de 4 for o seu indice, melhor sera a situagéo da sua cooperativa. Quanto mais préoximo de 1,
pior estd a situagéo, mais esforgos devem ser empregados para melhorar.

Perceba que o instrumento apresentado pode ser uma rica ferramenta para os lideres terem uma
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analise da realidade que os cerca. Lembre-se: liderar ndo é um papel romantico, como muita gente
faz parecer, mas um papel muito dificil, cercado de paradoxos e de situagdes que exigirdo deci-
sdes de extrema complexidade. Por isso, ter o apoio de um instrumento pode ser o diferencial

entre o sucesso e o fracasso da sua lideranga.

Conclusao do capitulo

Vocé viu, neste capitulo, muitos aspectos de suma importancia na atuagdo de um lider no de-
senvolvimento de um ambiente voltado a inovagéo.

Inicialmente, foram abordados os aspectos comportamentais, a base para a compreenséo da
atuagéo de um bom lider dentro do binémio pessoas-resultados para inovagao, assim como al-
guns aspectos essenciais sobre a competéncia basilar necessaria para que todo o processo seja
bem-sucedido: a lideranga humanizada. N&o obstante, também discutimos os estagios de desen-
volvimento das habilidades comportamentais de lideranga para a inovagao.

A partir da metade do nosso capitulo, focamos nossos esforgos em compreender o papel dos
lideres no desenvolvimento da inovagéo nas cooperativas. O lider possui papel central nesse pro-
cesso. Desenvolver um ambiente inovador vai muito além dos esforgos da lideranga. Vocé com-
preendera isso melhor nos préoximos capitulos desta obra.

Mesmo nao sendo exclusiva, a fungao de lideranga desse processo exige um numero incon-
tavel de habilidades, das humanas as gerenciais. Convidamos vocé a refletir sobre alguns dos
mais importantes aspectos. Lembre-se de que ndo ha uma receita de bolo pronta e que sirva para
qualquer situagao. Por isso, como recado final, deixamos a mensagem de que nao existe estilo de
lideranga perfeito; a grande virtude de um lider esta em escolher as atitudes certas nos momentos
certos. Nem sempre isso serd facil, mas esperamos que este capitulo tenha ajudado nessa cami-
nhada.

Como diregao de aplicagéo pratica dos conceitos e fundamentos versados aqui, sugerimos que
o lider, primeiramente, responda a ferramenta/questionario da segéo 2.7. Em seguida, desenvol-
va um breve Plano de Desenvolvimento de Lideranga (PDL) individual sobre suas competéncias
comportamentais ou atitudes que precisam ser eliminadas, aprimoradas, desenvolvidas ou man-
tidas (Figura 2.1), com base no resultado do questiondrio e na andlise dos estagios de desenvolvi-

mento das habilidades comportamentais de lideranga mencionados nos tépicos 2, 3 e 4.
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Figura 21 - PDL

” Manter

Comportamentos

adequados que devem
\ ser mantidos

Aprimorar
Comportamentos que ja

possuo, mas devo
intensificar/aprimorar

Desenvolver
Comportamentos

que nao possuo e
preciso aprender

Eliminar
Comportamentos
inadequados que devem
ser eliminados

Fonte: Elaboracédo prépria (2022).

Os conceitos e competéncias de lideranca para a inovagéo trabalhados neste capitulo servirdo de

base funcional para a compreenséo do capitulo a seguir, que versara sobre inovagéo sustentavel e

cooperativismo.
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Capitulo 3

Sustentabilidade
e suas oportunidades
de Inovagao

Prof. Gustavo Fructuozo Loiola, Me.
Profa. Mariana Schuchovski, Dra.

“Nao podemos ter um plano B,
porque nao temos um PlanetaB.”

Ban ki-moon,
Ex-Secretario Geral da ONU
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Apresentacgao

Sustentabilidade é um tema cada vez mais crescente e urgente dentro da estratégia das organiza-
gOes, especialmente frente a complexidade dos desafios que a sociedade tem enfrentado. Além disso,
a mudanca de mentalidade do mercado consumidor estimula que cada vez mais as cooperativas te-
nham de se adequar a essa nova realidade. Como abordado no capitulo anterior, o lider é pega-chave
para qualquer processo de transformagéao dentro da organizagéo e, ao tratar de sustentabilidade, nao
¢ diferente. Neste capitulo, vamos explorar como desenvolver um olhar diferente para o tema, como
um catalisador de oportunidades para inovar.

3.1 Desvendando a sustentabilidade

O movimento ambientalista teve seu inicio — de forma mais estabelecida — no ano de 1945, depois
dos desastres resultantes do langamento de duas bombas atémicas, em Hiroshima e Nagasaki, na
Segunda Guerra Mundial. Com a intensificagao das atividades industriais e 0 aumento no ritmo de
desenvolvimento da economia na Revolug&o Industrial, a humanidade passou a vivenciar grandes
acidentes. Desastres como o ocorrido em 1956, em Minamata, no Japéo, com vitimas que morreram
ou sofreram de debilidade mental devido ao despejo de mercurio na baia, e o ocorrido em 1984, em
Bophal, na India, em um vazamento que matou quatro vezes mais do que Chernobyl, tiveram conse-
quéncias e impactos gravissimos nas vidas humanas e no meio ambiente.

Embora esses acidentes tenham ocorrido em locais e épocas distintos, eles evidenciam alguns
pontos em comum: a gravidade dos impactos negativos ao meio ambiente, causando a contami-
nacgdo de recursos naturais, como agua, solo e ar, e, como consequéncia direta, os danos severos e
irreversiveis as vidas humanas. Além de terriveis, estes impactos causam prejuizos a regiéo e ao seu
entorno, tanto no aspecto ecolégico e da sociedade, quanto no desenvolvimento econémico, politico,
cultural e de saude publica.

Por piores que tenham sido essas e outras tragédias, a sociedade passou a compreender seu imen-
so potencial destruidor da natureza e dos seres vivos — inclusive de si mesma. Tornou-se evidente a
necessidade de buscar um novo modelo de desenvolvimento econémico, que levasse em conta todos
os impactos potenciais das atividades humanas, tanto os negativos quanto os positivos. Somada a
iss0, a constatagdo da finitude dos recursos naturais e do seu gradativo esgotamento se contrapde
ao ritmo acelerado das atividades no modelo vigente, que ndo permite que o meio ambiente tenha
tempo suficiente para a sua regeneracgéo, considerando o consumo dos seus recursos e a geragao de
residuos.

Nesse contexto, iniciaram-se as conferéncias e os encontros ambientalistas ao redor do mundo,
bem como a necessidade da criagdo de normas e leis para garantir o respeito a natureza e ao meio

ambiente como formas de evitar a incidéncia de novos problemas e crises ambientais. Assim, ha pelo
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menos cinco décadas, tém sido realizados movimentos, estudos e discussdes sobre a necessidade
de um modelo de desenvolvimento sustentavel, com novos caminhos para o desenvolvimento atual
que preserva o ecossistema, enquanto atende as necessidades socioeconémicas das comunidades.

Em 1968, Aurelio Peccei, empresario italiano e entéo presidente da Fiat, e o cientista escocés
Alexander King se uniram a outras personalidades da época para promover um encontro a fim de
discutir sobre o futuro das condigdes humanas no planeta e demais temas relacionados a politica,
economia e sociedade frente as questdes ambientais. A primeira reunido ocorreu numa pequena vila
em Roma, dando origem ao chamado Clube de Roma, que, como contribuicao, publicou o relatério
Os limites do crescimento, em 1972, utilizando sistemas de simulacao da interagao entre o homem
e 0 meio ambiente, considerando o aumento populacional e o esgotamento dos recursos naturais.
A principal conclusdo do documento foi que, se o consumo dos recursos naturais fosse mantido no
ritmo da época, estes se esgotariam em menos de um século. A repercusséo dessa declaragéo foi
enorme e surgiram diversas criticas de carater politico com a alegagao de que o Clube de Roma tinha
o intuito de frear o crescimento econémico mundial.

No mesmo ano de 1972, foi realizada a Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente
Humano (Conferéncia de Estocolmo), outro marco importante na histéria da sustentabilidade. Como
fruto dessa conferéncia, a Declaracdo de Estocolmo abordou a necessidade de “inspirar e guiar os
povos do mundo para a preservagao e a melhoria do ambiente humano’. Composta por 19 principios,
organizados como um Manifesto Ambiental, estabeleceu os fundamentos para a nova agenda am-
biental da época, definindo que “defender e melhorar o meio ambiente para as atuais e futuras gera-
¢Ges, se tornou uma meta fundamental para a humanidade”!

Segue um trecho da Declaragao de Estocolmo que merece destaque:

Chegamos a um ponto na Histdria em que devemos moldar nossas agées em todo o mundo, com maior atengao
para as consequéncias ambientais. Através da ignorancia ou da indiferenga podemos causar danos macigos
e irreversiveis ao meio ambiente, do qual nossa vida e bem-estar dependem. Por outro lado, através do maior
conhecimento e de agbes mais sabias, podemos conquistar uma vida melhor para nés e para a posteridade,

com um meio ambiente em sintonia com as necessidades e esperangas humana.’

A Conferéncia de Estocolmo foi, portanto, a precursora de diversas e importantes agdes, das quais
se ressalta a criagao da Comisséo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, criada no am-
bito da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU). Quinze anos depois, em 1987, essa comissao, entdo
presidida por Gro Harlem Brundtland, recomendou a concepg¢ao de uma nova declaragao universal
sobre protegdo do melo ambiente e desenvolvimento, com a elaboragdo do conceito mais aceito e
abrangente de desenvolvimento sustentavel, publicado no relatério Nosso futuro comum (também

chamado Relatério Brundtland):



O desenvolvimento que satisfaz as necessidades atuais sem comprometer a habilidade das futuras geragées

de atender suas proprias necessidades.’

Em 1992, ocorreu a Conferéncia das Nagbes Unidas sobre o Meio Ambiente e o Desenvolvimento,
no Rio de Janeiro, também denominada Rio-92, Eco-92 ou Cupula da Terra. Essa importante confe-
réncia apresentou ao mundo um novo paradigma de desenvolvimento: a adogado da Agenda 21, como
um plano para a protecao do nosso planeta e seu desenvolvimento sustentavel.!

A Agenda 21 estabeleceu a necessidade do compromisso de todos os paises na busca por solugdes
a0s principais problemas socioambientais, tanto no aspecto global quanto local, implicando a coope-
racao de todos os setores da sociedade, como governos, empresas, organizagdes ndo governamentais
e varios outros. Importantes iniciativas e politicas publicas do Brasil e de muitos outros paises foram
originadas a partir da Agenda 21. Apesar de ndo estar em evidéncia atualmente, ela foi fundamental
para a construcao coletiva de uma base para todas as agdes relacionadas a gestao, educagao e mobi-
lizag&o socioambiental da sociedade pos Rio-92.

O conceito de que, embora os impactos ambientais, sociais, econémicos e culturais sejam globais,
as agdes devem ocorrer em nivel local surgiu na Eco-92, com a Agenda 21. Portanto, a famosa expres-
sdo “pensar globalmente e agir localmente” manifesta a complexidade e a importancia do desenvol-
vimento sustentavel, sendo adotada como um “mantra” até os dias de hoje.

Outro importante marco na histéria e desenvolvimento da sustentabilidade foi a publicagéo
da Carta da Terra, uma declaragéo de principios fundamentais que visam a construgcao de uma
sociedade global mais ética, justa, equitativa e sustentavel no século XXI. O documento trata do
contexto global e dos desafios para o futuro, trazendo a problematica para a responsabilidade univer-
sal. Sua primeira tentativa foi na Rio-92, com a proposta de uma carta discutida mundialmente por
governos e organizacdes da sociedade civil, mas infelizmente, aquela época, n&do houve consenso
entre as partes. Desde entdo, a proposta foi discutida em varias instancias, sendo o seu texto final
ratificado em 2000.

Estamos diante de um momento critico na historia da Terra, numa época em que a humanidade deve escolher
o seu futuro. A medida que o mundo se torna cada vez mais interdependente e fragil, o futuro enfrenta, ao
mesmo tempo, grandes perigos e grandes promessas. Para seguir adiante, devemos reconhecer que no meio
de uma magnifica diversidade de culturas e formas de vida, somos uma familia humana e uma comunidade
terrestre com um destino comum. Devemos somar forgas para gerar uma sociedade sustentavel global baseada
no respeito pela natureza, nos direitos humanos universais, na justica econémica e numa cultura da paz. Para
chegar a este propdsito, é imperativo que, nds, os povos da Terra, declaremos nossa responsabilidade uns para

com os outros, com a grande comunidade da vida, e com as futuras geragdes.? (Preambulo da Carta da Terra).

Esse é o predmbulo da Carta da Terra e constitui um importante norteador para o desenvolvi-
mento sustentavel no contexto global, aplicando em nivel local um modo de vida mais sustentavel,
assumindo o senso de responsabilidade universal e interdependéncia global.
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3.2 Sustentabilidade na agenda empresarial e organizacional

Apesar da enorme capacidade do planeta de se regenerar, se adaptar e incorporar elementos no-
vos, diversos estudos cientificos demonstram que a capacidade de regeneragao dos seus recursos
naturais ja foi ultrapassada.

Desde 1998, o relatério Living planet (Planeta vivo) — uma publicagao do World Wild Fund for Na-
ture (WWF)?, considerada uma das mais importantes avaliacdes de carater cientifico mundial sobre
a saude do nosso planeta — vem acompanhando o estado de conservagao da biodiversidade global.

Essas publicagbes revelaram que a pegada ecolégica da humanidade — quantidade de solo, nutrien-
tes, agua, florestas, pastagens, mar e energia que o planeta precisa repor para compensar 0 Consumo
humano — mais que duplicou desde 1966. Em 1961, era demandada cerca de 63% da Terra para aten-
der as demandas humanas. Em 1980, “empatamos”: precisavamos de um Terra inteira. Ja em 2005,
ultrapassamos em 45% sua capacidade de regeneracao, mas era ainda toleravel. Em 2011, passamos
de 70% e a Terra deu sinais inequivocos de que ja nao suportava mais.®*

A preocupante pergunta que surge é: de onde serdo obtidos esses recursos, se nés temos apenas
um planeta? S6 ha uma Unica forma de sustentar a nossa e as futuras geragdes: é urgente e necessa-
rio um novo modelo econémico que leve em conta novas formas de geragdo de energia, novos meios
de transporte e logistica, novas formas de comunicagéo, novas formas de producdo e consumo e
novas matérias-primas para atender a nossa demanda. E valido lembrar que o universo empresa-
rial nunca foi tdo inovador quanto nos tempos de hoje, com tantas transformagées importantes e
significativas. Com tecnologias como industria e agricultura 4.0, Inteligéncia Artificial (IA), big data,
blockchain, internet das coisas (IoT) e tantas outras, ndo nos faltam abordagens inovadoras para nos
guiar a melhores caminhos.

Mas néo é sé isso que pode impulsionar o mundo adiante. E importante ressaltar o papel funda-
mental das pessoas a frente desse novo paradigma, com lideres que sejam capazes de transformar
néo sé os processos, mas também as relagdes econdmicas, e, assim, contribuir para um mundo so-
cialmente justo e equitativo, atendendo as necessidades humanas, a0 mesmo tempo que se preser-
vam o capital natural e a biodiversidade.

Além disso, as novas geragoes tém se preocupado cada vez mais com a sua contribuigdo no mun-
do. Os consumidores de hoje analisam os valores das empresas e marcas que consomem. Pesquisas
recentes demonstram que 87% deles se baseiam no propésito socioambiental de uma marca ou em-
presa para realizar suas compras. Ainda, mais de trés quartos dos consumidores deixam de comprar
de uma marca ou empresa que tenha valores diferentes dos seus. De forma geral, eles estdo motiva-
dos por coisas maiores do que antes era considerado suficiente e ndo estdo mais dispostos a apoiar
algo com que néo se identificam ou em que néo acreditam.

No ambito do mundo corporativo, em 2000 foi langado o Pacto Global, iniciativa criada para en-

volver a comunidade empresarial internacional na adogéo de valores fundamentais e internacio-



nalmente aceitos nas areas de direitos humanos, relagdes de trabalho, meio ambiente e combate a
corrupcdo. O Pacto Global é uma iniciativa voluntdria e néo institui instrumentos regulatérios e, sim,
um coédigo de conduta que define diretrizes para a promogé&o do crescimento sustentavel e da cidada-
nia, com o protagonismo e comprometimento de liderangas corporativas inovadoras. Os valores sdo
desdobrados em dez principios a ser incorporados por empresas e organizagdes signatarias, prove-
nientes da Declaragao Universal dos Direitos Humanos, da Declaragao da Organizagao Internacional
do Trabalho sobre Principios e Direitos Fundamentais no Trabalho, da Declaracdo do Rio sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento e da Convengéo das Nagdes Unidas Contra a Corrupgao.

Nesse constante aprimoramento, surgiu a Agenda ESG, como um conjunto de boas praticas para
tornar uma empresa ou organizac¢ao mais sustentavel, com o foco em propor mudangas estruturais
nos modelos de desenvolvimento. Embora as agdes acontecam na gestdo dessa empresa ou organi-
zagdo, os impactos precisam ser de dentro para fora, modificando a légica das relagdes econémicas
nos negécios, de forma a promover maior respeito a todas as partes interessadas e transparéncia nos
negoécios, com o0 meio ambiente conservado.

O conceito atual de ESG consiste em abordar trés fatores fundamentais para a sobrevivéncia das
empresas: ambientais, sociais e de governanga, relacionados aos termos em inglés: Environmen-
tal, Social & Governance, respectivamente, dos quais deriva a sigla. Embora esses termos ja esti-
vessem inseridos nos conceitos de sustentabilidade corporativa, responsabilidade social e triple
bottom line (tripé da sustentabilidade), proposto em 1994 por John Elkington, o ESG surgiu como
uma forma mais aprofundada para avaliar a performance de uma organizagado com indicadores
que vao além dos aspectos econdémicos, analisando também o desempenho ambiental e social.

A sigla e o termo nao sédo novos, tendo sido propostos em 2004, em uma iniciativa liderada por Kofi
Annan, no relatério Who cares wins, elaborado pelo Pacto Global da ONU e pelo governo suigo, ao dis-
cutir recomendagdes ao setor financeiro para investimentos sustentaveis. O ESG atualmente estimu-
la a necessidade de mensurar e estabelecer métricas e indicadores de resultados que n&o sejam foca-

dos somente nos resultados econémicos, mas também ambientais, sociais, de governanga e culturais.

3.3 Sustentabilidade e o cooperativismo

Quando o cooperativismo surgiu no periodo da Revolugéo Industrial, ele se apresentava como um
modelo disruptivo e alternativo a visdo tradicional do capitalismo, que tem o poder altamente con-
centrado em poucas pessoas e pauta o lucro acima de tudo, e muitas vezes em detrimento do bem-
-estar social. Podemos entender o cooperativismo como um sistema pautado por valores e principios
gue unem pessoas em torno de um objetivo comum. A forma como se organiza colabora para o forta-
lecimento da cooperagéo entre os seus membros e, consequentemente, gera um melhor desempenho

financeiro, a incluséo social e o respeito ao meio ambiente e a sociedade.
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O conceito de desenvolvimento sustentavel, sequndo o Relatério Brundtland® (1987), foi propos-
to ha pouco mais de cem anos, com o surgimento da primeira cooperativa, e prevé um modelo de
desenvolvimento que atenda as necessidades do presente, sem comprometer a possibilidade de as
geragGes futuras atenderem as suas préoprias necessidades. Essa definigéo se aproxima do que define
o Sistema OCB, identificando o cooperativismo como uma filosofia de vida que tem como objetivo
“transformar o mundo em um lugar mais justo, feliz e equilibrado, com melhores oportunidades para
todos”. Dessa forma, o cooperativismo é um modelo que prioriza a justiga social mediante um modelo
de negdcio inclusivo e igualitario, fundamentado em trés dimensées:

e Cooperacgao: as diretrizes que pautam uma cooperativa sao construidas pelas pessoas de forma

conjunta, a fim de garantir a prosperidade do todo. Antagdnico ao conceito de competitividade,
0 cooperativismo substitui de maneira disruptiva a relagéo tradicional de emprego-saldrio por
trabalho-renda, estimulando a individualidade e o protagonismo.

o Transformacao: uma cooperativa surge pelo interesse latente da comunidade em que esta inse-
rida, por isso esse ambiente se torna uma das prioridades do modelo cooperativo, ao ter consci-
éncia dos impactos positivos que podem gerar nesse meio, por meio do estimulo ao desenvol-
vimento social e econémico.

e Equilibrio: um modelo cooperativo eficaz pressupde o respeito as diferentes opinides, buscando
a construcdo de uma relacdo de ganha-ganha, em que prevalece o coletivo, frente ao individual.

Temos aqui uma licdo para os modelos tradicionais de organizagdes. Em um contexto em
que se discute a necessidade de as empresas se reinventarem e assumirem um papel de pro-
tagonista frente aos desafios da sociedade, equilibrio, transformagéo e cooperagéo sédo conceitos ba-
silares para a reinvengao do mercado. O olhar para as necessidades dos stakeholders e os alertas
apresentados pelo planeta — como as mudangas climaticas — aceleram cada vez mais essa neces-
sidade de transformagéo. Os estudos mais recentes das areas de negécio também caminham nessa
dire¢do. Em 2011, a Harvard Business Review® publicou um artigo dos especialistas Porter e Kramer,
apresentando o conceito de valor compartilhado que conecta a geragéo de valor econémico a ge-
racao de valor para sociedade. Nesse sentido, o que os autores discutem é que o progresso de uma
empresa deve estar conectado com o progresso dos outros individuos que estéo ligados a ela. Trata-
-se de garantir que a prosperidade seja algo presente de maneira integrada e sistémica no escopo
organizacional.

Os principios do cooperativismo também se relacionam ao conceito de sustentabilidade. De uma
forma ou outra, todos os sete se relacionam, porém gostariamos de destacar alguns deles. A partici-
pac¢ao econéomica dos membros, junto da gestao democratica, se alinha com a dimensé&o econémica
do triple bottom line, conceito apresentado por Elkington (1994)". Nessa discusséo, a prosperidade

financeira, a justica e a transparéncia sdo essenciais na governanga de uma cooperativa. Por outro



lado, o principio de educagao, formacao e informacgao estimula a democratizagao do conhecimento
e o desenvolvimento de capacidades que podem ser utilizadas para a implementagéo da sustenta-
bilidade nos processos produtivos e na gestdo da cooperativa. O interesse pela comunidade reforca
a responsabilidade da cooperativa pelo impacto gerado nas comunidades em que esta inserida, bem
como pelo trabalho e acompanhamento para ampliar o impacto social e econémico de diferentes for-
mas, tanto de dentro para fora quanto de fora para dentro. Por fim, destacamos a intercooperagao que
fortalece a troca e a parceria entre cooperativas de diferentes ramos, que podem atuar de maneira

conjunta em prol de um objetivo comum, como deixar um planeta para as préoximas geracoes.

3.4 Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Os Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) foram apresentados pela ONU, na Rio-92,
como uma estratégia global para o desenvolvimento sustentavel. No entanto, eles s¢ foram aprova-
dos em 2000, durante a Cupula do Milénio, considerada a maior reuniéo de dirigentes mundiais de
todos os tempos, da qual participaram 147 chefes de Estado e de governo de 191 paises.

Os ODM que orientaram a agenda sustentavel do planeta até 2015 foram:

1. Erradicar a extrema pobreza e a fome.

2. Atingir o ensino basico universal.

3. Promover a igualdade entre os sexos e a autonomia das mulheres.

4. Reduzir a mortalidade infantil.

5. Melhorar a saude materna.

6. Combater a aids, a malaria e outras doengas.

7. Garantir a sustentabilidade ambiental.

8. Estabelecer uma parceria mundial para o desenvolvimento.

Com o encerramento dos ODM, em 2015, a ONU percebeu a necessidade de definir uma nova agen-
da sustentavel para o planeta, os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), elaborados sobre
as bases criadas pelos ODM, incluindo novos temas e com foco nas respostas a novos desafios, como
a mudanca global do clima, a desigualdade econémica, a inovagéo, 0 consumo sustentavel, a paz e
a justica, entre outras prioridades. Ao todo, sdo 17 objetivos e 169 metas para o atingimento do de-
senvolvimento sustentavel em todo o mundo até 2030, divididos em cinco grandes areas: pessoas,
prosperidade, paz, parcerias e planeta. Os ODS buscam o0 engajamento de todos, incluindo governos,
empresas e organizacgoes de todos os setores, sociedade e individuos.

A Agenda 2030 — também chamada Agenda Global — apresenta um cendrio de iniumeras possibi-
lidades e novos caminhos para alcangar um mundo melhor e “ndo deixar ninguém para tras”. Os ODS
integrantes da Agenda 2030 s&o:

1. Acabar com a pobreza em todas as suas formas, em todos os lugares.
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2. Acabar com a fome, alcangar a seguranca alimentar e nutricdo adequada para todos e promover
a agricultura sustentavel.

3. Alcancar a vida saudavel para todos, em todas as idades.

4. Fornecer educacgao equitativa e inclusiva de qualidade e oportunidades de aprendizagem ao
longo da vida para todos.

5. Atingir aigualdade de género e o empoderamento das mulheres e meninas, em todos os lugares.

6. Assegurar agua e saneamento para todos para um mundo sustentavel.

7. Garantir o acesso a servigos modernos de energia a pregos acessiveis, sustentaveis e confiaveis
para todos.

8. Promover o crescimento econémico forte, sustentavel e inclusivo e trabalho digno para todos.

9. Promover a industrializacdo sustentavel.

10. Reduzir as desigualdades dentro e entre paises.

11. Construir cidades inclusivas, seguras e sustentaveis e assentamentos humanos.

12. Promover o consumo e producao sustentaveis.

13. Promover agdes em todos os niveis para combater as alteragdes climaticas.

14. Atingir a conservacgao e o uso sustentavel dos recursos marinhos, oceanos e mares.

15. Proteger e restaurar os ecossistemas terrestres e frear a perda de biodiversidade.

16. Consegquir sociedades pacificas e inclusivas, leis de direito e instituigbes capazes e eficazes.

17. Fortalecer e melhorar os meios de implementagéo e parceria global para o desenvolvimento
sustentavel.

Os primeiros 16 objetivos focam areas prioritarias e 0 17° traz mecanismos de implementagéo — fi-

nancas, comércio, tecnologia, capacitagéo, parcerias e dados. Confira os 17 ODS na Figura 3.1, a seguir.

Figura 31- ODS
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0O 0ODS 17, que preconiza o estabelecimento de parcerias e meios para a implementacao das metas,
é um importante elemento para a garantia do sucesso dessa agenda até 2030. O dialogo e a colabo-
racao inter e multissetorial sdo fundamentais para compatibilizar todas as atividades desenvolvidas
em um territoério, tanto as produtivas quanto as conservacionistas. Apesar de parecerem objetivos
opostos, um nao existe sem o outro. Nao ha desenvolvimento e crescimento econémico sem o0 equi-
librio entre todos os objetivos e interesses de uma comunidade, com uma viséo integrada, sistémica
e interdependente.

No mundo inteiro, organizagdes de diferentes tipos e naturezas juridicas — publicas, privadas e/ou
da sociedade civil — estdo atuando juntas para o atingimento das metas. Essas parcerias, que surgem
das oportunidades de desenvolvimento de novos modelos de negdcios, envolvem organizagdes en-
gajadas em temas comuns, como, por exemplo, acabar com a miséria (ODS 1), promover 0 consumo
consciente (ODS 8) e combater as mudancas climaticas (ODS 13).

Sao muitos os exemplos de sucesso e possibilidade de implementacao dos ODS, os quais podem
fomentar a geracao de emprego e renda, além de promover o desenvolvimento econémico com mais
igualdade, respeito e justica no mundo todo. A agenda climatica, por exemplo, que é urgente e impor-
tantissima, pode ser encarada como uma oportunidade de desenvolvimento da comunidade, tendo
em vista que — sabemos apenas — reduzir as emissdes de carbono nao serd suficiente para cumprir
as metas do Acordo de Paris que foca em manter o aumento da temperatura média global inferior a
2°C. Assim, mais do que estabelecer uma economia de baixo carbono, sera necessario empreender
tecnologias para a captura e estoque do carbono em excesso na atmosfera, sendo, de todas, a mais
tecnoldgica, eficiente e barata a manutencgéo e/ou restauragao florestal. As florestas capturam e esto-
cam carbono para o seu crescimento, proporcionando também diversos outros beneficios, para além
da mitigagdo das mudangas climaticas. Os servigos ambientais e ecossistémicos — ou servigos da
natureza —, como a manutencgao da biodiversidade e do capital natural, a provisdo de agua, ar puro,
recursos naturais e adequacéo do clima, sdo fundamentais para garantir a vida, a saide e o bem-estar
no planeta. O alcance do éxito em nossa sociedade depende do respeito ao meio ambiente e da per-
petuidade dos seus recursos. Assim, a agenda do clima também fortalecera as acdes de conservagao
e recuperacgéo de areas degradadas e plantagdes florestais, com a perspectiva de melhores decisdes
sobre o0 uso do solo.

Todos queremos entregar as presentes e futuras geragdes um mundo melhor, com melhores pers-
pectivas de vida, saude e bem-estar, emprego e renda. A Agenda 2030 s¢ sera alcancada com o en-
gajamento verdadeiro de todas as pessoas, de forma individual e coletiva, em toda a sociedade, cada
uma fazendo a sua parte, em parceria por um mundo melhor.

3.5 Em busca de oportunidades na cadeia de valor
‘O valor nédo diz respeito ao produto ou servigo, mas ao que ele gerard na vida e cotidiano das pes-
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soas”. Esse conceito, apesar de ter autoria desconhecida, representa o real significado do que é gerar
valor, que n&o necessariamente se conecta ao atributo financeiro, mas ao impacto gerado nas outras
pessoas. Como cooperativas, esse impacto acontece o tempo todo e de diferentes formas, seja pelo
valor que é gerado, seja pelo valor que é percebido.

Toda organizagéo tem um conjunto de atividades geradoras de valor, ou seja, iniciativas, ativida-
des, processos e relacionamentos que, ao se conectar de maneira harménica, geram vantagem com-
petitiva e possibilitam a diferenciagéo perante o mercado, favorecendo o crescimento, prosperidade
e perenidade. Esse conjunto é conhecido como cadeia de valor, em um modelo desenvolvido por
Michael Porter, em 1985° ao descrever o processo que as empresas podem seguir para observar suas
atividades e analisar a conexao entre os seus elos, como forma de analisar o seu negdcio.

E muito importante visualizar a cooperativa de maneira sistémica, como um todo formado por
diferentes partes independentes, porém néo isoladas, que interagem de forma dindmica. Por estar
dentro de um ecossistema — seja ele uma comunidade, uma regido ou até mesmo o proprio ecossiste-
ma cooperativista —, as agdes e reagdes da cooperativa impactam toda a cadeia natural de processos
internos e externos, fluxos de produgéo e matéria-prima e até mesmo o processo de comunicagao
com o mercado, cooperados e clientes. Conforme apresentado na Figura 3.2, Porter®, em seu modelo,
define um conjunto de atividades comuns a maioria dos negocios, baseando-se na forma como os
Inputs (matérias-primas) sdo transformados em outputs (produtos) para oferta ao consumidor final.
Essa cadeia se divide em atividades primarias e secundarias (ou de suporte).

Figura 3.2 - Cadeia de valor de Porter
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Fonte: Adaptado de Porter (1985).°



GESTAO DA INOVAGAO EM COOPERATIVAS - UM CAMINHO PARA INOVAR

O desenvolvimento de uma cadeia de valor é um processo que envolve diferentes areas da coope-
rativa, ao entender que cada uma das atividades envolve outras subatividades que buscam garantir
a qualidade das entregas esperadas. E importante observar as conexdes entre todas as partes para, a
partir dai, buscar oportunidades de geragéo de valor. Aproximar os temas de sustentabilidade desse
processo colabora para a construgao de uma cadela de valor sustentavel, que gera impacto positivo
para a sociedade.

O olhar sustentavel para a cadeia se baseia em trés dimensdes principais:

¢ Processos produtivos: forma como a cooperativa desenvolve os seus produtos e servigos; o pro-
cesso de beneficiamento, fabricagéo, produgéo, armazenamento e transporte, por exemplo.

e Insumos para a producao: quantidade e tipos de insumo utilizados para a realiza¢do dos pro-
cessos da cooperativa. Esta dimensao inclui o uso de agua e energia, embalagens e gestao de
residuos.

e Cadeia de fornecedores: ¢ importante ter uma visao integrada dos seus fornecedores, para ga-
rantir uma boa gestao de riscos e parceria. E também a dimens&o mais critica, pois envolve
atores externos a cooperativa.

Quando essas trés dimensdes estdo em harmonia, a gestdo da cadeia acontece de maneira efetiva

na cooperativa, sendo um espago para inovar e pensar em formas de melhorar e potencializar o im-
pacto gerado em diferentes dimensdes, além dos ganhos reputacionais e de competitividade.

S ’ A implementacdo da sustentabilidade dentro da cooperativa é uma jornada e a visdo sistémica da
- 0 - cadeia colabora para isso de diferentes formas. Confira algumas dicas para ser bem-sucedido nesse
4 S processo:

) Busque mais eficiéncia em seus processos

Independentemente do ramo da sua cooperativa, existem possibilidades de otimizar os seus proces-
sos, seja na produgao, seja na oferta de servigos. Novos equipamentos, tecnologias ou até economia
de energia sédo algumas das formas de fazer isso.

) Conheca a sua cadeia de fornecedores

A gestao de fornecedores merece bastante atencdo dentro da cooperativa. Além de construir uma
relagdo positiva de parceria, € importante se certificar da origem e procedéncia das suas matérias-
-primas ou insumos, assim como ter uma visao transparente de tudo. Conhecga as potencialidades
dos seus fornecedores e explore interagdes e parcerias para gerar mais valor em conjunto.

» Transborde o cooperativismo para a cadeia

E muito importante que, além dos cooperados, os seus parceiros, fornecedores e clientes conhecam
0 que representa o cooperativismo e a importancia da sustentabilidade para a cooperativa. Treina-
mentos, capacitagdes e diretrizes claras permitem que todos estejam mais perto e engajados.

3.6 O relacionamento com as partes interessadas
A esséncia do cooperativismo se baseia na cocriagao de valor pela relagdo com diferentes atores
que tém uma participagéo nos processos e nos resultados da cooperativa. Na estratégia empresarial,
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esses atores sdo chamados stakeholders e incluem qualquer individuo ou grupo que pode afetar ou é
afetado pelo alcance dos objetivos da cooperativa, além de ter o direito legitimado de atuar nas agdes
de gestao e nos resultados da organizacao. Um dos grandes estudiosos desse tema é o filésofo Edward
Freeman, que, em 1984, teorizou esse processo, reforgando que a geragéo de valor é maior quando os
gestores incluem os seus diferentes stakeholders na estratégia, entendendo as suas necessidades e
potencializando as vantagens desse relacionamento. Esses atores, ou partes interessadas, incluem,
dentre outros, cooperados, colaboradores, fornecedores, concorrentes, clientes, érgdos reguladores,

organizagdes nao governamentais e a comunidade em que a cooperativa esta inserida.

Figura 3.3 - Visualizagdo de stakeholders de uma cooperativa
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Fonte: Os autores (2021).

O modelo econdémico classico discute a “primazia’ dos shareholders, em que todo o processo de
gestdo é voltado para atender ao interesse dos proprietarios e acionistas das empresas. A teoria dos
stakeholders, assim como o cooperativismo, faz um contraponto a esse modelo, evidenciando a ne-
cessidade de incluir todas as outras partes interessadas, como pegas-chave da organizagéo. Além
de geracéo de valor, o envolvimento dos stakeholders colabora para legitimar as atividades da coo-
perativa, fornece informagdes sobre o contexto de negdcios e facilita o networking com outras ins-
tituicdes e publicos. Como defende Freeman (1984)%, a organizagéo esta no centro de uma teia de
stakeholders, atuando como um sistema complexo de troca de bens, servigos, informagées, tecnolo-

gia, talento, influéncia, dinheiro e outros recursos.



Podemos classificar os stakeholders em duas dimensdes. Os primarios estédo relacionados dire-
tamente a estratégia do negdcio, abrangendo os cooperados, clientes, fornecedores, diretores e con-
corréncia. Em outro nivel, temos os secundarios, que também interagem com a cooperativa, mas em
estagio distinto, como os governos, midia, comunidade, instituigdes financeiras e érgédos reguladores.
Cada um desses grupos ou individuos tem seus préprios interesses e necessidades e influencia as
atividades da cooperativa. Para que essa interagéo seja efetiva, é necessario construir um modelo de
atuagéo, que podemos estruturar em quatro etapas, conforme apresentado a seguir.

1. Identificagao

Identificar quem séo as partes interessadas é um exercicio colaborativo envolvendo as mais di-
versas areas da cooperativa e idealmente liderado pela gestdo para garantir legitimidade. Nesse pro-
cesso, a organizacgao deve mapear os seus publicos estratégicos, observando a sua cadeia de valor e
refletindo sobre o seu processo de producédo e as diferentes interacdes que acontecem nessa jornada.

2. Priorizagao

Para garantir o atendimento do interesse dos stakeholders, é necessario criar critérios de priori-
zagao, entendendo que, para o negdcio, é impossivel garantir que tudo aconteca ao mesmo tempo. A
Saliéncia de stakeholders ¢ um modelo desenvolvido por Mitchell, Agle e Wood (1997)" que ajuda os
tomadores de deciséo a analisar as necessidades de cada uma das partes interessadas e identificar
com mais clareza quais sdo os publicos que devem ter prioridade de atendimento. Sdo considerados
trés parametros para essa analise: poder de influéncia, legitimidade das demandas e urgéncia de
atendimento. O poder de influéncia se refere a capacidade que o stakeholder tem de influenciar os
resultados e entregas de uma organizacao. A legitimidade olha para a autoridade ou nivel de envolvi-
mento que as partes interessadas tém com a cooperativa. Por fim, a urgéncia se refere ao tempo que
esse individuo ou grupo tem para ter as suas demandas atendidas.

Exemplifiqguemos com os cooperados. Esse grupo tem grande influéncia nos resultados da coope-
rativa? E legitimo e tem um reconhecimento formal dentro do modelo de negécio ou das estruturas
de governanga? As demandas dos stakeholders sdo tratadas com agilidade para serem resolvidas? Se
tivermos resposta positiva para todas essas questées, podemos considerar o cooperado um stakehol-
der prioritario para a estratégia.

3. Relacionamento

Como terceira etapa, o relacionamento ajuda no fortalecimento da imagem corporativa. Um bom
relacionamento se constréi com transparéncia e por meio de canais abertos de comunicagao e ou-
vidoria, como as assembleias, por exemplo. Além disso, a divulgagéo clara das agdes da cooperativa
por relatérios, canais de noticias e redes sociais colabora para uma aproximacao com os diferentes
publicos e para fortalecer vinculos de relacionamento.
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Engajar os stakeholders também faz parte dessa construgdo de relagéo e torna mais facil o pro-
cesso de identificagdo de demandas e necessidades dos stakeholders, possibilitando muitas vezes
antecipar e gerenciar conflitos.

Para refletir: qual é o melhor canal para falar com cada publico? Como comunicar? Que tipo de
interagao vocé quer construir? Como garantir a transparéncia com os seus stakeholders?

4. Monitoramento

Depois de identificar, priorizar e se relacionar com os stakeholders, é importante um monitora-
mento constante para garantir que se possa relacionar a satisfagéo dos interesses desses stakehol-
ders as aglOes realizadas pela cooperativa, bem como observar essas interagdes e assegurar que as
atividades e informagdes estejam fluindo de maneira adequada. Isso ajuda a avaliar e minimizar
eventuais riscos no relacionamento com as partes interessadas.

3.7 Gerando inovagdes sustentaveis

Segundo a Organizacdo para a Cooperagado e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005)%, inova-
gao pode ser definida como a implementagao de um produto (bem ou servigo), processo, estratégia
ou método novo ou significativamente melhorado. Inovar ¢ um fenémeno complexo que envolve a
tradugao de conhecimento cientifico e técnico em novos produtos, técnicas e servigos. Refere-se
também ao aumento da eficacia organizacional, a partir de ideias que sdo aceitas pelos diferentes
stakeholders que se conectam com a organizagao.

Em suma, inovacao significa novas formas de fazer as coisas, o que abrange o conceito para in-
cluir outros temas que nao so ciéncia e tecnologia, mas também novas idelas, institui¢oes, praticas e
comportamentos que moldam padroes cientificos e tecnolégicos'® Por meio do conhecimento, cada
vez mais a inovacao é aplicada na saude, no desenvolvimento de materiais renovaveis e nos investi-
mentos em energia limpa e renovavel. A educagao também passou por um grande processo de trans-
formacao, com a adogédo de novas tecnologias e a capacitagdo das pessoas para um novo cenario
econdmico e global, atendendo as mudangas do mercado.

Barbieri et al. (2010, p. 151)* definem inovagéo sustentavel como a “introdugéo (produto, assimila-
¢a0 ou exploracdo) de produtos, processos, métodos de gestdo ou negdcios, novos ou significativa-
mente melhorados e que tragam beneficios ambientais, sociais e econdmicos comparados a alterna-
tivas pertinentes”. O conhecimento é o principal elo entre inovagao e sustentabilidade, que podemos
analisar de duas maneiras: a sustentabilidade como motor para a inovacao e a inovagdo como motor
para a sustentabilidade. De um lado, isso significa inovar considerando as trés dimensdes da susten-
tabilidade, a saber:

o Dimensao ambiental: observar os impactos que a cooperativa gera no meio ambiente pelo uso

de recursos naturais, gases de efeito estufa ou descarte de residuos.

o Dimensao social: estar atento as relagées com a comunidade externa da cooperativa (desem-



prego, desigualdades, exclusao), mas também a comunidade interna de colaboradores, funcio-
narios e cooperados (diversidade, acessibilidade etc.).

« Dimensao econdémica: preocupagao com a prosperidade financeira da cooperativa, garantindo

satisfagéo dos interesses, competitividade e perpetuidade do negécio.

Por outro lado, a inovagéo pode ser um grande caminho para solugdes mais sustentaveis e para
colaborar para a transformagéao da sociedade. Isso se traduz num exercicio de observar as tendéncias
e temas globais, além de riscos futuros que possam impactar a cooperativa. Ainda, ao contrario das
abordagens mais comuns de inovacgao que focam os stakeholders primarios da organizagao, como os
fornecedores, clientes, cooperados e colaboradores, a abordagem sustentavel para inovagao conside-
ra uma visao mais ampla de partes interessadas, incluindo também stakeholders secundarios, como
governos, comunidade, organizagdes ndo governamentais e a propria sociedade. Essa ténica é muito
explorada nos ODS, que s¢ seréo atingidos se inovarmos para mudar o status quo, pois os caminhos
gue nos trouxeram até aqui ndo vao nos levar adiante.

3.8 Pratica na cooperativa

Uma premissa essencial no processo de implementacgdo de estratégias de inovacao sustentavel
dentro da cooperativa é que se trata de uma jornada. Como qualquer jornada, tem seus altos e baixos
e envolve a maturidade da organizacéo, além das capacidades internas de executar as agées. E im-
portante entender que néo é possivel fazer tudo, mas é possivel fazer tudo que puder.

O primeiro passo é entender o conceito de sustentabilidade. O triple bottom line define como sen-
do o equilibrio entre trés dimensdes: ambiental, social e econdmica. Nesse processo, é possivel per-
ceber que a sustentabilidade esta presente em todas as areas da cooperativa e deve ser tratada como
um tema transversal e parte da estratégia. O entendimento sobre o tema deve perpassar todos os
niveis de colaboradores, para garantir a sensibilizagao e engajamento em relagéo a tudo isso, criando
0 senso de noés, como parte da esséncia organizacional.

Depois disso, a cooperativa deve fazer um diagnoéstico para entender o status atual em que se en-
contra em relagéo ao tema. Uma matriz de maturidade em sustentabilidade pode colaborar com esse
processo, pois clarifica o estagio de desenvolvimento e implementacao de iniciativas sustentaveis da
cooperativa e pode ser utilizada pelos colaboradores individualmente ou em equipes para avaliar o
seu progresso na jornada de integragéo da sustentabilidade em seus processos®. E importante refle-
tir sobre as dimensodes da sustentabilidade e o nivel em que a cooperativa esta em cada uma delas. Os
ODS, por exemplo, sdo um framework interessante para discutir diferentes temas que se cruzam com
as ambigdes da cooperativa, do planeta e da sociedade. O processo de diagnoéstico deve ser colabora-
tivo, para garantir o engajamento dos diferentes setores e uma visao real das capacidades e recursos
financeiros e humanos presentes na cooperativa nesse momento.

Um processo complementar ao diagnostico é entender quais séo as oportunidades que a coopera-
tiva tem para gerar inovagdes sustentaveis. Isso passa por conhecer quem sao os stakeholders (indivi-
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duosou grupos) que serelacionam com a cooperativa e como eles podem passar a gerar mais valor para
a organizacao ou, ainda, como podem se tornar mais parceiros em diferentes projetos. E importante
fortalecer esse relacionamento e garantir um canal de escuta ativa, percebendo quais oportunidades
podem surgir dessa interacao. Quais necessidades esses stakeholders tém? Como Suprir essas neces-
sidades? E possivel criar produtos e servigos para atender a essa demanda? Temos potencial de gerar
impactopositivo?Essessaoalgunsdosquestionamentosquepodemser feitos paraauxiliarnessaetapa.

Por outro lado, os processos internos da cooperativa complementam esse diagnéstico. E essencial
conhecer a cadeia de valor e seus elos, o funcionamento das areas e como as tarefas sao feitas no
dia a dia. Da mesma forma, os gestores podem se questionar se esses processos estdo funcionando
de maneira adequada ou se a eficiéncia estd sendo garantida em cada uma dessas etapas. Como
melhorar essas atividades e entregas? Como garantir que os funcionarios estejam executando esses
processos de maneira adequada?

Apds o diagnéstico, é hora de explorar as potencialidades da cooperativa. A reflexdo sobre as for-
gas, fraquezas, oportunidades e ameagas é um conceito conhecido na administragéo e colabora com
esse processo. A matriz FOFA, ou analise SWOT, avalia os diferentes cenarios relacionados ao nego-
cio para melhorar as chances de sucesso de novos projetos ou iniciativas. As forgas e as fraquezas
sdo parte de uma anadlise interna da cooperativa, com seus pontos positivos e negativos relacionados
a operacgdo e a forma como ela executa e entrega seus produtos e servigos. Sao fatores que estdo no
ambiente de controle da cooperativa e ela tem autonomia para modificar. De maneira antagdnica,
temos os fatores externos, que acabam saindo da zona de controle direto da organizagao. Nessa di-
mensao, se encontram as oportunidades e ameagas, que incluem andlise de mercado, concorrentes,
tendéncias de consumo e macroambiente politico, econdmico e social. Aqui, temos os grandes temas
globais e riscos diversos que podem impactar a cooperativa.

Com essa visdo construida, é hora de pensar em oportunidades. Considerando as fraquezas e
ameagcas, como a cooperativa pode resolver esses problemas? Existe espago para inovar, melhorando
processos ou contribuindo para a redugéo ou eliminagédo dessas ameagas? Ou, ainda, considerando
as forgas e oportunidades, como potencializar esse impacto positivo? Como ampliar o legado deixado
pela cooperativa nas comunidades onde esta inserida?

A sociedade demanda essa transformagao urgente do setor corporativo. Dessa forma, a imple-
mentagéo e o desenvolvimento de inovagées sustentaveis dentro das cooperativas se tornam uma
transformagé&o necessaria.

Como observamos, o olhar para a sustentabilidade é uma habilidade a ser desenvolvida dentro das
organizagdes e se apresenta como um grande caminho gerador de oportunidades para inovar e gerar
um impacto positivo na sociedade, a0 mesmo tempo que a cooperativa prospera. A visao sistémica é
essencial para entender que uma organizacao faz parte de um todo e interage de diferentes formas
com seus clientes, consumidores, fornecedores, cooperados e a prépria natureza. No proximo capitu-
lo, vocé ira entender como inovar explorando as oportunidades ao seu redor.
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Capitulo 4

Inovacao aberta:
a verdade est3 |3 fora...

Prof. Rodrigo de Barros, Me. Eng.

“A rapida inovacao tecnologica no mundo empresarial de hoje tornou
guase impossivel para qualquer empresa sustentar sua supremacia

tecnolégica Sem utilizar conhecimentos

e tecnologias externas.’

Henry Chesbrough, 2017
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Apresentacgao

O dinamismo do mundo atual e ainsergéo das cooperativas na economia do conhecimento geram
uma necessidade cada vez mais emergente por agilidade nos processos de inovacéo. E necessario
conhecimento, mas também celeridade as organizagées. Esse é o ponto-chave da inovacao aberta!
Trata-se de uma abordagem de inovagéo que ajuda a sua cooperativa a acelerar os processos de ino-
vagao.

Neste capitulo, vocé vera os principais conceitos e vantagens dessa abordagem e, claro, aprendera
uma forma estruturada para planejar e executar uma estratégia de inovagéo aberta em sua coopera-

tiva. Ao final, compreenderé o porqué de a verdade estar 14 fora...

4.1 Inovagao aberta?

E de uma riqueza enorme a criatividade das pessoas quando, em workshops, eu pergunto: o que é
inovagao aberta? Acredite, respostas das mais distintas perspectivas séo ditas, e isso é muito legal!
Mostra a riqueza de pensamentos da turma. O interessante de observar é que muita gente ainda néo
tem clareza sobre esse assunto — tecnicamente falando.

Embora a inovagéo aberta seja cada vez mais crescente nas organizacoes e, mais recentemente,
no cooperativismo, é um tema que precisa ser difundido, provocado, estimulado. Vocé vai entender
0s motivos neste capitulo e perceber o quanto as praticas de inovagao aberta, ou open innovation
(usarei os dois termos no decorrer do texto), contribuem para a sustentabilidade da inovagéo.

Mas vamos 14! Indo direto ao ponto: se temos uma inovagao classificada como “aberta’, é porque
existe a inovagéo fechada, correto?

Isso mesmo! A inovagao fechada ainda é a forma mais tradicional de inovar; ela diz respeito aos
esforgos de inovagéo ocorridos dentro da organizagéo utilizando os recursos integralmente perten-
centes a ela. Em outras palavras, trata-se de um processo de inovagao fechado aos limites da sua
cooperativa, considerando a sua estrutura fisica, de pessoas, de recursos financeiros e esforgos de
pesquisas e desenvolvimento, por exemplo. Do outro lado, temos a inovagao aberta, que provoca a sua
cooperativa a abrir as fronteiras e interagir com agentes externos a ela nos processos de inovagao.
Trata-se da sua cooperativa em interagdo com o chamado ecossistema de inovagao!

Quando falo isso nas aulas e workshops com as cooperativas do nosso Brasil, é nitido um inco-
modo em muitas liderangas do cooperativismo. Isso se da porque o processo de inovagao aberta traz
alguns riscos a mais no processo de inovar, mas, acima de tudo, ainda mexe com valores tradicionais
de muitas cooperativas.

Neste capitulo, convido vocé a entender, em termos praticos, as vantagens da inovacgéo aberta e
como aplica-la de forma estratégica e segura em sua cooperativa.

Vamos 1a?

S7
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4.2 Por que inovagao aberta?

O conceito de open innovation surgiu com o professor e diretor executivo do Open Innovation
Center da Universidade da Califérnia, em Berkeley, Henry Chesbrough. Antes de tornar-se professor,
ele era executivo de uma empresa de tecnologia no Vale do Silicio. Essa experiéncia lhe mostrou que
havia uma grande lacuna entre o mundo académico e o mundo dos negocios.

Sendo a inovagao um processo de desenvolvimento de novos conhecimentos Uteis a sociedade,
faz todo o sentido que tenhamos cada vez mais a aproximagéao de instituigées de ensino e pesquisa
com o mundo empresarial e, ampliando o conceito original, com as cooperativas!

Percebendo essa distancia entre os dois mundos, Chesbrough passou a pesquisar e estudar for-
mas de aproxima-los. Sua pesquisa tornou-se o primeiro livro sobre o assunto. Langado em 2003, cha-
ma-se Open innovation. the new imperative for creating and profiting from technology (HBS Press,
2003)%. Nesse livro, temos o conceito classico de open innovation (inovacao aberta), a saber:

‘Inovagdo Aberta é o uso de fluxos de conhecimento internos e externos para acelerar a inovagéo interna e

expandir os mercados para o uso externo de inovagao, respectivamente’”.

Interessante, certo? Mas vamos simplificar e direcionar para a sua realidade:

Ou seja, é um processo mais descentralizado que ajuda, inclusive, a oxigenar a criatividade das
pessoas nos processos de inovacgdo. Lembre-se sempre: a inovagao é fruto das pessoas criativas. Se a
sua cooperativa permitir ampliar os horizontes para novas interagcdes com atores externos a ela, isso
promovera a criatividade, aquisi¢cdo de novos conhecimentos e experiéncia e aumentara as chances
de sucesso dos projetos de inovacgao.

Nos ultimos anos, tem-se um movimento crescente de inovagao aberta. Muitas organizagoes, in-
cluindo cooperativas, passaram a adotar estratégias de open innovation. Antes, a forma predomi-
nante de inovagéo era a fechada, mas, atualmente, esse cendrio vem mudando consideravelmente.

Chesbrough destaca que a inovagao fechada vem perdendo espago nas organizagdes, principal-
mente devido a:
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» aumento do niimero de profissionais altamente qualificados no mercado;
} aumento da disponibilidade de venture capital (capital de risco);

) oferta, pelo ambiente inovador de uma empresa, de oportunidades externas para inovagoes potenciais
nao utilizadas;

} crescente nimero de clientes competentes, fornecedores especializados e pequenas empresas
disponiveis como parceiros de cooperagao.

E inevitavel ndo aderir & open innovation. Uma sociedade orientada a informagao é cada vez mais
necessitada de boas informacdes e conhecimento de valor! Em um mundo tdo dinamico, estabelecer
parcerias para inovar se torna essencial, afinal essas parcerias irdo contribuir para a construgao do
conhecimento, base da inovagéo e da tecnologia.

Na inovacao aberta, sua cooperativa se abre para intercooperar com outras cooperativas, univer-
sidades, centros de pesquisa, incubadoras, aceleradoras, investidores, Instituigdes Cientificas, Tec-
noldgicas e de Inovacgao (ICTs), start-ups, governo e entidades de classe, por exemplo. Sdo muitos os
termos relacionados ao mundo da open innovation, mas fique tranquilo que logo vocé entenderd o
significado dos principais e como sua cooperativa pode desenvolver estratégias de inovagéo aberta
por meio da interagdo com o ecossistema de inovagao.

Uma questdo fundamental é compreender o panorama e o crescente movimento de inovagéo
aberta no Brasil. De acordo com o relatério Top 100 open corps, de 20217 — uma pesquisa feita pela 100
Open Startups —, temos sete principais insights que resumem o cendrio da open innovation em nos-
so pais. Uma curiosidade: temos cooperativas do setor de saude e de crédito entre as organizacodes
que mais fazem inovagao aberta no Brasil!

Vamos 14?

1) A open innovation com start-ups mais do que dobra a cada ano e nao ha sinais de que esse
crescimento va parar tao cedo

O numero anual de relacionamentos de open innovation entre corporacgdes e start-ups mais do
que triplicou de 2019 a 2021. Foram registrados 8.050 relacionamentos em 2019, 13.433 em 2020 e
26.348 em 2021.

Quais desses relacionamentos foram da sua cooperativa? Vale a pena considerar start-ups alinha-
das ao seu modelo de negécio para futuras interagdes de open innovation. Esteja atento.

2) A curva de aprendizado é vigorosa e a intensidade da open innovation com start-ups dobra a
cada ano entre as empresas mais bem ranqueadas

89



\

]
P
=)
=
o
<
3]

D

INOVAGAO ABERTA: A VERDADE ESTA LA FORA...

As empresas ganham muita intensidade nos relacionamentos de open innovation com start-ups
conforme amadurecem suas praticas. As empresas top 10 do ranking tém o numero médio de contra-
tos vigentes multiplicado por 12 até seu quarto ano na pratica e por 18 até o quinto ano.

Se a sua cooperativa ja tem praticas de open innovation maduras, pode entrar nesse ranking em
breve! Caso ainda sejam praticas incipientes, tenha o radar ligado para essas informagdes, pois elas
podem ajudar em definigdes estratégicas de inovagéo aberta para a sua cooperativa.

3) O numero de empresas com relacionamento de open innovation superou o de start-ups

Até 2019, observava-se um numero maior de start-ups com relacionamentos registrados com em-
presas do que de empresas com relacionamentos com start-ups. A partir de 2020, a tendéncia se
inverteu e, atualmente, o numero de empresas € 1,9 vez superior ao de start-ups. Isso demonstra uma
procura crescente por parte das organizagdes por start-ups. S&o organizagdes que ja compreenderam
as vantagens de adotar praticas de inovacgao aberta e buscam acelerar seus processos de inovacgao,
visando a competitividade e criatividade.

E importante destacar que a maioria das organizacdes busca start-ups para apoio, tanto em ativi-
dades principais do modelo de negdcio, quanto em atividades de suporte/gerenciais.

4) Empresas de todos os setores e tipos procuram fazer negécios com as start-ups

Algumas das categorias com maior intensidade de open innovation com start-ups séo: Servigos
profissionais, bens de consumo e alimentagéo, varejo e distribuigéo e transporte e logistica.

Confira, na Figura 4.1, os setores que mais despontam em termos de negdcios com start-ups e
avalie esse cenario em relagdo ao momento atual da sua cooperativa.

Figura4.1- Panoramada Open Innovation & Startupsno Brasil (2016-2021) - Distribuicdo dos pontos do rankingentre os setoresdaempresa

Construcgao Civil
Servigos de Satde

Servigos Profissionais Varejo e Distribui¢cdo
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: : : imi Automobistica
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Consumo e

Alimentacéo Mineragéo Energias : agem e
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Telecomunicagdes P Saneamento

Celulose

Fonte: Ranking 100 Open Startups 2020 - www.openstartups.net
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5) O interesse dos executivos pelas start-ups nao é mais apenas um hype

Dados do Top 100 open corps mostram que, em 2016, 1.157 executivos de organizagdes com mais de
cem funcionarios interagiram com as start-ups cadastradas. Na edigédo de 2021, esse numero saltou
para 9.779 executivos.

A Figura 4.2 sintetiza as informagdes do relatério sobre as principais motivagdes de executivos na

busca por start-ups.

Figura 4.2 - Panorama da Open Innovation & Startups no Brasil (2016-2021) - Motivos pelos quais executivos buscam startups

Procurando solugdes inovadoras para oportunidades em sua empresa

Conhecer novas ideias e inovacgoes

Auxiliar empreendedores no
desenvolvimento de seus negdcios

Procurando oportunidades
de investimento

|
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Ranking 100 Open Startups 2020 - www.openstartups.net

Note que a principal razao é procurar solu¢des inovadoras para oportunidades da organizagao.
Nesse ponto, é fundamental vocé compreender que a inovagéo aberta esta diretamente relacionada
a estratégia da sua cooperativa. Se, na sua estratégia, ha oportunidades e desafios que poderiam ser
mais facilmente resolvidos em uma relacao de cooperacdo com algum ator do ecossistema de inova-
gao, como uma start-up, por exemplo, considere fazer esse movimento.

Como costumo falar em meus workshops de open innovation pelo Instituto Superior de Adminis-
tragdo e Economia (ISAE): ha muita gente talentosa do outro lado do muro! Va além das fronteiras da

sua cooperativa!

6) Quem procura acha, e nio é tarde demais para comecar

Acompanho a realidade de muitas cooperativas em seus esforgos de inovacao aberta desde o ano
de 2019 e é possivel perceber o quanto houve de evolugdo no cooperativismo nesse quesito.

Lembro que, quando iniciei os workshops de open innovation com cooperativas de diferentes
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setores e regides do Brasil pelo ISAE, a minoria das cooperativas apontava alguma evidéncia de es-
tratégias e praticas formais relacionadas a inovagéo aberta. De 2020 a 2021, mesmo em um cenario
de pandemia, tornaram-se cada vez mais comuns os relatos e cases de sucesso de cooperativas com
praticas de inovagéo aberta estratégicas, formalizadas.

Independentemente do grau de maturidade, é certo que o cooperativismo vive um momento im-
par em termos de open innovation.

Se a sua cooperativa ainda néo faz inovacao aberta, n&o se preocupe. O relatério Top 100 open

corps traz trés razdes de nao ser tarde para comecgar:

1. E facil contratar startups experientes em servigos de suporte & operagéo.
2. E possivel encontrar uma enorme variedade de produtos e servigos entre as startups.

3. A maior parte das corporagdes ainda estd no inicio da curva de aprendizado.

Considere esses trés itens motivadores para a sua cooperativa iniciar ou continuar os esforgos de
inovacgao aberta. O importante é estar em movimento!

7) Perfil das campeas

Por fim, o relatério aponta que as organizagdes campe&s em inovacao aberta vivem seu proposito,
valorizam suas pessoas, ouvem mais seus clientes, fornecedores e parceiros, capacitam as pessoas e
sdo abertas a colaboragéo a partir de processos bem estruturados. As organizagdes que se destacam
em open innovation tém, ainda, um programa formalizado de inovacao. A inovagéo faz parte do seu
DNA.

E, na sua cooperativa, como é o programa de inovagao?

E fato: fazer inovagdo aberta ¢ alinhar sua cooperativa ao dinamismo da sociedade! A ciéncia e o
conhecimento avangaram muito na ultima década e ja néo faz mais sentido crer que todas as pesso-
as incriveis, inteligentes e talentosas estdo em seu time. Houve um grande aumento de gente muito
qualificada na sociedade! Por isso, fazer uso da open innovation ajudara a sua cooperativa a oxigenar
criatividade, informagdes, conhecimento e inovagéo.

Contar com o apoio de um ecossistema, de entidades de pesquisa, de incubadoras, start-ups e ou-
tras tantas opgdes daré folego aos esforgos de inovagao de sua cooperativa.

No fim das contas, basta trazer luz ao principal valor do cooperativismo: cooperar! Nesse caso,
cooperar para inovar. Essa é a definicdo especifica de open innovation para o cooperativismo.

Se isso faz sentido para vocé, penso que deve continuar lendo, a fim de aprender mais e imple-
mentar boas praticas de inovagéo aberta.



Para saber mais sobre o relatério
Top 100 Open Corps 2021, acesse:

https://www.openstartups.net/site/ranking/index.htmi

4.3 Como sua cooperativa pode inovar além das fronteiras?

De maneira geral, para sua cooperativa ir além das fronteiras em um processo de inovagao, é ne-
cessario que ela interaja com aquilo que é conhecido como ecossistema de inovagao. Ja ouviu falar
nisso?

Primeiramente, vamos nos concentrar em relembrar o que é um ecossistema, em uma visao clas-
sica.

L4 na aula de Ciéncias ou Biologia, em sua época de escola, vocé deve ter visto que “ecossistema
é um conjunto de organismos que vivem em determinado local e interagem entre si e com o meio,
formando um sistema estavel. Cada ecossistema é formado por varias populagdes de espécies dife-
rentes, constituindo, assim, uma comunidade”.

Essa definicdo classica nos leva a entender que um ecossistema tem a ver com relacionamento,
interagao, equilibrio e, ainda, confianga e formagao de comunidades. No mundo dos negdcios, é exa-
tamente disso que precisamos. Se sua cooperativa vai se relacionar com agentes externos, é funda-
mental que isso ocorra com relacionamentos de confianca!

Em um ecossistema, devemos zelar pelo equilibrio, por relagdes ganha-ganha, parcerias efetivas
que fomentem uma dinamica local, regional e nacional de desenvolvimento sustentavel. Costumo
dizer em minhas aulas: menos ego e mais eco - ou seja, mais agdes de cooperacgao visando a inovar
com impacto positivo para todos os envolvidos e menos ag¢des visando somente a ganhos pontuais
de um ou de outro.

Em inovacgéo aberta, a palavra de ordem é cooperagao, e 0 cooperativismo respira isso!

Quando vamos para a literatura do mundo dos negécios, encontramos que o ecossistema de ino-
vacao esta relacionado com os seguintes pilares: empreendedorismo, inovacao, colaboragao, cria-
¢ao, desenvolvimento de produtos e tecnologia. Assim, podemos afirmar que sua cooperativa fara
inovagao aberta por meio de interagdes de cooperagdo com outros atores do empreendedorismo,
visando a colaborar para a criagéo e desenvolvimento de produtos e tecnologias. Por isso, falamos: ir
além das fronteiras da organizagéo. A inovagdo aberta somente ocorrerd se sua cooperativa efetiva-
mente abrir-se ao novo!

Mas, afinal, quais séo os principais atores de um ecossistema de inovacédo®? Com quais organiza-

¢bes sua cooperativa pode cooperar a fim de inovar? Conhega-os na Figura 4.3!
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Figura 4.3 - Principais atores de um ecossistema de inovagao

ATORES ECOSSISTEMA DE INOVAGAO

Ator Instituicoes fornecedoras de mecanismos de
publico programas, regulamentos, politicas e incentivos.
Ator de Instituicoes educacionais e/ou de pesquisa e desenvolvimento,

conhecimento

responsaveis por formar pessoas, promover o espirito empresarial e criar empresas
futuras. Também inclui organizagdes com presenca de pesquisadores
e estudantes. ICTs também entram nesta categoria.

Ator Organizagdes publicas ou privadas e independentes, prestadores de assisténcia
institucional especializada e conhecimento dos demais agentes envolvidos com inovagoes.
Ator de Bancos, governos, investidores-anjo, capitalistas virtuais, industrias e fornecedores de
fomento mecanismos de financiamento das etapas de edificio do ecossistema de inovacéo.
Ator Empresas fornecedoras de requisitos para avaliagcdo de solucdes,
empresarial desenvolvimento de tecnologias e conhecimento em seus departamentos

de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Aqui, ainda podem ser incluidos empresérios,
estudantes, pesquisadores, profissionais, industria, pessoas com ideia, descoberta
ou invengao (incremental ou disruptiva) que buscam transformar em algo util e/ou
comercializavel. O ator empresarial, em um ecossistema de inovagéo, deve apresentar
praticas constantes de apoio a inovagéo, ndo apenas internamente na empresa, mas
também de forma externa, buscando o fomento da cultura.

Ator de habitat

Ambientes promotores da interacdo dos agentes locais de inovagao,

de inovagao desenvolvedores de P&D e setor produtivo, colaborando para disseminar
a cultura de inovagédo e empreendedorismo na regido. Os habitats sédo
espacos propicios para que a inovagéo ocorra.
Sociedade Individuos que criam na sociedade demandas e necessidades, podendo ser ambientais,
civil afetar profundamente os negdcios e impactar o desenvolvimento da inovagao.

Vale lembrar que, dentro dessas categorias, vocé encontrara termos ainda mais especificos, con-
forme a natureza juridica do ator, como, por exemplo, aceleradoras, incubadoras, start-ups e hubs de

inovagao. O que sao? Vamos la!

Organizagdes que auxiliam no desenvolvimento de novas empresas, por meio da
capacitagdo, mentoria, investimento e networking, em um periodo limitado de tempo,

Aceleradora:

para sobreviverem em um mercado competitivo. Saiba mais:

https://via.ufsc.br/serie-habitats-de-inovacao-aceleradoras/
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Incubadora:

Ambientes que tém como objetivo principal auxiliar empreendimentos em suas fases iniciais, oferecendo E

suporte por meio da disponibilizagao de espaco para locagdo por periodo limitado e servigos administrativos e .
assistenciais em dreas como marketing, financas, recursos humanos, entre outras. Saiba mais: r"-

R
https://via.ufsc.br/o-que-sao-incubadoras Ehd']ﬁ

Startup:
Um grupo de pessoas a procura de um modelo de negécios repetivel
e escalavel, trabalhando em condi¢des de extrema incerteza. Saiba mais:

https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/

) Hub de inovagéo:
E um espago - fisico ou virtual - onde start-ups podem se instalar para desenvolver
suas atividades e ganhar visibilidade diante de parceiros em potencial, como empresas,
universidades e governo. Saiba mais:

https://blog.aevo.com.br/hubs-de-inovacao/

Uma dica pratica: pesquise e mapeie quais séo as aceleradoras, incubadoras, start-ups e hubs de
inovagao que tém relevancia para as estratégias de inovagao da sua cooperativa. Em seguida, entre
em contato com eles, marque uma visita e va conhecer, trocar ideias e ampliar seus horizontes para
as possibilidades de inovagao.

Quais séo as vantagens disso?

4.4 Vantagens de interagir com o ecossistema de inovagao
A Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI)* desta-
ca como principais beneficios de um ecossistema de inovagao:

¢ Troca de experiéncias: vocé e sua equipe aprendem com outras pessoas e equipes, oxigenam a
criatividade e adquirem conhecimentos oriundos de outras realidades.

¢ Reconhecimento da comunidade: estar inserido em um local que fomenta o desenvolvimento
de conhecimento e inovagao é benéfico para todos. A comunidade tende a reconhecer os esfor-
gos e entidades envolvidas. Isso agrega valor a propria imagem das organizagdes que fomen-
tam o desenvolvimento, a tecnologia e a inovagao.

¢ Redes de indicagao: as arquiteturas organizacionais sao reforgadas. Arranjos produtivos, par-
ques tecnoldgicos, redes de empresas, sistemas de inovacdo e similares ganham mais dina-
mica por meio da conflancga entre seus atores. Ao conhecer outras organizagdes e estabelecer
parcerias estratégicas de inovagao, sua cooperativa estara no radar de oportunidades futuras.

Inovagao é movimento!
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¢ Desenvolvimento de habilidades: novos projetos de inovagao demandam qualificacéo e desen-
volvimento pessoal. Uma atmosfera positivamente desafiadora colocara a sua cooperativa em
uma rota de desenvolvimento humano, com as habilidades requeridas no século XXI: criativida-
de, inovagao, pensamento critico, resolugao de problemas. Se sua cooperativa ganhar destaque
nas agoes de inovagao, também sera desejada pelos talentos em busca de oportunidades.

Essas vantagens tornam explicitos os beneficios de a sua cooperativa considerar desenvolver
acoes estruturadas de inovagao aberta. Que tal comecar agendando um bate-papo com algumas lide-
rangas e sensibilizar o seu pessoal para novos desafios?

No cooperativismo, ja existem iniciativas bem interessantes que estao ao seu alcance, como, por
exemplo, o InovaCoop, desenvolvido pelo Sistema OCB e que consiste em “uma plataforma para fo-
mentar a inovagdo no ecossistema cooperativista’. Ele conta com uma fungao especifica para open
innovation, a Conex&o com Start-ups, que abre editais para conectar cooperativas e start-ups afim de
solucionar desafios do cooperativismo.

Saiba mais:

https://inova.coop.br/conexao

Em outras palavras, se a sua cooperativa esta com um superdesafio, vocé pode contar com o apoio
do InovaCoop para acelerar esse processo.

E ai, eu lhe pergunto: por que nao?

Ficara mais interessante se vocé pensar sobre 1sso em termos praticos. Entédo, vamos la! Pense
comigo: qual desafio estratégico da sua cooperativa seria mais facilmente resolvido com algum apoio

externo? Reflita um pouco...

Se vocé concluiu que existe um desafio que poderia ser superado com parcerias estratégicas, em
especial, para o desenvolvimento ou aquisigdo de conhecimento e tecnologia essenciais a esse desa-
flo, vocé acaba de encontrar uma agao de open innovation!

Seu proximo passo? Encontrar, no ecossistema de inovagéo de sua regiao, estado, pais ou qualquer
outro lugar do mundo, parceiros que tenham as competéncias que faltam a sua cooperativa. Em uma



relagdo de parceria e complementaridade, vocés estardo de maos dadas, em um intenso processo de
inovacao aberta.

E claro que essa é a forma geral de enxergar a coisa toda. Na ultima sec¢&o deste capitulo, vocé
conhecera um método estratégico para estruturar suas agdes de inovagéo aberta.

Se vocé chegou até aqui, pode ser que esteja pensando sobre 0s riscos da inovagao aberta, correto?
Algo como: se minha cooperativa estara de bracos dados com outras organizagdes, como proteger os
interesses de cada um? Esse é um tipo de medo e duvida que pode estar alimentando a sua mente
neste exato momento... E esta tudo bem! Esse é um medo muito comum e faz total sentido.

E ¢bvio que toda relagéo tem riscos e interesses individuais e, se sua cooperativa abrir suas fron-
teiras para interagir com outros atores do ecossistema, precisara de mecanismos de protegao.

Imagine a seguinte situagao: sua cooperativa estabelece uma parceria com uma start-up para
o desenvolvimento de uma tecnologia essencial a determinado processo ou produto, por exemplo.
Qual das partes serd a dona dessa tecnologia e desse conhecimento?

E justamente nisso que entra o Instituto Nacional de Propriedade Intelectual (INPI), o qual tem
por finalidade apoiar a sociedade por meio do registro de marcas, indicagdes geograficas, desenhos
industriais, programas de computador e topografias de circuitos integrados, assim como com con-
cessdes de patentes, tanto de invengéo quanto de modelos de utilidade, e transferéncia de tecnologia
pela averbacao de contratos.

As atribuicées do instituto estdo resumidas na Lei n° 5.648:

Art. 2° O INPI tem por finalidade principal executar, no ambito nacional, as normas que regulam a propriedade
industrial, tendo em vista a sua fung¢éo social, econémica, juridica e técnica, bem como pronunciar-se quanto
a conveniéncia de assinatura, ratificagcdo e dentincia de convengées, tratados, convénios e acordos sobre pro-

priedade industrial.

Em outras palavras, nem vocé nem sua cooperativa estdo desamparados nas relagées de open
innovation que estabelecerem.

O que vale destacar aqui é: para todas as agdes de inovagao aberta em que ocorrer desenvolvimen-
to tecnolégico, de marca, de produto, por exemplo, consulte seu juridico sobre as questées relaciona-
das a propriedade intelectual. Ndo se faz open innovation sem o conhecimento basico desse assunto,

tampouco sem as definiges contratuais relacionadas a isso, combinado?

Saiba mais:

https://www.gov.br/inpi/pt-br
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Agora que vocé ja conhece as principais definigdes, termos técnicos e possibilidades do mundo da
open innovation, que tal conhecer uma forma pratica, estruturada e estratégica de apoio as agées de

inovagao aberta da sua cooperativa? Vamos la!

4.5 O que sua cooperativa pode fazer para implementar a inovacao aberta?

Em primeiro lugar, sua cooperativa deve tratar a inovagdo como estratégica. Isso implica defini-
gOes taticas e operacionais, responsabilidades, indicadores de desempenho e, obviamente, gestao!

Quando a inovagado ¢ incorporada as praticas estratégicas da organizagéo, fica muito mais fa-
cil acompanhar, analisar o desempenho e definir metas e novos projetos. Costumo dizer que, assim
como as cooperativas possuem agdes, responsabilidades e métricas para o marketing, controles fi-
nanceiros, gestao de pessoas e processos, deve dar o mesmo tratamento a inovagéo. Assim, a ino-
vacdo ganha status de area estratégica. Isso ndo quer dizer necessariamente que a sua cooperativa
deve ter um setor de inovagéo; essa é, inclusive, uma deciséo estratégica. O que quero dizer aqui é que
tanto a estratégia classica quanto a inovagao possuem a mesma natureza: orientagéo de futuro. De
certa forma, o proprio planejamento estratégico de qualquer organizagéo é uma grande agao de ino-
vacao, afinal se trata de um conjunto de agées com um Unico objetivo: modificar a realidade atual vi-
sando a melhores resultados em um futuro breve, de médio e de longo prazo. Ja tinha pensado nisso?

Essa “filosofada” pontual tem apenas um propoésito: fazer vocé perceber que a inovagéo deve ser
tratada com a mesma seriedade que a estratégia da sua cooperativa. Em termos praticos, as agoes e
indicadores especificos da inovagédo devem sustentar os objetivos estratégicos da sua cooperativa.
Por isso, existem ferramentas, modelos e métodos que apoiam esse cendrio e ajudardo voceé.

Um desses modelos é a inovagao acoplada®. Trata-se de um passo a passo estruturante para a
inovagao aberta em organizagoes, que surgiu da necessidade de incorporar tanto os aspectos da cha-
mada inovacdo centrada no usuario (aquela que tem sua principal fonte de insights nas dores e ne-
cessidades das pessoas) quanto da inovagéo aberta classica, do nosso amigo Henry Chesbrough, ou
seja, € um conjunto de etapas com definigdes que ajudardo vocé e sua equipe a organizar agées de
open innovation de forma totalmente estratégica. Minha sugestéo: leia cada um dos pontos da Figu-
ra 4.4, assimile-os e registre seu entendimento a respeito. Na sequéncia, convoque uma equipe para
um bom momento de geragao de ideias para cada uma das etapas. Esse é um trabalho de cocriagéo!

Vamos 14?
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Figura 4.4 - Estagios do Processo

ESTAGIOS DO PROCESSO ATIVIDADES PRINCIPAIS

Definir « Formulagdo do problema
o Instituigdes e regras: incluindo termos de contrato e Propriedade Intelectual
¢ Alocagao de recursos e compromisso estratégico

Encontrar Participantes o Identificagdo dos participantes com as caracteristicas certas
¢ Motivacgéo e retencdo da massa critica de colaboradores
¢ Selecdo dos participantes certos

Colaborar ¢ Governanga do processo de colaboragdo: organizar e monitorar
¢ Plataforma de interacdo e outras ferramentas
o Abertura das atitudes, estrutura e processos da cooperativa

Alavancar ¢ Integrar conhecimento externo
e Comercializar o conhecimento a partir dos produtos e servigos

Em mais detalhes:

1) Definir

No primeiro estagio do processo de inovagéo aberta, é necessario definir o problema a ser resolvi-
do. Quando falo em problema, estou me referindo a uma oportunidade de inovag&o. Em esséncia, toda
iniciativa de inovacado é um problema a ser resolvido.

Com o problema definido, é hora de pensar: quais organizagdes do ecossistema de inovagéo po-
dem cooperar com sua cooperativa? Ao fazer isso, vocé definird os participantes do projeto de ino-
vag&o aberta. E aqui que entram os cuidados com a propriedade intelectual e defini¢des contratuais,
lembra?

O préximo passo do “definir” é alocar recursos e pactuar responsabilidades, métricas, prazos e

afins, ou seja, conferir o carater estratégico do projeto.

2) Encontrar participantes

Os trés aspectos desta etapa estéo relacionados as defini¢gdes sobre as pessoas que participaréo
do projeto. Na etapa anterior, vocé definiu as organizagdes parceiras; aqui, devera indicar agbes para
encontrar e motivar as pessoas certas para o projeto. Nesse sentido, é importante criar acdes criati-

vas e estratégicas que atraiam os talentos mais alinhados ao projeto.
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Considere mapear as pessoas, por perfil comportamental, por desempenho, por habilidades ou
qualquer outro critério que faga sentido para o projeto. O importante é identificar os participantes
com as caracteristicas certas. A partir disso, junto da equipe de gestao de pessoas, pense em agdes
que motivardo as pessoas a executar esse projeto. Isso esta totalmente ligado a boas praticas que
consideram o fator humano na gestao de mudangas. A pergunta-chave aqui é: o0 que motivara a equi-
pe a executar esse projeto com exceléncia?

Por fim, selecione as pessoas. Aqui, cabe uma boa conversa para alinhar expectativas, pactuar os

resultados e dar inicio efetivo a agéo.

3) Colaborar

Lembre-se de que estamos tratando de um modelo para projetos de inovagéo aberta. Por isso, nao
podemos esquecer que, Nesse caso, sua cooperativa vai colaborar com outras organizagdes e o con-
trario também.

Nesta etapa, deve ser definido como serd a governanga do projeto (caso seja necessario). Isso é
mais comum quando ha mais de trés organizacdes e setores publico e privado envolvidos, por exem-
plo. E importante definir as responsabilidades de cada ator envolvido, como sera o monitoramento
do projeto, a quem as pessoas devem se reportar, por qual plataforma sera feita a gestéo e, por fim, a
abertura de atitudes, estrutura e processos da cooperativa.

Este item diz respeito & cultura vigente da cooperativa. E necessario considerar aspectos
que podem travar o projeto de inovagao e estejam diretamente ligados a valores culturais muito
fortes.

Nao se deve radicalizar, mas se deve considerar uma barreira e, de forma amigavel, negociar com
liderangas diversas os pontos divergentes, a fim de tornar o processo o mais convergente possivel.
Por isso, chamamos abertura de atitudes. Como e o que devera ser feito para ter o apoio geral da coo-
perativa no projeto? Um desafio e tanto! Sabemos disso e, por essa razdo, em inovagéo, é comum falar:
inovacao é 90% transpiragéo e 10% de inspiracao.

Praticas de lideranca genuina sdo mais do que pré-requisitos para os estrategistas de inovagao!

4) Alavancar

Considere a seguinte verdade: uma agéo de inovagao gera um conhecimento. Fato!

No caso da inovagao aberta, esse novo conhecimento tem colaboracdo externa. Ha, de alguma
forma, aquisi¢éo de novo conhecimento pela cooperativa e as pessoas precisam saber do que se trata,
de onde veio, qual é a finalidade, os resultados e tudo mais, correto? Por isso, nesta etapa, vocé e sua

equipe irdo definir por quais meios ocorrera a transferéncia do conhecimento para as pessoas, em



especial, as diretamente impactadas pela inovagao. Se é um novo produto, por exemplo, 0 marketing
devera saber de tudo, a produgéo também, e assim por diante.

Nesta etapa, vocé também deve considerar a estratégia geral de comercializagdo da inovagéo,
caso o projeto seja de um novo produto ou servigo. A isso chamamos comercializar o conhecimento
a partir dos produtos e servigos.

Vale dizer que esse é um modelo macro e geral, que devera servir de base para agdes estratégi-
cas de open innovation. Sua cooperativa certamente tem suas particularidades, as quais devem ser
integralmente consideradas no momento das definigées. Meu conselho é: utilize a esséncia deste
modelo, defina as macroetapas, alinhe tudo com a estratégia da sua cooperativa, negocie com os par-
ceiros do ecossistema, conte com o apoio e protegdo de propriedade intelectual, defina indicadores,
responsabilidades e tudo mais que seja necessario para dar vida as agdes de inovacao aberta.

Como muitas vezes brincamos nos workshops de open innovation com as cooperativas: ndo basta
ter a iniciativa de inovacao, é preciso ter a “acabativa” também. Assim, sdo importantes o compro-
misso estratégico e a articulagdo de liderancgas habilidosas na costura da inovagéo. Em esséncia, um
projeto de open innovation é uma dinamica em rede e depende do dinamismo das organizagdes en-
volvidas, mas, mais do que isso, da competéncia e criatividade das pessoas ligadas a esse processo.

Sé&o as pessoas que fazem.

4.6 “Para nao dizer que nao falei das flores” ...

Desenvolver uma cultura de inovagéo que utilize a inovagao aberta é quase como “fazer a hora”.
N&o ha um momento tido como o mais adequado, mas, sim, a percepcao de que as coisas precisam
mudar a fim de acompanhar todo o dinamismo do mundo. Trata-se de desenvolver valores ainda
mais fortes de cooperacao!

Se vocé ja estd em uma cooperativa com agées de open innovation acontecendo, fantastico! E
também desafiador. Manter o ritmo demanda ousadia, flexibilidade e muita lideranga. Mas lembre-se:
lideranga para valer, com respeito as pessoas e incentivos que fagam os times irem ainda mais além.

Se sua cooperativa ainda néo iniciou nesse mundo e vocé vé muitas barreiras envolvidas, entao
‘faca a hora e ndo espere acontecer”.

Vocé viu, neste capitulo, que existem varias pequenas agées que podem colocar a inovagao aberta
em movimento agora mesmo. Uma grande ligdo que sempre repasso a todas as pessoas em palestras
e workshops é: comece pelo simples! Tenha em mente que a inovagao sempre sera uma constante
articulagéo, néo tendo fim. E uma pratica continua em qualquer organizacgao.

Com a inovacdo aberta, nao é diferente. O principal séo ‘os bragos dados”a outros parceiros, esta-

belecendo confianca, definindo um foco estratégico e indo além das fronteiras.
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Ao percorrer os caminhos da inovagdo aberta, vocé vera a sua criatividade e de todos os
envolvidos explodir! Positivamente falando. Novos pontos de vista, novas pessoas envolvidas, pos-
sibilidades antes jamais imaginadas! A jornada da inovagao aberta é criatividade pura. Somente de-
senvolvemos nossa criatividade quando abrimos as portas da percepcgao. E criatividade é o tema do
préximo capitulo.

Afinal, como dizia aquele velho seriado de ficgao cientifica: “a verdade estd I fora...”. Até a proxima!
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Capitulo 5

Criatividade como
INput para INovacao

Prof. Cicero Caigara Junior, Me. Eng.
Prof. Clodoaldo Lopes do Carmo, Me. Educacgao

“0 homem criativo nao € um homem
comum ao qual se acrescentou algo.

Criativo é o homem comum

do qual nada se tirou.-

Abraham Maslow
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Apresentacgao

A criatividade é o propulsor da inovagao em qualquer organizagdo que aspire a sustentabilidade
e crescimento. Contudo, para que atinja esse objetivo, é imprescindivel que sejam considerados to-
dos os aspectos periféricos que impactam diretamente o desenvolvimento e o estimulo do processo
criativo.

O objetivo deste capitulo é destacar os diversos fatores que influenciam o despertar da criativi-
dade dos colaboradores. Para tanto, sdo apresentados os aspectos individuais e organizacionais que
podem ser bloqueadores ou catalisadores da criatividade.

A segao 1 abordara a diferenga conceitual entre criatividade e inovagéo. Na segédo 2, sera discutida
a condicgéo da criatividade como competéncia ou talento nato, visdo adotada por muitos. O processo
criativo e suas respectivas fases serdo alvo de analise na secao 3. J3, na segéo 4, serd demonstrada
a importancia do pensamento lateral para a ampliacdo das possibilidades de solugdes criativas. A
segéo 5 apresentara os blogueios comuns ao processo criativo, que precisam ser trabalhados a fim
de liberar o potencial criativo organizacional. Na secdo 6, serdo destacadas as principais modalida-
des de criatividade coletiva. A se¢do 7 abordara as principais técnicas/ferramentas para geragéo de
ideias. Por fim, na segéo 8, discutiremos a importancia de um ambiente voltado a criatividade.

5.1 Criatividade e inovagao

Muitas vezes utilizadas como sinénimos, criatividade e inovagdo sao conceitos ou habilidades
complementares. A criatividade refere-se a habilidade de gerar ideias, o que ocorre por meio do pen-
samento criativo individual ou coletivo. Por outro lado, a inovagao diz respeito a habilidade ou ao
processo de implantar, de forma bem-sucedida, as ideias criativas, conforme demonstrado na Figura
5.1. Independentemente do segmento de atuagéo, as organizagdes precisam considerar a criatividade
e a inovagao como ativos importantes para o aumento da competitividade, produtividade, qualidade
e, consequentemente, sua sustentabilidade.

Mediante pesquisa realizada, em 2016, pela empresa americana Adobe, verificou-se que partici-
pantes identificados como criativos recebem rendimentos 13% maior do que os n&o criativos. A pes-
quisa apontou, ainda, que 78% das empresas que investem em criatividade percebem aumento da
produtividade da sua forga de trabalho e, em 76% delas, os colaboradores sentem-se mais felizes com
o trabalho. A pesquisa entrevistou mais de cinco mil adultos, em cinco paises.

Outro destaque importante identificado na pesquisa foi que 83% dos entrevistados entendem que
as organizagdes que investem no desenvolvimento da criatividade sdo mais propensas a fomentar a
Inovacgao internamente.

Quando criatividade e inovagéo caminham juntas, a chance para o desenvolvimento da cultura da

inovagao torna-se possivel.
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Figura 5.1 - Diferenca e complementaridade entre criatividade e inovagéo

CRIATIVIDADE INOVAGCAO

Geracéo de Implementagéo

na pratica das
ideias geradas

novas ideias

Fonte: Elaborag&o prépria.

5.2 Criatividade: talento ou competéncia?

Talvez um dos motivos que inibam a criatividade nas organizacgdes seja a premissa cultural de
que a criatividade é um talento nato. Existem inumeros estudos que provam que a criatividade é
uma competéncia que pode (e deve) ser desenvolvida. Na década de 1960, o pesquisador George Land
conduziu um estudo com 1.600 criangas de 5 anos de idade, das quais 98% obtiveram o indice de “al-
tamente criativa’. Seu estudo foi repetido posteriormente, quando os membros do grupo pesquisado
estavam com 10, 15 e 25 anos de idade. O indice de criatividade despencou para 30%, 12% e 2%, respec-
tivamente. Doutor Land deduziu, a partir de seu préprio estudo, que o comportamento néo criativo é
aprendido pelas pessoas.

Para Gyarmathy'(2011), a conquista da criatividade se déd em forma de processo, no qual hd uma
consolidagéo dos elementos que compdem o pensamento, conforme explica:

A criatividade é um processo no qual os elementos da mente se consolidam de uma maneira completamente
nova e surge algo original, uma forma de comportamento em que uma pessoa resiste a respostas rotineiras,
tolera e até procura a ambivaléncia, inseguranga e imprecisdo que podem servir como base para uma nova
ordem.

Uma consideragao adicional, a qual afirma que a criatividade envolve a capacidade de sintese,
pode ser evidenciada pela frase de Albert Einstein (apud FLORIDA, 2011), quando se referiu a seu tra-
balho como “arte combinatéria’, em que a chave é selecionar informagdes, percepgbes e materiais
com o intuito de produzir combinagdes que sejam novas e Uteis.

E preciso destacar, entretanto, dois pilares fundamentais para o desenvolvimento da competéncia
da criatividade: 0 mindset criativo e os aspectos componentes da criatividade.
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Mindset criativo

Ter ideias boas ou originais ndo é um talento exclusivo das pessoas que nascem com esse ‘dom”.
A criatividade esté ligada a habitos e a mentalidade, também conhecida como mindset, cujo conceito
é amplamente discutido nos dias de hoje, tendo se tornado mais difundido a partir da publicagéo do
livro Mindset: a nova psicologia do sucesso, de autoria de Carol S. Dweck? (2006). Para Dweck, existem
dois tipos de mindset: o fixo e o de crescimento.

Embora néo seja o objetivo deste livro discutir com detalhes os conceitos de mindset, é possivel
afirmar que nossas crengas podem determinar se seremos mais ou menos criativos. Para as pessoas
com mindset de crescimento, sucesso significa desenvolver-se e, consequentemente, tornarem-se
mais inteligentes.

Pessoas criativas sempre buscam alternativas e possibilidades para tentar algo novo, para fazer
a mesma coisa de formas diferentes. A mentalidade criativa (ou mindset criativo) pode, sim, ser ad-
quirida por qualquer pessoa, de qualquer organizagéo, independentemente do seu nivel hierarqui-
co. Sendo assim, para a competéncia da criatividade tornar-se um habito, precisamos exercitar a
repeticdo. Uma maneira interessante de exercitar essa habilidade é seguir um processo e repeti-lo

Inumeras vezes.

Componentes da criatividade

Outro aspecto que influencia o desenvolvimento da criatividade sdo seus trés componentes ba-
sicos (figura 5.2). Quanto mais equilibrados estiverem, maior seré a probabilidade de se destacar na
competéncia de criatividade. Sdo eles (AMABILE, 1998)2:

¢ Conhecimento ou repertério (expertise). quanto mais conhecimento, informacdes técnicas e
experiéncia acerca de um tema ou de um processo de negoécio, maior € a probabilidade de uti-
liza-los de forma criativa. Caso ndo seja suficiente, com algum tempo e dedicagéo, é possivel
adquiri-los.

e Motivacao: estar motivado internamente para executar uma tarefa, solucionar um problema ou
criar um produto possui algo em comum: é preciso entender o porqué. Para este componente, o
mindset criativo também é fundamental. Além disso, 0 ambiente organizacional constitui um
elemento importante para estimular a criatividade.

o Habilidades do pensamento criativo: flexibilidade e imaginag&do podem romper barreiras quan-
do tratamos de solucionar problemas, melhorar processo ou criar produtos. E preciso “sair da
caixa’ e pensar outras formas e perspectivas. A utilizacao de técnicas e de ferramentas para a
criatividade pode estimular tal habilidade, como sera visto adiante.
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Figura 5.2 - Componentes da criatividade

CRIATIVIDADE

Motivacao

Fonte: Adaptada pelo autor (HBR, 1998)

Esses trés componentes contribuem para o desenvolvimento da criatividade, caracterizando a
importancia do pensamento focado e da pratica como essenciais nesse processo.

"Sufocar a criatividade é facil. Dificil é estimula-la”
(AMABILE, 1999)

5.3 Processo criativo

A criatividade é um processo composto por etapas sequenciais, as quais implicam necessaria-
mente uma saida concreta. Quando falamos de processos, obrigatoriamente identificamos como
componentes fundamentais: entradas, processamento e saidas. Além desses, podemos citar o con-
trole e a verificacao, os quais normalmente sdo responsaveis pela retroalimentagéo ou feedback.

“Nao existem truques, atalhos ou esquemas para ficar
mais criativo rapidamente. O processo é comum, ainda
que o resultado nao seja. Criar nao é magia; é trabalho.”

(ASHTON, 2016)

O processo criativo divide-se em quatro fases (WALLAS, 1926)%, que podem ser classificados como

“passos” do processo criativo, ou seja, para oCcorrer o processo criativo, devemos seguir algumas eta-
pas. E como se fosse uma ‘receita’ de como ser criativo.
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A prépria elaboragéo deste livro ocorreu passando por cada um desses passos. Cabe salientar que
0 tempo para os percorrer néo é fixo. Muitas vezes, o processo criativo pode levar dias, meses ou até
anos para OCOITer.

Podemos, ainda, definir o processo criativo como a atividade de estabelecer novas conexées ou
relagdes entre conceitos ou conhecimentos. Na sequéncia, sdo abordados por cada uma das fases do

processo criativo.

Preparagao

E a fase da investigacdo de um problema ou de uma oportunidade. Este ¢ o momento de leitura,
da pesquisa de campo e da busca de conceitos que serdo insumos (ou entradas) para uma futura im-
plementacéao, solugao de problema ou agéo de melhoria, ou seja, ser criativo envolve muito trabalho

e transpiragdo e ndo apenas inspiragao.

Incubacao

Apds muito trabalho, é preciso ter um momento para reflexdo de tudo que foi investigado, lido ou
pesquisado. Nesta fase, ocorrem as conexdes no cérebro. Aqui, ideias desnecessarias sao descarta-
das e outras surgem a partir da chamada mente inconsciente. Este passo requer tempo e insights
que ndo permitem definir quando ocorrera (se é que ocorrera). Uma técnica eficaz é se afastar do
problema durante a incubagao.

Iluminacgao

Nesta fase, ocorre 0 momento eureca (Ah! Descobril!), aquele instante quase maégico quando se
percebe a possibilidade de ter encontrado a resposta para o problema que incomodava ou a ideia para
aproveitar uma oportunidade identificada. E como se, “de repente’, se enxergasse o caminho que ha
algum tempo estava sendo buscado, mas que ainda néo estava claro.

Verificagao

E nesta fase que o processo criativo comumente desponta como um novo produto, uma melho-
ria de processo ou até mesmo uma inovacgdo mercadoldgica, ou seja, aqui as ideias sdo colocadas
em pratica. Algumas sao utilizadas, outras tantas, descartadas ou aproveitadas, para que o processo
criativo seja novamente iniciado. Um problema comum identificado nesta fase é a sobrecarga de
insights, os quais nem sempre s&o implementados ou colocados em pratica, causando frustragéo em
colaboradores, empreendedores e até em empresas.

Em suma, o processo criativo nao ocorre a partir de um quadro em branco. As ideias surgem a
partir de combinagdes de conhecimento. O grande desafio consiste na capacidade de perceber as re-
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lagGes entre os diversos conceitos. Mesmo a partir de duas ideias antigas, é possivel ser criada outra.
Portanto, é possivel deduzir que ser criativo nédo implica ser a primeira (ou Gnica) pessoa a pensar em
ideias, mas ser aquela capaz de conecta-las.

“Tal como o espago vazio numa pintura,
o tempo em que nada acontece tem seu propoésito.”’
(DE BONO, 1992)

5.4 Pensamento lateral

O pensamento lateral possibilita visualizar uma perspectiva que permite nos mover para todos os
lados, e nédo apenas em linha reta (contraria ao pensamento linear); consequentemente, oportuniza
gerar ideias e solucionar problemas de formas diferentes.

E comum pensar de forma linear e logica. Se perguntarmos qual ¢ a metade de oito, qual sera sua
resposta? Provavelmente sera quatro, nao é verdade? Se vocé pensou linearmente, chegou a essa
resposta.

Edward de Bono$, psicologo do pensamento, descreve que o pensamento lateral é livre e imagina-
tivo. A partir dele, é possivel contar com infinitos modos de obter uma ou, inclusive, varias solugdes
ou formas de resolver problemas e enfrentar desafios.

As diferencgas entre o pensamento linear e o pensamento lateral sdo evidenciadas no Quadro 5.1.

Quadro 5.1 - Diferengas entre pensamento linear e pensamento lateral

PENSAMENTO LINEAR PENSAMENTO LATERAL

Apresenta uma resposta correta Prop&e multiplas possibilidades e alternativas
Escolhe um caminho Abre caminhos
Atinge o objetivo Cria objetivos
Foca no certo ou no errado Nao se preocupa se é certo ou errado
Busca finalizar Busca expandir possibilidades
Exclui opgdes irrelevantes Considera opgbes irrelevantes
Seleciona ideias Considera ideias
Tem de estar correto em todas as etapas N&o precisa estar correto em todas as etapas

Fonte: Elaboragéo prépria.
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“Com o pensamento lateral, a pessoa continua gerando tantas abordagens
quanto se pode, mesmo depois de encontrar uma que seja promissora.’

(DE BONO, Pensamento lateral, 1992)

5.5 Bloqueios a criatividade

Foi possivel identificar até aqui que a criatividade é um processo, e ndo apenas um evento fortuito
ouum momento eureca. No entanto, alguns fatores organizacionais podem provocar a estagnagéo do
processo criativo, sendo considerados blogueios mentais a criatividade.

Para Siqueira® (2015), os bloqueios podem ser divididos em cinco categorias, conforme Quadro 5.2.

Quadro 5.2 - Bloqueios a criatividade

TIPO DO BLOQUEIO CARACTERISTICAS EXEMPLO

Cultural Gerados por pressoes da sociedade, Respeitamos
cultura ou grupo a que pertencemos nossas tradigdes
Ambiental ou organizacional Resultantes das condigdes e do Rotina estressante
ambiente de trabalho (fisico e cultural) e inibidora
Intelectual e Inabilidade para formular e expressar Falta de informacéo e pouco
de comunicacéo com clareza problemas e ideias conhecimento sobre o problema

ou situagdo analisado

Emocional Resultantes do desconforto em explorar Medo de correr
e manipular ideias riscos ou de errar
De percepgao Decorrentes de obstaculos que nos Desconsiderar que um
impedem de perceber claramente o produto ou processo pode
problema ou a informag&o necesséria ter outras aplicagdes, além
para resolvé-lo de sua funcéo atual

Fonte: Siqueira (2015).

“Todos estao rodeados de oportunidades. Mas estas apenas existem
quando sao vistas. E apenas serao vistas se as procurarmos.”
(DE BONO, 1992)

5.6 Criatividade coletiva

Nas se¢des anteriores, foram discutidos conceitos, teorias e fundamentos da criatividade focados
principalmente no individuo. A propdsito, a maioria da literatura existente sobre criatividade sem-
pre centrou sua base de pesquisa na capacidade cognitiva individual de gerar ideias, dando pouca

atencgao a criatividade de equipes de trabalho ou integrantes de uma organizagao.
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Todos sabem que o inventor da lampada foi Thomas Edison, porém sua equipe de engenheiros
certamente foi a geradora de centenas de ideias que mais tarde culminaram na invengéao. Esse mes-
mo fendmeno ocorre nas grandes empresas, como a Microsoft de Bill Gates e a Apple de Steve Jobs,
para ilustrar apenas algumas.

A criatividade coletiva diz respeito aquela viséo criativa que surge néo a partir de um unico in-
dividuo, mas por meio das intera¢des organizacionais existentes entre multiplos participantes do
processo criativo. Portanto, as interagdes passam a gerar insights criativos que séo creditados as
organizagdes, e ndo a individuos isolados. Podemos deduzir, portanto, que os individuos, mesmo com
deficiéncia em expertise, motivagao ou habilidades de pensamento criativo necessarias para gerar
solugdes criativas isoladamente, percebem maneiras de, por meio de esforgo coletivo, produzir re-
sultados criativos (HARGADON; BECHKY, 2006)". Por isso, equipes multidisciplinares, compostas por
skills (habilidades) distintas e complementares, normalmente tendem a ser mais criativas.

No caso da inovacgdo, é comum as organizacgées entenderem que o processo criativo ocorre de
forma coletiva, quando surgem os conceitos mais modernos, tais como:

e Cocriagao: criagao conjunta de ideias, conhecimentos, processos ou produtos.

e Coparticipacao: participagéo de todos os envolvidos de diversas formas e em diversas etapas

da realizacdo de um projeto inovador.

e Copropriedade: propriedade intelectual compartilhada.

A cada dia, as organizagdes compreendem o valor do trabalho em equipe, da colaboracéao e da
necessidade e importancia de compartilhar o conhecimento. Mas como desenvolver a criatividade
coletiva?

Por intermédio do encorajamento e da motivagéo do capital intelectual, proporcionando ambien-
tes leves e produtivos, desenvolvendo programas de geragao de ideias, ndo punindo aqueles que er-
ram ao tentar solugdes criativas e condicionando as pessoas para obtencdo de novas praticas com-
portamentais, crengas e valores. Mais uma vez, esta sendo abordada a importancia de compreender
o poder do mindset criativo.

5.7 Técnicas e ferramentas para estimular a criatividade

Um dos grandes desafios dos gestores é estimular a geragdo e estruturagao de ideias criativas.
Existem dezenas de ferramentas e técnicas disponiveis, porém nem sempre bem utilizadas. E im-
portante salientar que o ambiente organizacional precisa estar favoravel para aplicacdo dessas fer-
ramentas, além de observar os possiveis bloqueios mentais que podem estar afetando os integrantes
da forca de trabalho ou de sua equipe. Muitas ferramentas sdo “familiares’, porém é possivel que vocé
nunca tenha participado de uma capacitagao especifica explicando passo a passo como utiliza-las.



E possivel citar, apenas como exemplo, o famoso brainstorming ou tempestade de ideias. Vocé
domina a conducgdo de uma sessdo de brainstorming? Caso sua resposta seja positiva, parabéns!
Caso fique em duvida, continue lendo este material, porque os tépicos a sequir vao esclarecer muitos
aspectos sobre essa e outras ferramentas de geragéo de ideias.

Brainstorming

Metodologia criada por Alex Osborn® (1953), é utilizado para a geragao de ideias, solugéo de proble-
mas ou identificagéo de oportunidades, em um ambiente livre de criticas e restrigdes a imaginacao,
identificac&o de riscos e obstaculos. E uma ferramenta util quando se deseja gerar um grande nume-
ro de ideias, em curto prazo, sobre um tema ou problema a ser resolvido ou oportunidade identificada.

Recomenda-se ser realizado em duas fases. Na fase 1, o objetivo é gerar muitas ideias, sem cri-
ticas e sem censura. A duragao de um brainstorming pode variar de acordo com o objetivo, sendo
recomendado entre 30 e 60 minutos. O formato ideal envolve entre seis e oito pessoas, sendo um
coordenador ou facilitador, um secretario e um tema tratado por vez. Ainda, recomenda-se que seja
realizado no sentido horario (brainstorming estruturado), com cada participante contribuindo com
ideias, podendo as ideias anteriormente citadas ser melhoradas ou aproveitadas. No caso de um
brainstorming nao estruturado, os participantes apresentam suas contribuigdes a medida que vao
surgindo. E importante conceder um tempo inicial para que os participantes pensem sobre o tema.
Uma boa forma de potencializar o resultado de uma sessao de brainstorming é informar com antece-
déncia o tema que sera discutido. Na fase 2, é importante selecionar ou agrupar as contribui¢des por
categorias (por exemplo, custo, seguranca, lucratividade, riscos etc.) e, por fim, classificar as ideias
em ordem de prioridade, como convir para a organizagao.

Os principais beneficios do brainstorming sao:

e melhoria da interagao com a equipe;

e apresentacdo de ideias que estao “engavetadas”

e motivacado das pessoas, que percebem que estao sendo ouvidas;

e possibilidade de resolucéo de problemas na organizagao;

e melhoria da comunicacgéo (néo rejeigéo de ideias);

e estimulo a cada colaborador dar o melhor de si;

e visualizag&o de que a soma dos conhecimentos pode contribuir para superar limites.

SCAMPER

Outra ferramenta de geragao de ideias é o SCAMPER. Desenvolvida por Bob Eberle® (1996), é uma
técnica que visa a estimular o pensamento criativo orientado. Trata-se de um acrénimo, em que cada
letra representa uma agéao especifica a ser aplicada junto dos participantes.

A condugao de uma sessdo de SCAMPER é semelhante a de um brainstorming, porém conside-
rando a forma de pensar de acordo com a fase (ou letras do acrénimo). Amplamente utilizado por
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empresas que primam pela inovagao, como, por exemplo, a americana 3M, o SCAMPER é uma ferra-

menta poderosa e que possibilita a geragéo de ideias criativas, contribuindo para o aperfeicoamento

do pensamento criativo e o desenvolvimento da criatividade coletiva.
As explicagbes de como aplicar cada uma das fases do SCAMPER estéo descritas no Quadro 5.3.

Quadro 5.3 - Diferengas entre pensamento linear e pensamento lateral

AGAO COMO APLICAR

Substituir

Vocé pode analisar produtos, servigos, processos, modelos, ambientes e se
perguntar: que materiais ou recursos envolvidos podem ser substituidos para
melhorar os beneficios e a experiéncia do cooperado/cliente?
Podemos substituir regras? E possivel usar a solugéo para outra
aplicagao ou como substituto de outro produto?

Combinar

O que aconteceria se vocé combinasse esse produto ou processo com outro,
para criar algo? Como combinar diferentes produtos, tecnologias, recursos,
talentos para criar algo ou maximizar os beneficios oferecidos?

Adaptar

Como vocé pode adaptar ou reajustar esse produto ou processo para outra
finalidade ou uso? Como poderia adaptar seu produto para servir a outro uso?
E possivel se inspirar em diferentes contextos e trazer novas ideias para o seu

produto? O que pode “copiar” ou “emprestar” de outras solugdes?

Modificar

Como vocé poderia mudar a forma, olhar ou sensacéo do seu produto ou
processo? O que poderia adicionar para modificar esse produto ou processo?
O que poderia enfatizar ou destacar para criar mais valor ao cooperado? Que

elemento desse produto ou processo poderia fortalecer para
criar algo? Podemos mudar formato, peso, dimensoes, cores,
configuracao, sentidos e melhorar nossa solugao?

Procurar outra utilizagéo

Pode-se usar esse produto ou processo em outro lugar, talvez em outro setor?
Quem mais poderia usar esse produto ou processo? Como esse produto ou
processo se comporta de maneira diferente em outro ambiente/clima? Vocé

poderia reciclar os residuos desse produto ou processo para fazer algo novo?

Eliminar Como vocé pode agilizar ou simplificar esse produto ou processo?
Que recursos, etapas ou regras poderia eliminar? O que poderia
minimizar no produto ou processo? Como poderia torna-lo menor,
mais rdpido, mais leve ou mais econémico?
Rearrumar O que aconteceria se vocé revertesse esse processo ou sequenciasse

coisas de forma diferente? E se vocé tentasse fazer exatamente o
oposto do que esta tentando fazer agora? Como poderia substituir
etapas para alterar a ordem do processo? Que etapas do processo poderia
reverter ou alterar? Como poderia reorganizar esse processo?

Fonte: Adaptado de Eberle (1996).

Mind map

No inicio dos anos 1970, o psicélogo Tony Buzan!® desenvolveu esta poderosa ferramenta capaz

de sistematizar associagdes criativas entre ideias. Trata-se de um mapa mental visual, que envolve o

uso de linhas, cores, figuras e diagramas para estruturar o pensamento ou a resolugéo de problemas.
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Utilizado para representagéo do pensamento lateral, permite a organizagéo de ideias por meio de
palavras-chave em uma representacdo visual que irradia a partir do centro (imagem central), aflo-
rando ramificagdes primarias e secundarias. Por meio desta ferramenta, é possivel simular no papel
(ou por softwares) a maneira como nosso cérebro trabalha para pensar, permitindo um aprendizado
intuitivo e permanente.

A sequéncia para construgdo de um mind map deve obedecer as recomendacdes constantes nos
primeiros trabalhos de Buzan (1974), que orientam iniciar sempre pelo centro, com o conceito, ideia ou
problema principal. A partir de linhas mais grossas e coloridas, identificam-se os principais insights
ligados aideia. Em seguida, num segundo nivel, utilizando linhas mais finas e coloridas, ramificam-se
novosinsights.Emvezdetexto,épossivel utilizar figurasouiconespararepresentarasideiase insights.

Além de ser extremamente Gtil para a geragao de ideias criativas, ha outras aplicagdes possiveis
desta ferramenta, que incluem a organizacgéo de atividades didrias ou de um projeto, visualizagao e
estruturagéo de uma apresentacgédo, palestra, aula ou treinamento, elaboragéo de resumos de livros
ou metodologias ou identificagdo de oportunidades de novos negécios, para citar alguns exemplos.

Técnica dos seis chapéus do pensamento

Edward de Bono! é o autor do livro Os seis chapéus do pensamento, publicado originalmente em
1985. Esta é uma técnica utilizada para geragao de ideias e para a redugao das barreiras do pensa-
mento e da criatividade. Como sugerido pelo seu préoprio nome, seis chapéus coloridos sé&o utilizados
pelo grupo de participantes para analisar ideias ou solucionar problemas. Um mediador dirige uma
sessdo de brainstorming e as cores dos chapéus representam a forma como o grupo deve pensar so-
bre o tema que esté sendo discutido, conforme descrito no Quadro 5.4.

Quadro 5.4 - Seis chapéus do pensamento

(o 0] UTILIZAGAO CARACTERISTICAS

Branco Apresentar fatos e dados Objetividade
sobre determinado tema ou problema e imparcialidade
. Vermelho Expressar os sentimentos de cada participante Intuicéo e Feeling
‘ Destacar os pontos positivos Busca de oportunidades e
Amarelo
ganhos e vantagens
‘ Verde Apresentar novas ideias ou sugestdes Geracéo de ideias e criatividade
. Preto Apresentar os pontos negativos ou riscos potenciais | Sinalizagao de riscos e perigos Cautela
‘ Azul Gerenciar e controlar a sessdo Planejamento, organizagéo
e resumo da sessao

Fonte: Elaborag&o prépria.
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Com a técnica dos seis chapéus do pensamento, nédo se limita a uma unica perspectiva do pensa-
mento, tendo em vista que eles sdo categorizados em comportamentos de pensamento, e néo a partir
dos participantes da sessdo. Portanto, seu objetivo é direcionar o pensamento, e ndo o classificar,
tampouco os participantes. A técnica também possibilita que individuos costumeiramente negativos
ou pessimistas em relagéo a novas ideias simulem ou experienciem ser positivos e criativos.

Por fim, é importante observar que nem todas as ferramentas e técnicas apresentadas podem lhe
ser Uteis. Como agente de inovagéao, observe cada necessidade e suas caracteristicas e percepgdes
individuais. E importante citar que ha inumeras outras ferramentas e que a escolha ou combinagéo
para uso depende de vocé se sentir confortavel em conduzi-las.

Segueumalistadeorientagdesimportantesquantoautilizagdodastécnicasdescritasanteriormente:

e Asferramentas que funcionam para vocé podem néo servir para outras pessoas.

e Cada ferramenta fornece especificos tipos de estimulo ou orientagéo, levando a ideias

diferentes.

e Algumas ferramentas sdo mais apropriadas para certos tipos de problema e situacoes.

e Algumas ferramentas sdo mais apropriadas para certas culturas organizacionais.

e Sua mente pode ficar acostumada com uma ferramenta particular, tornando-a menos eficaz.

5.8 Ambientes criativos

E fato que grande parte das organizacdes ja esta consciente da importancia da criatividade e da
inovagao como elementos essenciais para se manterem competitivas. Organizagdes criativas cons-
tantemente apresentam resultados superiores e destacam-se em relagéo aos concorrentes. Entre-
tanto, criatividade e inovagéo ndo dependem apenas de individuos ou da sistematizagéo do processo
criativo, mas também do ambiente organizacional no qual estdo inseridos. A criatividade é um pro-
cesso que néo se limita a um simples e exclusivo fenémeno individual.

Tanto para o desenvolvimento da criatividade individual quanto da coletiva, é preciso compreen-
der que a organizagao deve possuir processos bem claros e definidos, considerar a diversidade entre
membros, incentivar ideias e sugestdes de melhoria, estimular as relagdes interpessoais e colabora-
tivas, bem como proporcionar momentos para comunicagéo entre os diversos profissionais. Organi-
zagbes extremamente burocraticas ou muito hierarquizadas dificilmente propiciam um ambiente
criativo. Portanto, é necessario que haja uma avaliagao cuidadosa da estrutura organizacional e do
seu modelo de gestéo antes de investir em ag¢des isoladas de geragéo de ideias ou implementacao de
inovacoes.

N&o é possivel ter resultados criativos ou institui¢goes criativas sem pessoas criativas, assim como
né&o é possivel ter um ambiente criativo sem organizagdes criativas, ou seja, sem um cenario no qual
pessoas criativas, processos, ideias e produtos possam interagir (LANDRY, 2008)%.

Recomenda-se, ainda, a criagéo de espacgos criativos fisicos, como salas projetadas para estimulo
a geracao de ideias, espagos compartilhados ou ambientes que permitam momentos de relaxamento
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e reflexao. Em algumas empresas que sao referéncia em criatividade e inovagao, ha horas de trabalho
que devem ser dedicadas para que o colaborador se afaste das atividades rotineiras inerentes a sua
funcao, para pensar em temas néo correlatos. Na 3M, por exemplo, 15% do tempo de trabalho de cada
colaborador deve ser investido em agdes dessa natureza. No livro O poder da inovagéo: a experiéncia
da 3M e de outras empresas inovadoras, de autoria de Luiz Serafim®, é possivel identificar inumeras
praticas utilizadas para geracgao de ideias e desenvolvimento de um ambiente criativo, as quais po-
derdo servir de inspiracdo para aplicar em sua cooperativa.

No Quadro 5.5, é possivel observar algumas agdes interessantes e cases reais de empresas que
desenvolveram praticas de gestao que estimulam a criatividade, a partir de ambientes criativos.

Quadro 5.5 - Exemplos de praticas de gestao que estimulam a criatividade

NOME DA DINAMICA DO PROGRAMA
AGAO/PROGRAMA

Mary Kay Segundas Foi criado o projeto “Nossa segunda é de primeira’; com o programa “Thanks
de primeira God It's Monday’, em que durante um ano as operadoras do call center tinham
atividades diferentes e estimulantes durante todas as segundas-feiras do ano.

Sebrae-MS Projeto UAU Criado para o Sebrae-MS, os funcionérios de microempresas foram
estimulados a fazer um atendimento inesquecivel. A cada vez que o cliente
falasse "uau’, era marcado em um quadro quem foi o funcionario que realizou
o atendimento e registrado o que ele fez. Como consequéncia, as empresas
diminuiram em 15% a taxa de reclamacdes referentes ao atendimento e os
funciondrios com mais “uau” foram bonificados.

Banco Itau Programa de Projeto de inovacdo do Itad, com participagdo no programa Insights. Foram

Inovagao organizados flash mobs para mais de cinco mil funciondrios. Outra agéo

envolveu mediadores para o “almogo de criatividade com gestores’, entre
outros programas de criatividade e geragdo de ideias.

Fonte: Adaptado de http://fabricadecriatividade.com.br/cases/.

“Criar ambientes que valorizem tanto as caracteristicas individuais quanto
as coletivas, sao essenciais para estimular as mentes criativas a encontrarem
o ‘seu jeito’ de fazer as coisas, de quebrar paradigmas e de trazer inovagao.”

(Impacto, tecnologia e inovagao)

Para formacédo de um clima favoravel a criatividade nas cooperativas, podemos destacar a rele-
vancia dos seguintes aspectos (ALENCAR, 1995)%:

e autonomiag;

e sistema de premiac&o por desempenho;
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e apoio a criatividade;

e aceitagdo das diferencas entre a equipe de colaboradores;
e envolvimento pessoal das liderangas;

e apoio da diregao.

Consideracoes finais

Um dos principais objetivos deste capitulo era “humanizar’ o conceito da competéncia da cria-
tividade, demonstrando que todos temos potencial para ser criativos. Para tanto, é essencial que
as organizagdes propiciem as condigbes necessarias, a fim de estimular o pensamento criativo e
sua consequente aplicagéo, gerando desenvolvimento da sua forga de trabalho e agregando valor ao
negécio. Somente dessa forma, as organizagdes estardo preparadas para as importantes tendéncias
que estdo permeando o ecossistema do cooperativismo.

Para estarem habilitadas e poderem acompanhar as constantes mudangas no mundo dos negé-
cios, é importante que as cooperativas tenham em vista as novas tendéncias em inovacao. Como

projetar o futuro considerando essas tendéncias? Esse sera o objeto do proximo capitulo deste livro.
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Capitulo 6

Projetar futuros

Profa. Paula Foletto Abbas
Profa. Marielle Rieping

A necessidade € a mae da inovacao.

Com base em Platao.
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Apresentacgao

E o homem, seus desejos e necessidades que movem o mercado na direcédo do novo, daquilo que
ainda né&o foi pensado, de tudo que é capaz de aperfeigoar e até mudar sua forma de viver. A sociedade
evolui em busca de melhores modos de vida e a Terra estd em constante processo de transformacao.

Ha uma ideia coletiva de que o mundo muda cada vez mais rapido. Mudam os desejos, 0s compor-
tamentos e as atitudes das pessoas, mas, especialmente nestes tempos em que estamos vivendo, o
que vemos s&o mudangas de fundo. Estamos experimentando uma grande crise dos paradigmas cul-
turais do século passado e precisamos redesenhar regras e ideais, para que atendam a realidade das
novas geragdes. Como consequéncia, as organizag¢oes precisam se reinventar, praticamente todos os
dias. Modelos e planos de longo prazo estdo sendo revistos em curto prazo. Afinal, com mudancas
cada vez mais visiveis, ha uma urgéncia de reinvengéo das organizagdes para acompanhar de perto,
errar e aprender rapido. Ja dizia Walter Longo: “Adaptagéo é o nome do jogo”.

Ha mais inovagéo hoje do que jamais se viu e, em fungéo do aparato tecnolégico que nos conecta
com diferentes culturas, dispomos de muito mais fontes para rastrear essas mudancas do que al-
gum dia tivemos. Com isso, vamos, aos poucos, criando uma aldeia global de agentes protagonistas
de transformagdes, muito mais criativos, cheios de novas ideias e, consequentemente, muito mais
complexos. O consumidor é o ator que opera, de forma cada vez mais direta, as transformacdes nas
organizagoes.

Se, no inicio deste século, ja se anunciava um grande “frenesi inovativo’, com a crise global da Co-
vid-19, inovagéo tornou-se palavra de ordem. E por qué? Diz a neurociéncia que, quando uma pessoa
muda sua forma de agir por 21 dias, o novo comportamento torna-se um habito. Isso significa que as
novas regras estabelecidas para uso em um curto prazo, durante a crise, vem sendo e continuardo
incorporadas a vida das pessoas. Novas formas de estudar, de participar da vida familiar, de morar,
de vestir-se, de consumir, ou seja, muitas transformagdes estdo se operando neste momento. Aonde
chegaremos? Ainda ndo podemos dizer.

Ninguém é capaz de predizer o futuro e o estudo de tendéncias,
ja adiantamos, nao é adivinhacao, mas exige uma boa dose de criatividade.

A proposta deste capitulo é provoca-lo sobre o poder de protagonismo que as cooperativas podem
exercer nesse grande jogo das transformacoes fundamentais do século XXI, convidando-o a exercitar
o musculo da imaginacao e sonhar com futuros melhores para o mundo e para as cooperativas.

6.1 E possivel prever o futuro?

Durante a pandemia de Covid-19, a grande pergunta que nao queria calar era: é possivel prever o
futuro? Seria possivel afirmar que essa pandemia aconteceria?
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Existem caminhos e métodos de estudos desse lugar no tempo que ainda nédo aconteceu: o futuro!
Coolhunting, pesquisa de tendéncias, foresight estratégico e design centrado no usuario sdo apenas
alguns que abordaremos neste capitulo e compdem um rico universo das andlises metodolégicas,
cujo objetivo é se preparar para acontecimentos capazes de afetar nossa realidade, possibilitando
que pessoas, empresas, instituigdes e agentes governamentais criem planos de agao ou contingén-
cia; trata-se de um processo com carater cientifico. O coragéo dos estudos prospectivos é o desenho

de cenarios de futuros possiveis, provaveis e desejaveis.

O futuro nada mais é do que um reflexo dos acontecimentos do presente, sujeito a eventos subitos,
imprevisivels, capazes de mudar o jogo repentinamente.

E o cisne negro, ¢ o inesperado e é também aquilo que cada um pode construir. A teoria do cisne
negro foi concebida pelo analista de riscos libano-americano Nassim Nicholas Taleb! para explicar
um acontecimento de impacto desproporcionado ou um evento raro aparentemente inverossimil,
que sobrepassa as expectativas comuns quando se busca projetar possibilidade a partir da analise
de eventos historicos, cientificos, econdmicos ou tecnoldégicos. Nos estudos futuros, nés chamamos
esses acontecimentos de wild cards, eventos de baixa probabilidade e grande impacto que, uma vez
ocorridos, podem impactar severamente a condigdo humana.

Isso somente para ilustrar o quanto a pergunta sobre “predizer o futuro” ¢ muito mais complexa do
que parece e, para respondé-la, precisamos conhecer alguns métodos de estudos de futuros, acessar
o0 léxico que compde alguns conceitos principais sobre o tema e desenvolver habilidades analiti-
cas, observativas e criativas, que nos ajudardo a navegar nos novos tempos, com novas lentes. Afi-
nal, estudar futuros é uma habilidade essencial para o profissional do século XXI e um ato continuo.

*** A Organizacdo das Nag¢les Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) considera a alfabetiza-
¢do em futuros uma habilidade essencial para o século XXI. Desde 2012, incentiva e promove laboratdrios de
futures literacy em todo o mundo, com o intuito de preparar pessoas e organizagoes para ganhar habilidades
de leitura de tendéncias, para que possam Se preparar para crises potenciais, superar grandes desafios globais

e lidar com a incerteza e a complexidade do mundo.

6.2 Futuro ou futuros?

E impossivel predizer “o futuro’. O que apresentamos aqui é uma reflexdo sobre como capturar
sinais que apontem possibilidades de futuro. O futuro é multiplo; quando ali chegarmos, ele represen-
tard a confluéncia das decisdes e eventos ocorridos em tempos anteriores, portanto existem muitos
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caminhos futuros. Entéo, é melhor dizer futuros. O que somos capazes de fazer hoje, de forma pro-
fissional e sistematica, utilizando diferentes métodos de captura, leitura e analise, é cruzar sinais e
extrair deles insights e inspiragoes.

Sinais s&o informagdes que nos rodeiam e podem nos dar pistas sobre desejos e necessidades
embrionarios nas pessoas, em processo de desenvolvimento e disseminagéo, apontando caminhos
de mudanca. A redundancia ou a repetigéo (reiteragao, confirmacao) de sinais que apontam para a
mesma direcdo formam tendéncias? as quais s&o agrupamentos de sinais capazes de indicar um
caminho. Sao relatos dos acontecimentos, pequenas histérias que contam para onde o mundo esta
caminhando. Sdo marcadores que demonstram as principais transformagdes do mundo, e conse-
quentemente, do mercado.

Pessoas que trabalham no processo de captagéo, organizagao e aplicagao desses sinais na reali-
dade das organizagdes sdo chamadas analistas de tendéncias. A tarefa desses profissionais esta na
imersé&o e observacgédo de fendmenos que podem se tornar oportunidades comerciais, o que também
denominamos tendéncias de consumo. Eles analisam o contexto comportamental de uma socieda-
de, buscando novos conceitos capazes de cair nas gragas dos consumidores. Revelam movimentos
culturais e estéticos que poderdo influenciar os mercados. Detectam, registram e sistematizam ele-
mentos capazes de gerar Consumo.

Um bom analista de tendéncias deve proporcionar as marcas uma visdo clara do contexto do
mundo e do mercado, colher sinais de mudanga, analisa-los, e transforma-los em narrativas essen-
clais capazes de guiar decisdes estratégicas e servir de inspiragao. Ele deve ser o guardido da cultura
dainovagéo, o radar do novo e um bom conhecedor do DNA da organizacao. Deve estar atento e acon-
selhar os stakeholders e outros atores envolvidos nas decisdes estratégicas, evitando que cometam
o grave erro de adotar determinada tendéncia apenas por ser a onda do momento e, sim, porque ela
conta uma verdade sobre a atuacdo da organizagao e seu papel protagonista frente aos grandes de-
safios do mundo.

“0O segredo em tornar as informacgoes investigadas viaveis a empresa
é entender sua esséncia e molda-la, de acordo com seu produto ou servigo.”’

(Faith Popcorn)

6.3 Tendéncias: por qué, para que e como usa-las?

N&o ha mais barreiras para a informacao e a malha logistica global faz com que pessoas tenham
acesso a uma infinidade de opgdes de itens de consumo. O ciclo de vida dos produtos estd se tornan-
do cada vez mais curto. A oferta cresce de tal forma que ja é tremendamente superior a demanda e
os gestores de todos os setores estéo repletos de duvidas: eu também preciso surfar as ondas do mo-
mento? Com tanta informacgéo disponivel, como me diferenciar da concorréncia?
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Muitos de nos acreditam que o processo de escolha de um objeto de consumo por uma pessoa €,
em geral, resultado de seus gostos pessoais. Mas as coisas nédo funcionam bem assim. O processo de
escolha de determinado produto, servigo ou marca é realizado pela motivagédo gerada por meio da
histéria social, ambiental e cultural de uma pessoa. E a partir dessa premissa que se constitui toda a
teoria que fundamenta a pesquisa de tendéncias.

As tendéncias refletem a evolugao natural que ocorre nas motivagdes, gostos, necessidades e pre-
feréncias das pessoas e, portanto, afetam seu comportamento, tanto na hora de comprar um item
guanto no momento de escolher que conteudos serdo mais consumidos, que musicas subirdao na lista
de mais ouvidas e que posicionamentos politicos serdo adotados. Elas, em geral, seguem um fluxo
l6gico e continuo, de constante transformacéo, e impulsionam o desenvolvimento dos individuos e,

consequentemente, da sociedade.

Tendéncia é uma vontade natural refletida no subconsciente que se transforma em comporta-
mento. E a resposta do ser humano a realidade social, econdmica, politica, espiritual, ambiental do
mundo, em determinado recorte de tempo. A esse sentido de tudo, que movimenta as pessoas, 0s so-
ciélogos chamam de Zeitgeist, expressao aleméa que traduzida significa “o espirito do tempo” (I'air du
temps). Trata-se, basicamente, de fornecer uma fotografia do consumidor interagindo com os acon-
tecimentos sociais, politicos e culturais de seu tempo, dando pistas sobre quais poderdo ser suas
preferéncias de consumo em um futuro préximo.

Segundo a conhecida futurista, a “Nostradamus do marketing’, Faith Popcorn, uma vez que o futu-
ro ndo é uma forga criada instantaneamente, mas, sim, a convergéncia de diversos fatores, a andlise
de tendéncias propoe a "decodifica¢ao” do universo cultural de um grupo, com o objetivo de analisar
o impacto que as mudancgas culturais podem causar nos desejos e movimentos das pessoas e, por
consequéncia, no mercado de consumo?®.

Capturar e analisar tendéncias significa ser capaz de visualizar, interpretar e extrair insights so-
bre coisas que algumas poucas pessoas demonstram estar interessadas em determinado momento,
mas que, de repente, comegam a compor narrativas potentes o suficiente para nos dar pistas sobre o
que podera se tornar massivo em um horizonte de tempo de curto, médio ou longo prazo.

Tendéncias néo sdo fotografias estaticas do mercado. Sao, justamente, o contrario disso: sdo a
dinamica da vida acontecendo, por isso complexas e muitas vezes “dificeis de ser lidas”. Sdo os mo-
vimentos transformadores em si, sdo a evolugao da sociedade e, consequentemente, do mercado, ao
longo do tempo.

Por sinal, o fator tempo é um elemento muito importante nos estudos de tendéncias. O decurso
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do tempo é o elemento-chave, que mostra de que forma os movimentos estédo se desenvolvendo, se
estao se tornando massivos ou se estdo estagnados em um estagio de nicho.

A pesquisa e analise de tendéncias pode ser uma arma poderosissima para fomentar a vanta-
gem competitiva de marcas pelo aporte de informacgdes filtradas e estratégicas. Ela serve como pilar
para a inovagao uma vez que entrega insumos para diferenciar uma marca dos seus concorrentes e
aproxima-la das reais necessidades das pessoas. Além disso, tem enorme utilidade no momento de
pensar em um novo produto, adotar um posicionamento ou até mesmo trabalhar o endomarketing.

No Brasil, ainda s&o poucos os que desfrutam dos beneficios desse tipo de pesquisas antes de se
aventurar no mercado. Grande parte das organizagdes considera as pesquisas um investimento alto,
mas esquece que reduzir a imprevisibilidade pode ser o caminho mais seguro entre plantar os frutos
corretos e colher o sucesso.

Quadro 6.1 - Andlise de tendéncias

A pesquisa e andlise de tendéncias nos ajuda a:

Enxergar contextos de mercado, complexidades e fatores de mudanca.
Ampliar a visdo para novas perspectivas.

Planejar futuros desejaveis.

Focar os esforgos estratégicos em desafios e questdes contextuais
Antecipar riscos e oportunidades, evitar surpresas e agir com velocidade
Criar agdes de longo prazo.

Definir prioridades estratégicas, planos de acdo e contingéncia e justificad-los interna e
externamente.

Criar estratégias de comunicagao capazes de engajar pessoas.
Desenhar produtos, servigos, jornadas e experiéncias de consumo memoraveis.

Definir propésito e posicionamento de marca.

Fonte: Elaboragéo prépria.

O objetivo do estudo de tendéncias é colocar luz sobre oportunidades de negécios, visando se an-
tecipar aos concorrentes, entregar protagonismo e promover, comercial e economicamente, a inova-
gao, transformando ideias em solugdes diferenciadas para as instituigdes e que as pessoas percebam

como inovadoras, relevantes e de valor.
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6.4 E moda ou veio para ficar?

As tendéncias estdo muito presentes e visiveis no mercado da moda, mas n&o se resumem apenas
aos modismos passageiros e as rapidas e constantes transformacdes mercadoldgicas. Um mercado
gue sempre costuma utilizar tendéncias é o mercado de luxo; a estilista Coco Chanel costumava dizer:
‘A moda é o que sai de moda’. A moda acontece em ciclos, possui um comportamento temporario, na
maioriadas vezes coletivo. Esse comportamento é ditado como adequado pela sociedade e, mais tarde,
vai diminuindo, até deixar de existir. Esse ciclo da moda é muito similar ao ciclo de vida dos produtos.

Por outro lado, diferentemente da moda, as tendéncias sdo complexas, amplas e muitas vezes
direcionadas. E necessario sempre acompanhar as tendéncias conforme elas v&o surgindo e com-
preendendo seu processo de expansao no mercado de consumo, questiona se o que estamos en-
xergando é um movimento que, por exemplo, foi ou ndo capaz de decolar do ambito local para uma
aplicacgao global ou, ainda, se ¢ um modismo muito veloz que invadiu o gosto de determinada geragao
e em breve caira no esquecimento.

A melhor forma de se diferenciar nesse mercado hipercompetitivo, em que grande parte dos pro-
dutos e servigos fracassa, é entender como o consumidor se comporta a respeito das novidades e
alinhar-se as tendéncias sociais e demandas reais de consumo de forma constante. Muito se fala
em benchmarking (andlise de concorréncia), mas o fato importante e, as vezes, esquecido € que, se 0
concorrente ja esta fazendo algo novo, provavelmente ele comecgou a planejar um par de anos antes.
[sso significa que, ao constatar que ele inovou, vocé estd, pelo menos, dois anos atrasado. Quando
certa informacgao sobre como o mercado esta repensando os negoécios chega até colaboradores ou
estrategistas mais conservadores, provavelmente ela ja nao é bem uma inovagéo.

Uma boa forma de pensar em inovacao é observar como outras empresas, consideradas vanguar-
distas, estdo se comportando, ainda que atuem em setores diferentes do seu. E preciso observar como
as gigantes globais est&o capitalizando sobre as transformagdes do mercado e o que podemos apren-
der com elas. Mas, antes disso, precisamos entender as mudangas de fundo, que estao se operando
desde muito tempo e que serdo linhas condutoras para as demais mudangas no porvir.

Entender como as tendéncias se classificam é muito importante para comegar a “separar o joio do
trigo”, paracompreender de que formaserelacionameque papel jogamnasdecisdesestratégicasanova
cor de cabelo que os adolescentes estéo desfilando nas ruas, os modelitos langados nas passarelas ou
osgrandesacontecimentosdomundo,como o envelhecimento populacional,aascensaodasmulheres
como grande mercado emergente, entre outros movimentos que nos atravessam diariamente. E preci-
soverificar quais movimentos de verdade importamno contexto da organizagéo e de que forma podem
ser aplicados nos processos estratégicos. Classificar de forma correta as tendéncias nos ajuda a iden-
tificar como elas se encadeiam. Por exemplo, uma tendéncia de impacto menor pode derivar de outra

tendénciamais ampla, mais estratégica e relevante a ser analisada e aplicada no contexto do trabalho.



Para analisar as mudancas, Lidnkvist (2010) propde uma categorizagdo por tempo: microtendén-
cias (um a cinco anos — mudancgas temporarias, como estilos de roupa ou expressoes linguisticas),
macrotendéncias (dez a 20 anos — responsaveis por mudancgas econémicas, fendémenos politicos e
novas tecnologias) e megatendéncias (mais de 20 anos — mudancas profundas, como a criagdo de

metrépoles e a internet)®.

Megatendéncias

As megatendéncias, também chamadas megatrends e drivers, possuem tempo de vida bastante
longo, incluindo movimentos com mais de 20 anos, caracterizados por mudancas profundas na so-
ciedade e no consumo. Sdo aqueles grandes movimentos globais, que desafiam toda a sociedade e
desencadeiam todos os demais movimentos. Sdo grandes acontecimentos capazes de transformar o
cenario econémico e comercial, como o envelhecimento populacional, o aumento na expectativa de
vida e 0 aquecimento global. SGo movimentos estruturantes dentro de vetores sociais, econdémicos,
ambientais, tecnoldgicos e demograficos.

Ha um grande esforgo das grandes e globais organizac¢des para estudar as megatendéncias e se
debrucar sobre o desenvolvimento de produtos e servigos com base nesses estudos e indicios. Uma
das organizagdes que se dedicam a estudar as megatendéncias é o Copenhagen Institute for Future
Studies (CIFS), que possui sede na Dinamarca e esta presente no Brasil. Um estudo encomendado
pelo governo do Brasil ao CIFS foi analisar as megatendéncias que poderiam impactar a agricultura
nos préximos 30 anos. Foram apresentadas, entdo, as cinco megatendéncias para a agricultura bra-
sileira, a saber: mudangas climaticas e sustentabilidade, custo de energia, crescimento econémico

global, reforgo na produgéo agricola e desenvolvimento tecnolédgico.

Macrotendéncias

As macrotendéncias possuem tempo de vida longo, geralmente de 10 a 20 anos, e geram um gran-
de impacto na sociedade e, consequentemente, no mercado. S3o a resposta comportamental a um
driver, por isso sdo chamadas também tendéncias socioculturais ou de fundo. E a reago humana a
uma realidade social, econémica, ambiental, politica e/ou religiosa. Logo, a mudanca de comporta-
mento ditada por uma macrotendéncia pode influenciar muito mais as grandes organizagdes.

Podem também surgir da consolidagdo de um micromovimento (microtendéncia), que vai ga-
nhando corpo ao longo do tempo. O surgimento de um aparato tecnoldgico, por exemplo, pode de-
sencadear uma macrotendéncia. Inclusive, grande parte das macrotendéncias da atualidade possui
relagdo com as novas tecnologias. Hoje, um dos grandes canais de comunicagéo e venda é o aplica-

tivo WhatsApp, que mudou nossa forma de nos comunicar, informar e até mesmo consumir. Muitos
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vendedores utilizam o canal para divulgar produtos, apresentar solugées e fazer venda. Esse aplicati-
vo mudou muito todo o segmento de telecomunicagdes, que ndo acabou, mas precisou se reinventar
diante dessa nova tecnologia.

O varejo também tem sofrido grandes transformagdes com o desenvolvimento de novas tecnolo-
gias. Antigamente, bastava ir até uma loja (ou ponto de venda, como chamam os varejistas) e realizar
a compra. Hoje, muitos consumidores buscam na internet a facilidade e comodidade de encontrar
produtos, comparar pregos, buscar informagdes técnicas, comprar de sites de outros paises e podem
utilizar o omnichannel para obter uma experiéncia de compra, ou seja, grandes marcas estdo apos-
tando na estratégia de omnichannel para oferecer, além do produto, um servigo diferenciado para
seu cliente, uma vez que o fluxo de pessoas no ponto de venda diminuiu consideravelmente com o
advento da internet.

Um exemplo de experiéncia de compra omnichannel, focada no usuario, é das Lojas MM. Essa
empresa criou, com a start-up paranaense Neomode, um aplicativo de celular para que o cliente faga
sua compra de forma on-line, busque a loja fisica que possui o produto em estoque e esteja mais
proxima dele (por meio de uma ferramenta de geolocalizagao e visibilidade do estoque total e real) e,
logo apds o pagamento, va diretamente a loja fisica escolhida no momento da compra e retire o seu
produto. Dessa forma, as Lojas MM deixaram de ser um varejista, para que todas as lojas fisicas se
tornassem pequenos centros de distribui¢do de seus produtos, oferecendo comodidade e rapidez aos
seus clientes.

Com a tecnologia para escalar esse novo canal de venda e distribuigdo, podemos dizer que o om-
nichannel se trata de uma macrotendéncia, que esta impactando diretamente o setor de varejo e sua

forma de consumir.

Microtendéncias

As microtendéncias sdo as mais aparentes e presentes em nosso dia a dia. Uma microtendéncia
pode ser definida como um padrao de comportamento de um individuo ou de um grupo, que influen-
cia a vida cotidiana. Além disso, possui um tempo médio de vida de um a cinco anos e pode ser in-
fluenciada por momentos ou mercados emergentes. Muitas oportunidades de negécios nascem de
uma microtendéncia. Elas sdo a expresséo clara dos grandes movimentos refletidos em modas ou
modismos de mercado, em geral, dentro de nichos especificos ou com aplicagéo limitada a determi-
nados segmentos ou localidades, sendo diferentes das macrotendéncias, que se aplicam a diversos
segmentos de mercado.

Um exemplo de microtendéncia, que teve seu tempo util de vida, se popularizou pela internet,
ganhou notoriedade e grande mercado, foi 0 modelo de negécio de venda de cupons de desconto.

Primeiramente, o foco foi o site vender para os consumidores; apds esse grande boom na internet,



surgiram outros sites com proposta de valor semelhantes. Hoje, ha pouca procura por esse site, mas,
durante um bom tempo, varias pessoas utilizaram seus servigos.

Outro mercado que sempre passa por alteragdes constantes de microtendéncias é o mercado da
moda. Os estilistas, confeccdes, além de toda a cadeia da moda e tecido, precisam se reinventar para
sempre inovar. O processo de moda, morte e reinvencao rapida do produto para estimular o consumo
€ o coracao das microtendéncias. Esse processo pode ser visto em qualquer tipo de produto, princi-
palmente em nossa sociedade, guiada por processos de obsolescéncia programada, em que nada é
feito para durar, tudo precisa estragar, sair de moda, para que o consumo continue acontecendo.

Uma microtendéncia pode nascer rapido e morrer rapido também, encurtando, dessa forma, o
ciclo de vida de um produto. Ela nasce da necessidade ou desejo de um individuo ou de um grupo e
vai se espalhando, principalmente em fungao da popularizagédo das redes sociais e midias, fazendo
com gque um grupo maior de pessoas também se interesse. Isso possibilita que uma microtendéncia
evolua e se torne uma macrotendéncia. Basta observar o aumento da busca por servigos e produtos
pet. E um segmento especifico, nichado, em constante crescimento — sequndo dados da InfoMoney,
o Brasil é o terceiro do mundo em faturamento. Esse movimento, de um segmento cada vez mais
crescente e notavel, consumidores almejando cada vez mais produtos e servigos customizados, é um
exemplo de microtendéncia que vai aos poucos ganhando status de macrotendéncia.

As microtendéncias também estdo muito presentes no consumo hedonista, uma forma de consu-
mo que tem como principal caracteristica a busca por prazer individual e imediato, capaz de evocar
aspectos emocionais durante a compra. Consumidores hedonistas valorizam muito a experiéncia,
servigo e ambiente e sempre estdo procurando uma experiéncia nova e mais potente. Mutagao é a
palavra-chave de uma microtendéncia.

6.5 Amplie o olhar, compreenda o contexto da evolugao global

De muito pouco nos serve olhar para as microtendéncias se queremos protagonizar futuros de-
sejaveis. E preciso ampliar a visdo para além dos movimentos superficiais que o mercado deixa evi-
dente diariamente e compreender as transformagdes em um nivel de mega e macrotendéncias, para,
com isso, estabelecer o importante papel que as cooperativas sao capazes de desempenhar no mun-
do. As cooperativas tém a poténcia necessaria para gerar grandes transformagées e, inclusive, solu-
cionar grande parte dos desafios globais, deixando como legado um mundo melhor para as préximas
geragles viverem.

Cabe-nos agora, portanto, provocar brevemente vocé, leitor, sobre algumas transformagdes de
fundo e alteragbes de comportamento nas geragoes, que definirdo movimentos de mercado em um
horizonte de tempo de médio e longo prazo.

Vivemos, atualmente, tempos contraditérios, de muitas incertezas e rapidas mudangas. As re-
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gras e ideias estruturantes do passado ja ndo atendem ao pensamento e modos de vida das novas
geragdes. Os paradigmas estdo mudando. Estamos organizados em uma sociedade preparada para
atender a demanda da Revolugao Industrial, enquanto caminhamos a passos largos em diregao ao
apice da revolugédo digital. Esse processo de transicao nos apresenta uma nova dinamica de rela-
cionamento, de trabalho e até de mobilidade urbana, com a qual estamos tendo muita dificuldade
de lidar. Tudo mudou, mas nés mudamos? Estamos vivendo com as lentes dos novos ou dos velhos
tempos? Para compreender melhor algumas mudangas estruturantes, citaremos quatro sociélogos
importantes que desvendaram as principais mudangas de paradigmas humanos da atualidade.

A pés-modernidade

Michel Maffesoli, sociélogo francés, defende que a modernidade é um sistema ultrapassado e que
finalmente estamos caminhando para uma forma social coletiva e globalmente conectada, capaz de
gerir o bem comum mediante as tecnologias disponiveis. Para Maffesoli, a principal mudanca que
se opera estd na forma como o ‘homem” percebe seu papel na sociedade. Ele prega que o individuo
moderno estava totalmente centrado na produgao e no crescimento econémico, na mercantilizacao
das trocas, toda uma vida voltada para a acumulagéo do patriménio (figura que o autor chama Homo
economicus)®, enquanto o individuo pés-moderno néo se define por seu status social ou profissional,
seu nivel econémico e de formacao, mas essencialmente por sua relagao com o outro, seu proposito
e papel no mundo (o0 novo Homo eroticus).

Segundo Charles Leadbeater, escritor e conselheiro do governo britanico, ‘no século XX, do hiper-
consumismo, éramos definidos por crédito, propaganda e pelas coisas que possuiamos. No século
XXI, do consumo colaborativo, seremos definidos pela reputagéo, pela comunidade e por aquilo que
podemos acessar, pelo modo como compartilhamos e pelo que doamos”.

Aqui, ficam as primeiras perguntas para sua reflexao:
) Quais serdo o seu papel e o papel da sua cooperativa na construgéo desse novo modelo colaborativo?

) Vocé é capaz de ver outra moeda de troca, além da mercantilizag&o tipica da modernidade?

A hipermodernidade

Gilles Lipovetsky, filésofo francés, defende a teoria da hipermodernidade como uma critica ao
termo “pés-modernidade” de Maffesoli. Para ele, os tempos modernos ainda ndo chegaram ao fim.
A hipermodernidade é o conceito de um tempo caracterizado pela cultura do excesso, do sempre
mais, e esta centrada em quatro polos estruturantes: o hipercapitalismo, como forga motriz da glo-
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balizagéo financeira; a hipertecnicizagao, expresséo da universalidade técnica moderna; o hiperin-
dividualismo, concretizando o atomo individual, em sobreposigao as necessidades comunitarias; e o
hiperconsumo, forma exponencial do hedonismo mercantil’. E nessas condi¢des que vemos triunfar
uma cultura globalizada, cujo objetivo n&o é outro sendo uma sociedade universal de consumidores.

O excesso faz com que todas as coisas se tornem intensas e urgentes. H4 uma obsessédo com o
tempo, configurando-o como o novo grande luxo da contemporaneidade. O movimento é uma cons-
tante e as mudangas ocorrem em um ritmo acelerado, marcado principalmente pelo efémero.

@

p: P O que esté sobrando neste momento?

P Que excessos estdo paralisando as pessoas?

P Vocé é capaz de imaginar que movimentos contrarios podem surgir como resposta a esses excessos?

A sociedade liquida moderna

Zigmunt Bauman, socidlogo polonés, publicou mais de 13 livros falando sobre a liquidez de todas
as formas de relagdes em nossa sociedade. Segundo o autor, as relagdes entre os individuos tendem
a ser cada vez menos frequentes e duradouras. Assistimos a fragilidade dos lagos humanos, a cres-
cente dificuldade de comunicacgéo afetiva e a uma facilidade enorme de desconectar-se do outro®,
Vivemos em uma sociedade em que as condi¢des sob as quais agem seus membros mudam em um
tempo mais curto do que o necessario para sua consolidagdo em habitos, rotinas e formas de agir.

@

p ) Que mudangas estdo ganhando velocidade em fungdo dos acontecimentos atuais?

) Como as relagdes humanas impactardo os novos negdcios, produtos ou servigos da sua cooperativa?

A sociedade pés-industrial

Domenico de Masi, sociélogo italiano, escreve, em seu livro O futuro chegou, que a atual sociedade
néo se caracteriza mais pelo modo de produgéo industrial, mas que ainda néo esta claro o processo
que poderd ocupar a posigdo central que a industria manteve nos ultimos 200 anos®.

Em funcao da possibilidade de delegar as maquinas quase todo o trabalho fisico, progride uma ge-
neralizada intelectualizagéo de toda a atividade humana. Isso faz com que alguns atributos passem
a ser cada vez mais valorizados, como a inteligéncia e a criatividade.
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Emergem novos sujeitos sociais, chamados digitais, que apresentam comportamentos bem diver-
sos dos sujeitos analégicos. Os atores centrais da sociedade industrial eram os homens, os empreen-
dedores, os operarios, os sindicalistas e os militares. Na pés-industrial, sdo as mulheres, os cientistas,
0s técnicos, os artistas, os gestores de informagéo, os intelectuais e os trabalhadores do lazer. Ainda,

a cultura é produzida por muitos, para muitos, como ocorre com a Wikipédia, por exemplo.

Reflita:

P De que forma sua cooperativa valoriza o papel humano no ambiente de trabalho e que processos de substitui-
¢do por maquinas ja estdo se operando? Como aproveitar e fazer emergir novos talentos?

P Que papel os novos atores da sociedade pés-industrial jogam na sua cooperativa?

) Como sua cooperativa se posiciona no sentido de construir solugdes para os grandes desafios do mundo e de
um novo modelo cultural?

Os novos tempos, os movimentos e os novos mercados

Ao enxergar a transformacgéo e os novos tempos pelas lentes dos estudiosos, podemos entender
movimentos de mercado que refletem novos comportamentos de consumo, inovagdes por parte das
organizacées que deflagram distintas oportunidades de mercados, produtos e servigos para um novo
perfil de consumo.

Um exemplo é um movimento importante para as cooperativas do setor agro: o crescimento per-
ceptivel de “flexitarianos”, um novo perfil de consumo — pessoas que diminuiram o consumo de pro-
dutos de origem animal (principalmente a carne), porém néo tiraram totalmente do prato, como o
fizeram os vegetarianos ou veganos. Esse movimento cresceu exponencialmente entre 2020 e 2021,
visto que muitas pessoas atuavam (muitas ainda atuam) em home office e buscavam uma nova ali-
mentagéo. Com isso, um novo perfil de consumo expandiu-se: o mercado plant based, incluindo orga-
nizagdes e, principalmente, food techs*, que utilizam alta tecnologia e processamento industrial para
aproximar os vegetais tanto do sabor quanto da textura do alimento a base animal. Esse movimento,
que resultou em um novo mercado, traduz alguns sentimentos, como busca por uma nova conscién-
cia, sustentabilidade, saude e qualidade de vida, entre outros sentimentos de uma nova geracao e de
um novo momento para 0 nosso planeta, pois esse crescimento nédo é no nivel de Brasil e, sim, global.

* Food techs sdo empresas que utilizam de forma ampla a tecnologia para transformar alimentos, apoiando a
sustentabilidade, canais de venda, distribuig¢do e formas de consumo. Elas representam um mercado miniscu-

lo dentro da industria agroalimentar, porém um mercado crescente exponencialmente.

Clique no link abaixo ou acesse o QR Code Eli:l‘m
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6.6 O novo consumidor

Apesar de algumas criticas atuais a definicdo e generalizagées sobre comportamento, é possivel
distinguir aquilo que é peculiar de cada geracdo. Justamente estudar essa distingdo nos ajudara a
compreender o motivo de alguns desejos de consumo, estilos de vida, medos e anseios, muitas vezes
projetados na geragao seguinte, causando conflitos entre pais e filhos, chefes e subordinados, como
também novos movimentos ideoldgicos e de mercado.

Segundo Jean Piaget, um dos mais renomados tedéricos do desenvolvimento cognitivo, proXimo
dos 12 anos, se consolida a capacidade de realizar operagdes mentais e, a partir dessa idade, torna-se
possivel criticar os sistemas sociais, propor novos cédigos de conduta, discutir valores morais e che-
gar a conclusdes individuais sobre o mundo. Todo o desenvolvimento posterior se limitara a ampliar
conhecimentos, mas néo serdo adquiridos novos modos de funcionamento mental®.

No inicio da segunda década de vida de uma pessoa, seus modelos mentais ja estardo prontos,
muito bem desenhados. Entao, coloquemos luz sobre o quanto os acontecimentos da infancia sédo
capazes de definir o comportamento na vida adulta. Considerando o espirito do tempo (Zeitgeist) que
regeu a infancia e adolescéncia dos grupos geracionais, faremos agora uma leitura evolutiva, para
fins de compreensao de alguns modelos mentais vigentes em nossa sociedade, e do quanto esses

modelos podem gerar conflitos — e convergéncia — entre as geragoes.

Baby boomers

Nascidos entre 1940 e 1960, a forte influéncia religiosa de seu tempo os tornou rigidos e focados na
forma "correta" de fazer as coisas. Normas, hierarquia, estabilidade e respeito séo valores que regem
essa geragdo. O processo criativo é restrito a algumas pessoas e a grande maioria exerceu, durante
toda a sua vida, trabalhos operacionais ou administrativos, bastante burocraticos. O que atribui valor
ao homem s&o sua capacidade e compromisso na realizagao do trabalho pesado, na lealdade aos seus
superiores e a sua familia e na defesa de todos os bens construidos e acumulados durante a vida. E
a propriedade privada que traz a seguranga. Sucesso, para eles, significa ter um emprego fixo que
garanta uma boa aposentadoria, o cuidado com uma familia tradicional e cheia de filhos capazes de
chegar a faculdade e ter um bom emprego no futuro.

Geragao X

Nascidos entre 1960 e 1980, filhos de baby boomers, passaram a ter contato mais direto com a
midia de formas mais diversificadas. A TV chegou as casas e isso mudou tudo. Essa geracgao lutou
ativamente pela liberdade sexual e de expresséo. Foi nesse tempo que a publicidade comegou a ga-
nhar protagonismo e, com ela, se desenvolveu com velocidade a era hiperconsumista. Uma maior

facilidade de se divorciar comegou a transformar o formato familiar tradicional. Sdo mais idealistas,
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visionarios e hedonistas do que a geracao anterior. Buscam a satisfagdo do consumo individual em
primeiro lugar. Sdo workaholics e o dinheiro da a eles a liberdade de comprar aquilo que desejam para
si e para seus filhos, portanto trabalham cada vez mais para isso, movimentando a engrenagem do
consumismo.

Os computadores, em especial, os laptops, alteraram todo o modelo de negdécios para o qual se
prepararam na faculdade e seus percursos profissionais comegaram a se adaptar a uma nova mobili-
dade. Fol a geracao que construiu as bases da transigdo analégico-digital e percebe que empreender
é a forma de descolar-se da necessidade de um emprego para a vida toda.

Geracgao Y ou millennials

Enquanto o X construiu as bases do mundo digital, o Y ja velo como um nativo dessa nova reali-
dade. Conhecidos como millennials, pois nasceram as margens da virada do milénio, chegaram ao
mundo inseridos em um cendrio no qual a liberdade sexual e de expressao ja estava conquistada e
exercitam esses direitos de forma plena por meio das redes sociais. Essa é a geragdo do pensamento
inovador, da abstracao e da criatividade. Pensam tal qual navegam na internet: de forma nao linear.
Raciocinam e se comunicam utilizando informagées completamente desestruturadas e, portanto,
constituem um grupo muito mais capaz de gerar inovacgao.

N&o acreditam em modelos hierarquicos, sdo antiautoritaristas e poucos lhes importa o julga-
mento dos pais ou chefes. Inclusive, para eles, familia é o que cada um deseja que seja e pode estar
formada por "n&o consanguineos”. Sdo filhos de pais X, que, por serem grandes workaholics, se sen-
tem culpados por sua dedicagéo excessiva ao trabalho e buscam compensar os filhos Y com bens
materiais, fortalecendo a associagao entre consumo e felicidade.

Geragao Z

Nascidos apés os anos 2000, tém a transformacao digital como parte de suas vidas e n&o séo ca-
pazes de conceber um mundo sem internet. Velozes em pensamento e agéo, amantes da fast fashion
e dos jogos, precisam ser constantemente desafiados e estimulados. Encontram saidas pela cons-
trugéo coletiva baseada em problemas, se estimulam com a superacgéo de desafios e sempre querem
mais, sempre algo novo.

Esta geragéo se afasta cada vez mais do modelo de educacgéo e trabalho tradicional, apagando
todas as fronteiras (geografica, presencial e de exclusividade). E uma geracdo maovel por exceléncia.
Para eles, liberdade é poder mover-se entre telas, aplicativos, redes, paises, formatos de estudo e
trabalho. Estdo no front do trabalho anywhere (conceito para trabalho exercido de qualquer lugar do
mundo, para empresas alocadas em sedes fixas ou méveis, sem que isso afete sua atuagéo). Estéo
entrando no mercado de trabalho justamente apés a pandemia de Covid-19, momento no qual estédo

caindo todas as barreiras que sobreviviam ancoradas nas ruinas mais formais dos boomers e X.



Sao a geragdo mais empreendedora da histéria. Comegam cedo a empreender e aprender o que
precisam pela internet. Sdo o pastiche de todos os conhecimentos, gerando solugdes para dores in-
dividuais e coletivas. Sdo os teenpreneurs — adolescentes a frente de produtos e marcas de sucesso,
sem terem sequer terminado o Ensino Médio. Filhos da era pés-industrial, dominam a informagao,
amam experiéncias e s&o capazes de formatar a prépria realidade (geragao para a qual surgiu o me-
taverso) e de gerir negdécios internacionais sem sair do conforto de seus quartos.

S&o a semente de um novo estagio da comunicagéo, muito menos centrado na linguagem oral e

muito mais sensorial.

Novas geragbes sdo capazes de influenciar o comportamento e o consumo das geragdes ante-
riores, apesar de terem modelos mentais distintos. Influéncia (convergéncia) e conflito geracional
bailam juntos. Entretanto, assistimos a um processo de convergéncia cada vez mais dindmico entre
geragGes. Hoje, os baby boomers vivem uma concepgao cada vez mais renovada da terceira idade,
por exemplo. Isso ocorre pela grande influéncia que os netos exercem sobre seus avés, em fungéo do
tempo em que passam juntos. Muitos netos sdo responsaveis por inserir seus avés no mundo digital.
O cliché dos idosos incapazes, aposentados aos 60 anos e abandonados pelos filhos, ja ndo conversa
com a realidade de uma geracao cheia de disposicao, dinheiro para gastar e muita sabedoria.

Surgiu, entdo, uma nova geragdo. Os perennials sdo considerados a geragcdo atemporal.
Observe que as geragbes anteriores foram sempre classificadas, assim digamos, pela questao do tem-
po. Os pesquisadores acreditavam que, dessa forma, conseguiam mapear melhor os acontecimentos
histéricos daquela geragéo, os movimentos que nasceram, perfis de consumo e usabilidade tecnolé-
gica. Nesse contexto, havia pessoas (principalmente mais velhas em faixa etéria) que néo se encai-
xavam em uma geragao ou outra, pois seu comportamento era diferente. Assim, nasceu a geragao
atemporal.

Também chamados perenes, sdo pessoas que possuem e buscam um estilo de vida, habitos e
comportamentos diferentes dos ditados “‘comuns” de sua faixa etaria, construindo uma persona-
lidade totalmente especifica. Em geral, sdo pessoas atualizadas, que gostam de tecnologia, transi-
tam por distintos ambientes, se relacionam e tém amizades com pessoas de qualquer idade e em
qualquer local do mundo. Possuem caracteristica intelectual avangada, gostos por cultura, viagens,
educagéo (acreditam no movimento lifelong learning*) e possuem um olhar diferente para a vida.

O termo “perennial”’ nasceu no fim de 2016, em uma matéria da revista Fast Company. A partir
de entéo, cresceu e hoje muitas pessoas ja se identificam como tal. Outra caracteristica que marca

esta geragao é a forma de pensar, agir e se relacionar (com as pessoas, com as organizagdes, com seu
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mundo interno e com o mundo externo). Notavelmente, os perennials possuem alta capacidade de
influenciar as demais geragdes, uma vez que estdo em crescimento e transitam entre todas as idades.

*Lifelong learning é um termo que significa “aprendizado ao longo da vida”. As pessoas que escolhem este esti-
lo de vida sdo chamadas lifelong learners. Isso significa que esse grupo adepto acredita na educagdo continua;
uma vez que tudo muda, de uma forma rapida e complexa, sempre hd algo novo para aprender ou aperfeigoar

habilidades.

Alimento para o pensamento...
) Qual é a configuragdo do quadro de colaboradores hoje em sua cooperativa?

) Sua cooperativa estad contemplando o valor que cada geragado é capaz de aportar?

) E anova geragdo de cooperados, o que pensa? Como se relaciona? O que espera do cooperativismo?

6.7 Tendéncias e gestao focada no usuario

Agora que vocé compreendeu um pouco mais sobre o universo das tendéncias, como elas impac-
tam as organizagoes e seus modelos de negdcios e criam perfis de consumo, analisaremos como as
tendéncias podem ser fonte de inovacgéo para a cooperativa, que, observando todo esse movimento,
deve ter um olhar atento e centralizado no usuario.

O termo “usudrio” surgiu com a tecnologia, ou seja, aquele que utiliza determinado artefato tec-
nolégico. Por tras de sua figura, existe a pessoa real, com seus desejos, necessidades, sentimentos e
tudo que a compoe.

No modelo antigo de uma organizacao, 0s usuarios também eram chamados clientes, o que ainda
ocorre em muitas organizacdes — e nao esta errado, pois o usuario também pode ser o cliente. No en-
tanto, quando utilizada a nomenclatura “usudrio’, nos da a tarefa de buscar mais informagdes (dados)
e sempre acompanhar os movimentos dele, principalmente pelo olhar das tendéncias.

Ja no modelo atual da transformacéo digital das organizagdes, o usuario tornou-se o principal
ator e mola propulsora para a inovagao, originando o que conhecemos e chamamos design centrado
no usuario: a organizacao deixa de criar projetos, produtos e servigos para o mercado, mas val ao
mercado entender mais sobre seus usuarios, suas tendéncias, seus movimentos, para, entao, criar
projetos projetos mais assertivos, eficientes, experiéncias memoraveis, produtos que gerem maior
engajamento, favorecendo as vendas, escala e retencéo de clientes. E um processo reverso de criagéo
de modelos de negdécio — o que antes era criado “de dentro para fora” hoje é “explorado la fora’, para

entdo a organizagao criar ou remodelar.



Os profissionais que podem atuar nesse processo geralmente sédo times multidisciplinares, in-
cluindo designers e pesquisadores de tendéncias, que utilizam métodos e ferramentas (como o de-
sign thinking) para entender esse usudrio de forma consistente. A gestdo do modelo de negécio pas-
sou a ser orientada para o usuario e nao somente para o mercado.

Em uma gestdo focada no usuario, trazendo os estudos futuros e aliando com ferramentas de
design centrado no usuario, podemos citar quatro fases distintas e importantes para a cooperativa:
¢ Contexto: nesta fase, é analisado o contexto em que a persona (usudrio) estd, bem como iden-
tificadas as personas que usaréo o produto, como e em quais condigdes, por isso a importancia
de mapear as personas atuais e a persona do futuro, para entender para onde caminhara, com
base nas tendéncias, o usuario da sua cooperativa.

¢ Requisitos: neste processo, a cooperativa deve, apds analisar as tendéncias e o contexto em que
a persona estd inserida, verificar os requisitos do modelo de negdécio (ou metas de usuario) que
devem ser atendidos para que esse produto seja bem recebido pelos usuarios. Aqui, cabe ressal-
tar que a cooperativa também pode rever seu portfélio de produtos e/ou criar novos produtos,
Nnovos requisitos para alcancar um publico a que ainda ndo atende, mas que, com base em seus
estudos futuros, faz sentido se atentar.

¢ Solugoes: olhar para o usudrio é entendé-lo e uma gestdo focada no usuario foca, consequen-
temente, solugbes, sejam elas internas, que impactardo o usudrio de alguma forma (direta
ou indiretamente), ou externas para consumo. Esta fase é realizada de forma estratégica e ndo
ha um padrao, pois cada cooperativa exige um esforgo diferente, dadas as suas necessidades
estratégicas, tendéncias analisadas, estudos futuros, personas, contexto e requisitos. Ain-
da nesta fase, cabe um projeto geral para proporcionar a inovagdo com base na centralidade
do usuario. Cada cooperativa terd um projeto distinto, com design completo, para melhor
orienta-la ao futuro.

e Avaliagao: por fim, uma organizagao que atua com a gestdo e foco no usuario deve constante-
mente realizar avaliacdes com usudrios reais. E o que as empresas de software realizam, por
meio de testes de usabilidade, por exemplo. Essa avaliagao também permitird que a cooperativa
tenha sempre novos insights, mapeie novas tendéncias, analise 0s movimentos que iniciam
ou terminam, para que o ciclo da inovagao continue internamente e o olhar para o usuario seja
constante, e ndo pontual. Afinal, uma cooperativa com gestédo e foco no usudrio deve sempre
ter os usuarios por perto e trabalhar a colaboracgao para, possivelmente, a cocriagao de novos

produtos.
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Consideracgoes finais

O tema da projecéo de futuros e pesquisa de tendéncias é bastante extenso e apaixonante. Aque-
le que se encanta com esse jogo de imaginar cenarios possiveis para o mundo e para as coope-
rativas e o impacto disso na vida das pessoas certamente desejara mergulhar em assuntos espe-
cificos citados neste capitulo, que se desdobram em métodos préprios e aprofundamentos ainda
mais interessantes. Embora haja metodologia extensa para a analise dos sinais de futuros, ten-
déncias e sua aplicagdo em projetos de inovagdo, a maioria tem como base o design thinking. O

préximo capitulo o conduzird a uma interessante e reveladora viagem por esse mundo. Boa leitura!
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Capitulo 7

Design Thinking,

uma abordagem para
cooperar e criar valor

Prof. André Luiz Turetta, Me.

“Individuos aprendem o tempo todo sozinhos, mas isso nao significa
aprendizagem organizacional. Quando as equipes aprendem, as novas
ideias sao colocadas em acao e as novas habilidades se propagam para
outros individuos e equipes, isso é aprendizagem organizacional:

envolve a pratica do dialogo e da discussao.-

Peter M. Senge em A Quinta Disciplina:
a arte e a pratica da organizagéo que aprende (2018).
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Apresentacgao

Objetos, tecnologias e servigos sdo meios pelos quais atingimos objetivos especificos, desde sa-
ciar a fome até realizar o desejo do luxo. Praticamente tudo que usamos no dia a dia para sobreviver
foi inventado, projetado por alguém. Mas o tempo dos inventores solitarios passou. A complexidade
do mundo contemporaneo demanda inumeras competéncias e habilidades, pressionando projetos
e empreendimentos a encontrar uma originalidade cada vez mais rara. Assim, o Design Thinking
aposta na colaboragao e na conexao entre as pessoas, para entender, propor, inventar e resolver.

Na metade do século XIX, o cooperativismo surgiu como alternativa para atenuar algumas dis-
fungdes do capitalismo. Na Europa, teceldes empreendedores uniram seus recursos e conhecimen-
tos, constituindo uma organizagéo capaz de competir e coexistir naquele modo de producéao, que se
revelava predominante no mundo. Ao passo que o cooperativismo, por meio da colaboragao, atenua
os riscos que empreendedores correriam se competissem sozinhos, o Design Thinking propde uma
abordagem que transforma ideias em valor, colocando as pessoas no centro das decisdes.

Neste capitulo, apresentamos o conceitode Design Thinking e, depois, exploramos os principios que
tornam essa abordagem um diferencial para as cooperativas competirem na nova economia, que con-
figura um contexto de mercado mais complexo e demanda mais cooperagao e agilidade nas decisdes
de negdcios. Também vamos falar sobre como implementar uma cultura de design na organizagéo e

colocar ousuéariono centrodas decisdes, por meio da jornada do usuario e do Design Sprint. Boaleitura!

71 O que é Design Thinking

O Design Thinking é uma abordagem para o desenvolvimento de projetos de inovagédo que se
consolidou entre os anos 1990 e 2000, principalmente pela adogéo por parte de empresas e designers
de renome, predominantemente no Vale do Silicio (Estados Unidos), e teve sua principal difus&o por
meio da empresa IDEO — organizagédo que desenvolve produtos inovadores para grandes marcas,
como a Apple.

O design, como um campo do conhecimento, é multinivel e multidisciplinar, tendo sua confor-
magcao iniciada nos anos 1920, quando o contexto industrial, a urbanizagao e o estreitamento das
relagdes mercadoldgicas entre diferentes paises se intensificaram. Desde entao, grandes referéncias
da arquitetura, do desenvolvimento de produtos e das artes em geral entenderam que o design reside
na intersegéo entre a forma e a fungéo, ou seja, se apoia no belo, que atrai e cria significado, como
também na funcao, que entrega valor, utilidade.

Enquanto o universo do design é formado de habilidosos profissionais técnicos com anos
de treinamento, pesquisa e repertério técnico, que ddo forma e fungéo como resposta as necessida-

des humanas e demandas organizacionais, o Design Thinking transborda esse contexto, podendo
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ser ensinado a qualquer pessoa, inclusive gestores. Design Thinking é sobre empatia, invencao e
interagao.!

A abordagem esta fundamentada em principios que devem ser sequidos e praticados pela orga-
nizacao no contexto do desenvolvimento de novas solugdes — sejam elas produtos, servigos ou pro-
cessos. Esses principios estéo principalmente ligados aos comportamentos e atitudes das pessoas e
pouco tém a ver com competéncias ou habilidades técnicas efetivamente.

Eis o porqué da grande adesdo ao Design Thinking no mundo corporativo: por ser menos centrado
em técnicas e ferramentas, ele pode ser facilmente aprendido e incorporado a processos de negoécios
ja existentes, sem necessariamente interrompé-los ou modifica-los totalmente. Esses principios per-
mitem a mudanga de comportamentos e atitudes diante dos desafios organizacionais, corroboran-
do o processo de transformacao cultural das empresas. Essa transformacéo fica bastante evidente
quando empresas tradicionais e hierarquizadas decidem adotar o Design Thinking para inovar.

Ao longo dos anos, o Design Thinking evoluiu de uma abordagem projetual para desenvolvimento
de novos produtos para se tornar uma abordagem de resolucao de problemas complexos de negécios
ou, ainda, de transformacéao cultural que habilita o aprendizado nas organizacdes, conectando estra-
tégia, USuarios e recursos.

Né&o ha traducao literal do termo “design” para o portugués, mas os significados mais adequados
ou geralmente aceitos sédo: projeto, desenho, plano, conceito ou proposta. Dessa forma, podemos dizer
que o Design Thinking é o pensar do projeto ou o pensamento projetual. Mas o que torna efetivamen-

te o Design Thinking diferente das demais abordagens?

7.2 Processo de Design Thinking

O design estd comumente associado a ideia de estilo ou estética, mas essa é uma visao incomple-
ta de seu significado: o design é o resultado de um processo criativo e é o préprio processo criativo.
Ele parte de incertezas e premissas e, por meio de pesquisas aprofundadas sobre a natureza do pro-
blema, prop&e o exercicio de explorar novas possibilidades para responder ao problema. Para Tim
Brown, o projeto de design é "o veiculo que transporta uma ideia do conceito a realidade [...] tem co-
meco, meio e fim e essas restrigdes mantém nossos pés no chéo, nos forgando a articular uma meta
clara desde o inicio™.

O Design Thinking ndo é um processo linear. Conforme a Figura 7.1, ele perpassa estagios ou fases,

em um continuum composto por momentos de: (i) inspiracao; (ii) idealizagéo; (iii) implementag&o?.
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Figura 71 - Processo de Design Thinking e competéncias essenciais
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Fonte: Adaptado de Brown (2010).

Na fase de inspiracao, ocorre a imerséo no problema junto ao usuario da possivel futura solugéo,
visando entender melhor seu contexto, suas necessidades, seu perfil comportamental, suas dores e
desejos de ganho. Assim, a proposigao de ideias torna-se mais rica e assertiva.

Na fase de idealizacdo, o time de design deve gerar possibilidades de ideias enderegadas aos de-
safios mais interessantes de serem solucionados. A selegdo de ideias, que também ocorre na etapa de
idealizagao, é baseada nos trés grupos de restrigdes, que devem ser desdobrados em itens especificos
para cada organizacao, a fim de investigar respostas e evidéncias para dar sustentagéo ao projeto.
Sao as restrigbes que criam o design e o design ideal frequentemente é projetado com grandes limi-
tagdes. Dessa forma, o Design Thinking propde os seguintes critérios para estudo de restrigoes: (i) a
desejabilidade do usudrio pela solugao; (ii) a viabilidade tecnolégica ou praticabilidade; (iii) a viabili-
dade financeira ou sustentabilidade do modelo de negécio.?

O processo de design funciona como uma espiral no tempo, existindo validagdes recorrentes com
0 usuario para impulsionar a evolugao da solugdo; a esse movimento, se da o nome de iteracdo — é o
vai e volta entre campo e laboratério para refinar o que agrega ou néo valor para o cliente na nova so-
lugdo. Na medida em que o processo avanca para a fase de implementacao, protétipos ou simulagdes
devem ser realizados de maneira iterada com possiveis usuarios, desta vez, envolvendo mais atores
da cadeia de valor.
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Conforme mostra a Figura 7.1, temos uma énfase maior na criatividade e na pesquisa entre o ini-
cio e o meio do processo, mais ou menos até a etapa de selegao de ideias. Quando o conceito de so-
lugéo esta claro e totalmente enderecado ao problema, diminui-se a énfase no pensamento criativo
e coloca-se esforco maior em mobilizar e transformar recursos por meio da experimentagao pratica.
Nesta etapa, é importante que o time traga competéncias técnicas especificas para tirar a ideia do
papel e consequir evoluir artefatos que possam ser mostrados e testados pelos futuros usuérios.

Entender o design como um processo facilita o entendimento do encadeamento de atividades e
tarefas pelo time de projeto de inovagao, como também permite o gerenciamento do escopo do proje-
to. Como projetos de design lidam com alto grau de incerteza, a criatividade torna-se elemento-chave
na busca por respostas, porém, sem um processo claro e estruturado de design, o risco de perder o
foco é grande.

Designers devem levar o foco do problema para o projeto e, por meio de um processo, resolver res-
trigdes e encontrar respostas possiveis. O design thinker deve converter necessidades em deman-
das, colocando as pessoas no centro das decisdes.? A inovagdo nao é um fendmeno trivial e esponta-
neo; além de processos adequados, sdo os principios que tornam o Design Thinking uma abordagem
poderosa para apoiar a organizagéo em uma travessia cultural.

7.3 Principios de Design Thinking

Para que haja sucesso na aplicagao da abordagem, n&o basta reunir pessoas, recursos e ferramen-
tas de design. O time de projeto precisa conhecer, desenvolver e praticar principios indissociaveis
do processo de Design Thinking. Sdo pelo menos 16 principios (comportamentos, atitudes e regras),
a saber:

1. Pensamento criativo: ¢ investigado ha muitas décadas, antes mesmo de o design e o Design
Thinking serem reconhecidos como campos do conhecimento formal. Trata-se de entender e apoiar
a mente humana em seu processo natural (social, psicolégico) de aprendizagem e resolugéo de pro-
blemas. No Design Thinking, o pensamento criativo é essencial para as etapas em que é necessario
entender o usuario e engajar o time de projeto no desenvolvimento de uma solucao inovadora. Este
principio pressupde que, no processo de design, o time de projeto explore alternativas de forma li-
vre, apostando em respostas ndo ébvias para solucionar o problema. Existem muitos mitos quanto
ao conceito de criatividade; todavia, o processo de Design Thinking revela que a criatividade é uma
consequéncia de héabitos e tarefas que levam a pessoa para fora do seu ambiente regular, estimulan-
do novas conexdes cerebrais e insights. A inspiragédo nasce da observacao e da vivéncia. No Design
Thinking, o pensamento criativo pode ser entendido como pensamento divergente e convergente.

2. Pensamento divergente: estd ligado ao processo de gerar possibilidades distintas de respostas
ou ideias para solucionar o mesmo problema, ou seja, divergir, aqui, significa apontar maneiras dife-



rentes ou originais para produzir um resultado. O pensamento divergente é importante para assegu-
rar a organizagao que, caso uma ideia falhe, existam outras a ser estudadas e desenvolvidas.

3. Pensamento convergente: é o exercicio da escolha, da definigdo. Se, no pensamento divergente,
abrimos a visdo para gerar inumeras possibilidades de resolver um problema, no pensamento con-
vergente, utilizamos critérios objetivos para fazer as escolhas mais factiveis e aderentes ao contexto.
Alguns autores associam o pensamento divergente a fase mais criativa e conceitual e 0 pensamento
convergente a fase mais analitica, racional ou mao na massa.

4. Foco no usuario e empatia: boas ideias ndo vém do nada, é preciso muita inspiragéo para té-las.
Para se inspirar, no Design Thinking, vamos a campo entender como as pessoas vivem, se relacio-
nam e lidam com o problema investigado (desafio). Ao vivenciar o contexto real do usuario, fica mais
facil imaginar-se no lugar do outro. A essa tentativa de se imaginar sentindo a dor (ou o prazer) do
outro, damos o nome de empatia. A empatia permite ir além da proposi¢gao mecanica de solucdes
funcionais e humaniza a experiéncia do usuario, por meio da entrega de valores que trabalhem atri-
butos emocionais e sociais. Para compreender o usuario e a forma como ele lida com o problema, é
importante ouvir mais e argumentar menos. Por isso, é altamente aconselhavel que toda ida a campo
seja precedida pela elaboragao de um roteiro de observacao ou de perguntas-chave que desejamos
investigar.

5. Cocriagao e pessoas: no Design Thinking, trabalhamos em time e muitas vezes envolvemos o
cliente no processo. Cocriar significa fazer junto. A cocriacdo permite acelerar o processo de inova-
géao, por meio da colaboracao de diferentes perfis. Trata-se da abertura de parte do processo de de-
senvolvimento do projeto para que as partes interessadas possam opinar ou contribuir efetivamente
para tornar a ideia uma solugéo de valor. E fundamental pensar em uma estratégia de mobilizacéo e
envolvimento das pessoas que participardo nos diferentes momentos do projeto. E preciso conside-
rar as diversas dimensdes do negdécio, aquelas que serao impactadas pelas entregas do projeto ou que
eventualmente poderdo fornecer insumos para o desenvolvimento do projeto.

6. Criticas propositivas: o trabalho em equipe envolve entender e experimentar diferentes pontos
de vista. No Design Thinking, o conflito é visto como algo positivo, porém é essencial existir ma-
turidade emocional para que as pessoas envolvidas entendam que criticas e discordancias se déo
apenas em ambito de projeto. Como temos o ponto de vista do usuario para considerar ao longo do
processo, bem como fatores restritivos de contexto, fica facil fazer escolhas desvencilhadas de per-
sonalismos. Assim, é importante compreender que, no curso de um processo de Design Thinking, a
critica deve sempre vir acompanhada de dados ou evidéncias que a sustentem, além de ser desejavel
a proposicao de uma alternativa para o tépico criticado.

7. Tangibilizagao das ideias: em um processo de Design Thinking, a fala, o didlogo e as exposigdes
orais de modo geral sdo muito recorrentes. Para que o projeto evolua, é essencial que exista a tangi-
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bilizacdo das ideias, havendo diferentes formas para tal. Podemos escrever uma ideia ou desenhé-la
em um post-it, criar uma animagcéo ou video, esbogar um fluxograma que retrate sua légica de funcio-
namento, confeccionar modelos de baixa resolugéo utilizando materiais alternativos, como papeldo
ou palitos de madeira, ou simplesmente simular o funcionamento da solugéo.

8. Prototipagem rapida ou experimentagao: a medida que o time aprende sobre o problema e su-
pera limitagdes e desafios técnicos, o processo de tangibilizagao da ideia evolui. Conforme o artefato
se torna mais funcional e adquire uma identidade capaz de transmitir um significado valido para o
usuario, ele passa a ser chamado protétipo. Ainda néo é o produto final, mas é algo possivel de ser
experimentado pelo time e pelo usuario.

9. Compartilhamento de informacgoes: em um time de Design Thinking, ndo deve existir o repre-
samento ou ocultagdo de informagdes. Tudo que for descoberto em campo ou aprendido ao longo
do desenvolvimento do projeto devera ser compartilhado entre os membros. Em tempos de geren-
ciamento e arquivos em nuvem e de ferramentas digitais de cocriagao, é essencial que tudo seja
registrado: certezas, duvidas e suposigdes. A informacao compartilhada ndo tem um dono e qualquer
membro do time pode trabalha-la da melhor forma, acelerando, principalmente, a fase de pesquisa
sobre o problema e o usuario.

10. Validagao recorrente ou iteragao: no processo de design, é comum ouvirmos o termo “iteragao”.
Isso significa que, a cada modificagdo importante na proposta da solugao, é essencial coletar a vali-
dagéo do usuario e das partes interessadas. Iterar significa coletar feedback e realizar os ajustes em
ciclos de entrega continuos ao longo do caminho. Dessa forma, evita-se o descompasso de expecta-
tivas. A iteracao é um movimento que garante abragar o erro e permite o aprendizado continuo sobre
0 projeto e como as entregas podem entregar mais valor.

11. Nao hierarquia: talvez este principio seja um dos mais desafiadores para a cultura gerencial e
organizacional brasileira, muito baseada em cadeias de comando e controle, em que a comunicagao
e 0 processo decisorio se dao predominantemente de cima para baixo, como nas organizacgoes tradi-
cionais e burocratas, a exemplo do exército e igreja. Se trouxermos para o design os formalismos, os
titulos e os processos de aprovacao para avango do projeto, mataremos a cultura de inovagao e redu-
ziremos a velocidade de desenvolvimento. Algumas organizagdes resolvem esse dilema por meio da
formalizagédo de um orgamento de inovagao e da separagao das atividades de inovacgao do negécio
central da empresa. Em um time de projeto de design, ndo ha chefia, superviséo ou coordenagéo, mas,
sim, apenas facilitagao.

12. Facilitagao: pode ser exercida por um dos membros do time, geralmente aquele que possui
uma comunicagéo assertiva e ndo violenta. O facilitador sabe e gosta de lidar com pessoas, conflitos
e gestao da informagéo. Ele sera responsavel por mediar conversas, organizar a agenda de oficinas
de cocriagéo e reunides, como também fazer as conexbdes com o mundo exterior ao projeto. Muitas



vezes, o0 time de projeto deve buscar apoio de especialistas, clientes e patrocinadores; esse contato
pode ser realizado pelo facilitador. Um time de projeto pode ter mais de um facilitador, geralmente
um focado nas interagées do grupo e outro, nas conexées com o mundo exterior e derrubada de bar-
reiras.

13. Anadlise e sintese: a maioria das atividades em um projeto desenvolvido com a abordagem
do Design Thinking passa por uma fase de expansao (pensamento divergente). Isso ocorre prin-
cipalmente por conta da criatividade e das conexdes entre diferentes perfis profissionais e vi-
sOes de projeto. As informagdes sobre determinado tépico podem ganhar volume de tal maneira
que sera impossivel gerencia-la ou aplica-la. Por isso, o Design Thinking recomenda que, sempre
apos determinada atividade de levantamento, aquisicao ou geragédo de informagdes, seja realiza-
do algum tipo de andlise e produzida uma sintese capaz de ser aplicada ou utilizada na fase sub-
sequente. Um exemplo tipico de analise e sintese ocorre no processo de imersdo ou inspiragao.

Quando o pesquisador vai a campo entrevistar usuarios, por exemplo, volta com muita informagéo
que precisara ser categorizada e analisada sob a perspectiva dos objetivos do projeto. O pesquisador
ird interpretar os achados de campo e produzir uma sintese que possa ser aproveitada pelo time de
projeto para propor ideias e solugdes coerentes com o que foi descoberto junto ao usuario.

Outro exemplo de andlise e sintese se da logo apds a etapa de idealizagédo ou geragéo de ideias.
Quando temos diversas possibilidades para resolver um problema ou melhorar determinado proces-
so ou produto, precisamos fazer escolhas, uma vez que desenvolver tudo que foi proposto poderia
gerar gargalos e ineficiéncias. Dessa forma, o Design Thinking propde a analise de fatores restritivos
ligados a desejabilidade da ideia, a tecnologia e a dimensao financeira.

14. Analise sistémica do negocio: caracteristica importante que diferencia o Design Thinking de
outras abordagens de desenvolvimento de inovagdes é a abordagem sistémica aplicada ao modelo
de negoécio. Quando um problema é investigado ou quando uma solugao é projetada, devem ser con-
sideradas todas as dimensées da empresa (analise zoom in), ou seja, é preciso avaliar os impactos
das decisdes de projeto nas diferentes areas do negécio. Quatro dimensées essenciais do modelo de
negécio devem ser avaliadas: oferta ou portfélio, processos e infraestrutura, finangas e mercado.

A visao sistémica do Design Thinking néo se restringe ao microambiente de negécios. Uma ana-
lise zoom out também pode ser realizada para entender o contexto de mercado da empresa, ou seja,
olhamos a empresa de um ponto mais distante e abstraido e procuramos entender como ela se rela-
ciona, impacta e é impactada por variaveis do ambiente a sua volta.

Na analise zoom out, devemos procurar por inspiragdes ou elementos praticos que tenham cor-
relagdo com o projeto. Pode ser um insumo importante produzido por algum potencial parceiro ou
até mesmo uma regulacdo governamental, que ira de alguma forma interferir no projeto. E possivel
adotar o modelo PESTEL para realizar essa investigagéo: politica, economia, sociedade, tecnologia,
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espagos e ambientes e legislagdo. Nessa avaliagdo, buscam-se néao apenas elementos do presente,
mas sinais futuros, tendéncias que podem se tornar oportunidades ou riscos para o projeto.

15. Tempo e espago: um projeto de inovagao que aplique a abordagem do Design Thinking tem
necessariamente de pensar sempre de forma prévia a agenda do dia ou da sesséo de cocriagao. Isso
envolve primariamente saber quem devera participar dessas sessdes. Além das pessoas, o local fisi-
co ou virtual faz toda a diferenga para o sucesso do evento. Pensar na infraestrutura e nos recursos
disponiveis para expressar as ideias e facilitar a comunicagéo é um dos papéis que podem ser exer-
cidos pelo facilitador do time.

O facilitador também deve rigorosamente cuidar do ritmo e dos prazos para o desenvolvimento
das atividades. Tempo demais pode tornar a interagéo entediante e levar as pessoas a perder o foco.
Tempo de menos podera tolher a criatividade das pessoas. Encontrar o equilibrio de tempo e produti-
vidade é uma atividade crucial e, geralmente, o que permite o éxito dessa missao sdo o planejamento
prévio da agenda e o levantamento de questées ou temas norteadores do encontro.

Em relacdo ao espago, ainda cabe pensar na disponibilidade de banheiros, agua e alimentacéo, de-
pendendo da duragao do encontro. Se o encontro for virtual, a escolha da ferramenta de colaboragéo
e de videochamada devera corresponder ao perfil e maturidade tecnolégica dos envolvidos.

16. Problema definido ou redefinido: em Design Thinking, existe um principio chamado reenqua-
dramento do problema. Isso porque, geralmente, o problema apresentado contém vieses de interpre-
tagdo do demandante (em geral, um stakeholder de dentro da empresa). O processo de design sempre
comeca com a identificacdo de um desafio ou problema a ser resolvido, uma demanda organizacio-
nal. Todavia, o processo de imersao com foco no usuario pode identificar causas que meregcam se
tornar alvo do escopo do projeto. Dessa forma, quando exploramos as causas ou o contexto do desafio,
dependendo do tamanho e complexidade do problema, também é preciso selecionar qual parte ou
quais partes do problema iremos resolver no projeto.

Talvez seja necessario abandonar o problema e focar em suas causas. Por isso, a fase inicial do
processo de design deve se apoiar em pesquisas para um entendimento profundo das necessidades
organizacionais e da natureza do problema. Somente apés o reenquadramento do problema, o design
thinker deve partir para a etapa de geragéo de ideias.

Agora que vocé conhece os principios do Design Thinking, vamos abordar o caminho para o esta-
belecimento de uma cultura de design na cooperativa.

7.4 Niveis para implementacao do design na organizacao

Para implementar uma cultura centrada no usudrio e que utilize o Design Thinking como aborda-
gem no desenvolvimento de projetos de inovacao, a organizagao precisara passar por um processo
gradual de transformacgao cultural e organizacional, em que devera desenvolver niveis de maturida-
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de para atingir plena capacidade de operar com os principios e ferramentas de design centrado no
usuario, conforme Figura 7.2.

Nesse processo, sdo trés os niveis (ou estagios): (i) nivel de engajamento, focado na apresentagéo
do design e sua importancia para o processo de inovagao; (ii) nivel de aprendizagem, com énfase na
capacitacao das pessoas em processos, ferramentas e principios de design; (iii) nivel de estruturagéo,
quando definimos o desenho organizacional formal do design e sua insergao na empresa®.

Figura 7.2 - Niveis de maturidade para construcdo de uma cultura centrada no usuario

A

Estruturacao

Aprendizagem

Engajamento

Evolugédo da maturidade

Recorréncia

Fonte: Adaptado de Calabretta et al. (2016).

Nivel 1 - Engajamento

Neste estagio, pressupomos que as pessoas conhegam pouco ou quase nada sobre design ou sua
importancia; assim, o objetivo é apresenta-las ao tema.

Toda mudanca organizacional traz consigo uma resisténcia natural por parte dos colaboradores.
Essaresisténcia é o medo do novo, que incute medo de ndo conseguir se adaptar ou de ndo conseguir
aprender novas habilidades para continuar fazendo parte do time ou da organizagdo. Também esta
ligada a falta de conhecimento sobre os rumos da nova proposta de trabalho. Assim, entender os be-
neficios futuros que a mudanga trard e ter visibilidade do caminho que se deseja trilhar é essencial.

No nivel de engajamento, a comunicacao, portanto, é fundamental. Entender os melhores canais e
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aforma mais atrativa e aderente ao perfil do time para comunicar aumentara a chance de sucesso da
implementacéo dos processos e de uma cultura de design. Este estagio tem como objetivo sensibili-
zar as pessoas quanto a importancia dessa transformagéao. A sensibilizagédo delas pode ser realizada
de diversas formas e deve ser gradual. Cada organizagao tem um grau de maturidade para absorver e
processar a informagao, portanto a duragao desta fase deve ser avaliada caso a caso.

O desenvolvimento do estagio de engajamento pode ser feito por meio de palestras, oficinas rapi-
das, indicacgao de filmes e podcasts, dindmicas de checagem de aprendizado, gincanas, introducéo
de uma identidade visual que sinalize a mudanga e envolva os interessados (camisetas, cores dos
ambientes, lembretes, elementos visuais digitais da empresa, lembretes etc.). Nesses formatos, os
conceitos de design e Design Thinking deverdo ser explorados sempre em associagédo a casos prati-
cos de sucesso, principalmente de empresas com perfil parecido. Isso trara segurancga para as pes-
soas embarcarem na mudanca. Além disso, ter um plano formal de transigdo e comunicagédo passa
tranquilidade e sensacao de que a mudanca sera uma jornada, um caminho estruturado, diminuindo
a ansiedade das pessoas.

Como dito, demonstrar os beneficios de aderir a cultura de design e centrada no usuario também
ird justificar a mudancga. Em empresas muito departamentalizadas ou que funcionam em silos, esses
beneficios precisam ser reforgados e muitas vezes medidos para provar que merecem ser implemen-
tados e mantidos. E quais beneficios podem ser destacados?

e Agilidade e desburocratizacdo de processos criativos e de aprovagao.

Redugéo de ruidos na comunicagéo interna.

Compartilhamento e nivelamento da visdo de futuro do negdcio.

Foco no usuario, com maior assertividade no langamento de inovagdes.

Funcionarios mais propensos a colaborar.

¢ Identificagdo e antecipagéo de problemas e oportunidades.

Mas como medir esses beneficios, quando a maioria deles é qualitativa ou subjetiva? O ideal é uti-
lizar indicadores de desempenho atuais da empresa ou propor métricas que ndo demandem novas
capturas ou bases de dados. Assim, propomos quatro indicadores-chave para passar a medir/compa-
rar ao longo do tempo, que deverao refletir os ganhos com design: (i) time to marketing; (ii) net pro-
moter score; (iii) indicador de clima organizacional; (iv) retorno sobre os investimentos em inovagao.

Obviamente, outras métricas podem ser escolhidas para mensurar o impacto da adesdo ao Design
Thinking. Possivelmente, indicadores relativos as areas de pessoas, desenvolvimento de projetos,
qualidade e marketing poderdo ter sua evolugéo observada. Trazemos a tematica dos indicadores ja
no nivel de engajamento, pois ela costuma tranquilizar gestores e responsaveis pelo patrocinio da
implementacéo dos processos de design. Com o time engajado, é preciso dar inicio ao processo de
capacitacao técnica do time ou nivel de aprendizagem. Aqui comega a m&o na massa.



Nivel 2 — Aprendizagem

O estagio de aprendizagem pressupde que as pessoas conhecam o tema, mas ainda ndo o coloca-
ram em pratica dentro da organizacao, merecendo desenvolver algumas habilidades para manipular
ferramentas e desenvolver atividades préprias do design.

Neste estagio, a organizagao precisara mobilizar seu time de colaboradores para experimentar na
pratica as atividades inerentes ao processo de design. O formato ideal para desenvolver as compe-
téncias necessarias é a oficina de pratica ou workshop. Essas sessées podem ter entre duas e quatro
horas e devem mobilizar grupos colaborativos entre 15 e 30 pessoas, que deverdo trabalhar sempre
em equipes de até cinco ou seis.

Essa configuracao de capacitacao permite a realizagdo de um programa de capacitagdo focado em
atividades que demandaréo a pratica e o treinamento dos principios de design. A organizacao pode
contar com a ajuda de uma empresa de consultoria ou treinamentos especializada no tema, uma vez
que a producéo de um plano ou jornada de capacitagao deve ser elaborada com base nas principais
fases do processo de design.

Todo tema trabalhado nos diversos momentos do programa de capacitagdo deve ter uma etapa hi-
potética, ludica, com o objetivo de assimilacdo e ensaio. Também deve haver uma etapa em ambiente
real, com insumos reais, que permitira que a organizagao ajuste processos, ferramentas e competén-
cias para sua realidade. Assim, se dentro da sala de aula praticamos uma ferramenta para empatizar
com o usuario e suas dores, utilizando nossa imaginacao, na pratica, o ideal é redigir um roteiroeir a
campo, conversar com as pessoas.

E importante destacar que existem atualmente diversas propostas de quadros de trabalho (fra-
meworks) e conjuntos de ferramentas. Isso ira variar de acordo com o autor, pesquisador, designer ou
empresa que testou, validou e empacotou seu método. De qualquer maneira, o programa de capacita-
gao deverd percorrer as trés principais fases do Design Thinking, propostas por Tim Brown:

¢ Fase de inspiragao: os colaboradores devem ser capacitados em métodos de observacao, regis-
tro e organizacdo de dados e informagdes, andlise e categorizagéo de informacao, analise de
discurso e conteudo, pesquisa desk (levantamento de dados secundarios), levantamento de da-
dos primarios por meio de entrevistas, condugao de grupos focais, produgéo de narrativas a par-
tir de observagdes, levantamento e avaliagédo de problemas e desafios organizacionais (zoom
in), benchmarking de marcas e produtos, andlise do ambiente competitivo da empresa (zoom
out), identificacdo de macrotendéncias, tendéncias e elaboragéo de cenarios futuros.

o Fase de idealizacao: os colaboradores precisam ser capacitados em técnicas para geragao de
ideias, facilitagéo e conducao de grupos de trabalho, avaliacéo e selegéo de ideias, técnicas para
levantamento de certezas, suposi¢des e duvidas, técnicas para avaliagdo de fatores restritivos
e riscos inerentes a ideia, formalizagado do conceito da ideia como produto, teste de conceito,
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detalhamento da ideia, articulagéo entre diferentes stakeholders e usuarios para aprimorar e
validar funcionalidades, avaliagéo da complexidade versus atratividade das funcionalidades e
atributos, metrificagédo da curva (ou proposta) de valor das fungdes do produto, elaboragao de
formulario de pré-projeto, identificagao dos tipos de recurso e suas fontes, produgéo de busi-
ness cases ou outros eventos de apresentagao de proposta de negdécio para patrocinadores.

o Fase de implementacao: nesta fase, os colaboradores precisam ser capacitados em técnicas
de experimentagéo e prototipagem rapida, produgéo de artefatos visuais e tangiveis para
manipulagéo e avaliagdo dos usuarios, levantamento de requisitos para construcao do pro-
duto, detalhamento das etapas do projeto, processo de iteragdo e melhoria continua, versio-
namento, plano de escala do produto validado, integragéo da solucao projetada com as de-
mais areas do negoécio, aspectos técnicos e regulatérios do produto ou servigo, modelagem
do negécio ou plataforma de mercado, construgdo ou adaptagao da jornada de usudrio etc.

O estagio de aprendizagem e capacitagao deverd ser finalizado quando o aprendizado e o enga-

jamento puderem ser mensurados e evidenciados. A partir de um indicador positivo, o estagio de
estruturagéo podera ser iniciado. Todavia, cabe ressaltar que a capacitacdo e a aprendizagem orga-
nizacional devem ser continuas. Nesse caso, elas seriam um pré-requisito para aderir a uma cultura
de design e centrada no usuario, mas, mesmo apos o estabelecimento efetivo dessa cultura, agdes de
reciclagem e aprendizagem devem ser continuamente pensadas, para atualizar métodos, ferramen-
tas e outras abordagens.

Nivel 3 — Estruturagao

O nivel de estruturacao pressupde que as pessoas possuam condigdes técnicas para aplicar o
Design Thinking em suas atividades ou em projetos especificos, mas ainda n&o ha uma estrutura de
apoio para isso na empresa.

Algumas organizagdes optam por formalizar um escritério (ou area) de design, que acaba atuando
de forma transversal junto a outras areas do negécio. Assim, o escritério de design pode apoiar com
suas competéncias um projeto de pesquisa e desenvolvimento focado em determinado produto, bem
como uma nova campanha de marketing ou até mesmo um programa da area de pessoas sobre ergo-
nomia e acidentes no trabalho, por exemplo.

Um escritorio de design, portanto, pode ser orientado tanto para servir a clientes internos quanto
para agoes voltadas ao mercado. Ele, porém, requer pensar em um organograma e papéis definidos
de fungdes. Isso pode enviesar a cultura ou estilo de trabalho do time, replicando vicios da organi-
zagao tradicional e sua burocracia, afetando o desenvolvimento e pratica dos principios de Design
Thinking. Areas formais de design geralmente possuem um foco técnico e um escopo de atuacéo
bem estabelecido, como, por exemplo, areas de design grafico ou de projeto técnico de produtos.



De outro modo, nem todas as empresas formalizam o design, permitindo que ele seja algo mais
fluido e autébnomo. Nesse contexto, é imperativo suprir os profissionais que desejam atuar com a
abordagem de design, por meio de plataformas ou recursos de infraestrutura e bases de conhecimen-
to especificas. Quando o Design Thinking é incorporado a cultura da organizagéo, acaba sendo natu-
ral que qualquer time, do financeiro a engenharia, pratique os principios apresentados neste capitulo.

Quanto ao grau de autonomia atribuido aos times de projeto para incorporar principios de Design
Thinking ou técnicas e ferramentas do mundo de design, isto dependera essencialmente do sucesso
donivel de engajamento, bem como da natureza do projeto em si. Historicamente, empresas com bai-
x0 grau de inovagado ou melhoria acabam ndo adotando os principios do design, pois, em tese, operam
em cenarios de maior certeza e menor complexidade.

Independentemente do grau de formalizagao das praticas de Design Thinking na empresa, o time
de projeto em design precisa ser pensado com cuidado, a depender do escopo do projeto. Essencial-
mente, todos os times construidos na légica da abordagem do Design Thinking sdo multifuncionais
(possuem representantes das diferentes areas-chave do negdécio) e multidisciplinares (reinem pro-
fissionais com distintos repertérios técnicos).

Deve existir uma légica na construgéo dos times de inovacao que se adapte a légica do processo
de gestdo da inovagao. Essa légica também pode apoiar o recrutamento de pessoas para os times de
design. Bes e Kotler propéem o modelo A-F* de times de inovacgao. Basicamente, cada letra entre o
A e o F representa uma competéncia essencial para projetar solugdes inovadoras, partindo do pro-
blema, passando pela selegéo de ideias criativas e chegando a implementacado continua por meio da
prototipagem rapida.

E natural que os papéis e competéncias sejam distribuidos conforme afinidade e repertério rela-
tivos a etapa do projeto. Todo projeto de design é uma oportunidade de desenvolvimento de novas
competéncias e habilidades, mas, inicialmente, deve haver um esforgo do lider de projeto ou patroci-
nador em buscar talentos que, juntos, entreguem as seguintes competéncias:

e Ativagao: pessoas que possuem facilidade de diagnosticar problemas ou oportunidades em di-
ferentes dimensdes do negécio. Ativadores também possuem espirito critico e vislumbram no-
vas oportunidades por meio da observagéao sistematica. Sdo aqueles que possuem facilidade de
ir para o campo e vivenciar o problema diretamente com o usuario.

¢ Busca: pessoas com familiaridade em levantamento e organizacdo de dados e informagdes.
Dominam técnicas e ferramentas de pesquisa ou de tratamento e apresentacao de dados quali-
tativos e quantitativos. Fatores restritivos, avaliagdo de tendéncias e possiveis riscos do projeto
surgem com este perfil de profissional.

e Criagao: pessoas que conseguem propor, de forma criativa e original, solugées para as informa-
gOes trazidas pelos perfis de ativagdo ou busca. Esta competéncia esta ligada a capacidade de
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propor ideias possiveis e coerentes com a realidade do usuario. Nao se trata de produzir algo
concreto, mas de organizar um conceito de produto ou entregavel que comunique valor e tenha
significado para o publico-alvo.

¢ Desenvolvimento: competéncia que garante a tangibilizagao da ideia em um artefato que seja

capaz de ser utilizado e avaliado pelo usuario. O desenvolvimento requer conhecer materiais e
dominar méaquinas. E o processo de conversdo da matéria-prima em produto. Aqui, literalmente
se tira a ideia do papel e experimenta-a no mundo real. Um protétipo, uma simulagao e o que
puder envolver o usuario de maneira interativa para validar as funcionalidades e capacidades
da solugéo.

o Execucao e entrega: se a solugao se revelar promissora, podera ganhar um projeto de escala e,

para isso, fabrica, marketing e outros departamentos da empresa precisaréo ser comunicados
e capacitados. E quando o time de inovagéo passa o bastdo para que a empresa incorpore a
solugéo aos processos e negdécio, a prateleira. Trata-se de criar uma plataforma capaz de padro-
nizar a replicagdo do produto ou servigo, além de verificar e adaptar os canais de mercado para
receber a inovagao. Esta competéncia é mais complexa e geralmente requer a combinagéo de
diferentes profissionais e frentes de trabalho.

¢ Facilitagao: como ja mencionado neste capitulo, é essencial para assegurar o bom andamento

dos trabalhos em time. Além das sessdes cocriativas e oficinas que envolvem varias pessoas, 0
facilitador deve atuar nos bastidores. A pessoa facilitadora é aquela que faz interfaces, estabe-
lece pontes, negocia prazos, limpa a comunicagao e garante o cumprimento de prazo e escopo.
E natural, e as vezes até interessante, que, em um time criativo, percamos o foco, mas retomar
o foco e restabelecer a energia do time para cumprir a entrega é uma tarefa primordial para a
qualidade das entregas do projeto.

A estruturagao ou formalizagdo do design na empresa também deve se amparar na incorporagao
dos indicadores levantados no nivel de engajamento e tornar o mais visual e transparente possivel o
fluxo de trabalho dos times de design. Muitas organizagdes tém adaptado rituais e técnicas propos-
tas em métodos ageis, como o Scrum e o Lean Startup, para tornar a gestao de atividades em design
mais eficiente e mensuravel.

Atualmente, em companhias de grande porte, tem-se discutido o estabelecimento do Design Ops,
ou seja, uma célula ou area de trabalho que ird garantir que o time (ou os times) de design da empresa
funcione com alta eficiéncia, baixo atrito e entregue artefatos de alta qualidade. Quanto maior é a
interacao de diferentes profissionais e perfis de designers em projetos de inovagéo, mais importante
se faz o estabelecimento de um nucleo gestor que cuide da estrutura organizacional de design.

Muitas tém sido as variagdes e nomenclaturas de cargos e papéis no universo do design. Nos
ultimos dez anos, a evolugao das tecnologias digitais, o0 empoderamento do usudrio para decidir e



customizar suas solugdes e a adesdo cada vez maior das empresas ao Design Thinking fizeram
também com que o mercado de trabalho tentasse classificar ou categorizar os diferentes “tipos de
designers’. Embora, essencialmente, todos os designers, de formacg&o ou nao, compartilhem princi-
pios e competéncias comuns, algumas habilidades técnicas (pesadas) acabam por diferencia-los, ou
seja, o nivel de especializacdo em determinada area técnica acaba por delinear um perfil ou cargo
especifico de design.

Algumas das nomenclaturas mais comuns encontradas nas plataformas de recrutamento e se-
lecdo corporativas séo: designer grafico, business designer, service designer, game designer, motion
designer, designer de produto ou designer industrial, UX designer, UX researcher, web/UI designer,
arquitetos e urbanistas, designer de interiores, designer de moda, fashion designer, change/organi-
zational designer, makers/doers. Procure pesquisar sobre esses papéis e veja como sua cooperativa
pode aproveita-los no processo de inovagéo.

Mais do que desenhar organogramas ou fluxogramas, o estagio de estruturagédo tem a ver com
a organizagao dos processos e das pessoas, ou seja, pensar nos talentos adequados, de acordo com
os desafios da empresa. A melhor forma de consolidar esse nivel é rodando um projeto de inovagao
piloto, que devera testar se a estrutura desenhada faz sentido. O estabelecimento de uma cultura de
design na cooperativa esta ligado principalmente aos desafios impostos pelo mercado e pela nova

economia.

7.5 Um mercado diferente

Os famosos 4Ps do marketing precisam ser urgentemente revistos. Com o aumento da complexi-
dade do mercado e o0 avango tecnoldgico impactando os habitos das pessoas e a forma de consumo,
pensar apenas em prego, praga, produto e promog¢ao nao é mais suficiente para tragar estratégias
assertivas. E preciso ampliar a visdo de cada um desses elementos e verificar de que maneira a em-
presa pode reinventar a experiéncia que proporciona para os clientes.

Nessa diregéo, o framework SAVE® (solugao, acesso, valor e educagéo) permite compreender es-
ses elementos, apoiando a visdo diagnoéstica e a proposi¢do de solugdes mais criativas e centradas
no consumidor. Na Figura 7.3, ilustramos que prego é, na realidade, um elemento que faz parte de
uma visdo ampliada de valor, da mesma forma que promocao é um subelemento do conjunto educa-
¢ao, e isso se aplica a praga em relagédo a acesso e promogao em relagao a solugéo.

Solucao: ampliando o conceito do P de produto, a solugdo consiste em entregar um servigo as-
sociado ao produto, que garanta a resolugdo efetiva do problema ou necessidade do cliente. Isso
significa que o designer precisa pensar em camadas de servigos para atrelar a jornada do usuario e
a venda do produto principal e, assim, aumentar a chance de fidelizacao.
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Figura 7.3 - Ampliagdo dos conceitos classicos do mix de marketing

Valor Acesso

Preco Praca

Produto  Promogéo

Solugéo Educacao

Fonte: Ettenson et al. (2013).

Acesso: ampliando o conceito do P de praga ou canais, 0 acesso significa o caminho para que o
usuario chegue até a solugéo. Precisa ser pensado em detalhes e, se preciso, reprojetado. Sera que a
empresa esta onde o cliente-alvo dela esta? Como a marca é trabalhada no mundo digital? Facilitar
a chegada do cliente até a empresa é o objetivo desta dimensao. Isso néo se restringe a estratégias
de facilitagcdo da promogéo, entrega ou pagamento, mas também de acesso fisico, como a dimenséo
logistica, por exemplo.

Valor: o consumidor contemporaneo utiliza diferentes critérios ou direcionadores de valor para
decidir pela compra ou se manter fiel a uma marca ou produto. Projetos de design precisam entregar
valor para o usuario; assim, a empresa ndo compete apenas por prego, mas coloca énfase no que o
usuario de fato valoriza.

A desejabilidade® ¢ um valor que precisa ser entendido em detalhes. Ela é composta por trés di-
recionadores de valor: usabilidade (quéo facil é aprender a usar a solugéo), agradabilidade (quéo pra-
zerosa € a experiéncia de utilizar a solugdo) e utilidade (quédo funcional a solugdo se mostra para
resolver o problema de fato).

Esta dimensé&o pode ser interpretada, ainda, em analogia a piramide da hierarquia de necessi-

dades de Maslow’. No andar mais baixo, existem beneficios funcionais, contemplando valores que



podem ser mensurados ou tangiveis, como, por exemplo, reducao de custos, economia de tempo,
fornecimento de informagdes, redugéo de esforco, conexao entre as partes.

No segundo andar da piramide, residem os beneficios emocionais. Este tipo de valor é imensura-
vel e subjetivo, mas faz muita diferenga na percepgao que o cliente pode extrair da experiéncia. Como
exemplo, temos a redugéo da ansiedade, a diversao, a estética, a recompensa ou reconhecimento por
meio de simbolos, o bem-estar etc.

No terceiro andar da pirdmide, estdo os beneficios de mudancga de vida ou transformacionais. S&o
aqueles que ajudardo pessoas ou empresas a avangar etapas na sua jornada. Aqui, temos os valores
de hereditariedade, pertencimento, atualizacao, esperanca etc. Esses beneficios podem ser encontra-
dos em situagfes marcantes, como na cura de uma doenga, na aquisigdo de uma casa, na primeira
viagem para o exterior, no casamento etc.

Finalmente, no s6tao da piramide, esta o valor de impacto social, ou seja, quando a solugao trans-
forma realidades.

Educacgao: ampliando o conceito do P de promogé&o ou propaganda, a empresa inovadora e cen-
trada no usudrio deve pensar em como educar os clientes (e os nfo clientes) para que fagam melhor
proveito do servigo ou produto. Assim, economiza-se em propaganda para repor clientes desistentes
e aumenta-se o indice de fidelizac&o. E nesse sentido que muitas empresas tém investido em de-
partamentos de “sucesso do cliente’, que antecipam e resolvem problemas com senso de urgéncia,
gerando insumos para a melhoria continua do negécio. Educar o cliente pressup6e uma proximidade
e um relacionamento continuo.

Quando apresentamos esta espécie de atualizagédo dos 4Ps do marketing, temos como objetivo
apoiar o designer ou aspirante a design thinker a abordar a empresa com um olhar sistémico e abs-
traido do cotidiano, evitando vieses naturais que a rotina nos impde.

Recentemente, o termo “UX" tem sido utilizado de maneira recorrente pelas organizagdes no con-
texto de projetos de inovagéo. A sigla significa user experience, ou experiéncia do usudrio. O profis-
sional de UX ira trabalhar com o fluxo de tarefas ou agdes ao qual o usuario se submete para atingir
seus objetivos, ao interagir com determinado negdcio.

O UX designer ou researcher tem o foco centrado no entendimento atual da jornada e na proposi-
gao da jornada ideal para cada perfil de consumidor. Ele analisa canais, agdes e tecnologias necessa-
rias. Essa posigao se confunde muitas vezes com a do service designer. Geralmente, os profissionais
de UX atuam em empresas de base tecnolégica e produtos digitais, ao passo que 0s service designers

sdo mais voltados para experiéncias off-line ou hibridas. Mas isso definitivamente nao é uma regra!

7.6 Jornada do usuario as is e to be
Talvez a principal fonte de inspiragdo e desafios para o Design Thinking resida na jornada do
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usuario. Todo cliente precisa, de uma forma ou de outra, interagir com organizagdes para atingir seus
objetivos e sanar suas necessidades. A jornada do usuario é o caminho que esse cliente percorre
para consequir realizar determinadas tarefas e cumprir seus objetivos, podendo ser utilizada de duas
maneiras®: as is, ou seja, como ela é no momento atual, retratando uma visao diagnostica, e to be, isto
é, como ela deveria ser, descrevendo uma nova jornada a partir das oportunidades identificadas no
levantamento as is.

A jornada do usudrio é uma das principais ferramentas no design de servigo. Nela, descobrimos
habitos, dores, desejos e muitas informagdes sobre o perfil do cliente, que permitirdo a organizacao
tracar planos de melhoria ou inovacao de forma pontual ou sistémica. Alguns principios de design de
servigo devem ser sequidos no estudo e construcao de jornadas®;

1) Centrado no usudrio: mudangas no servigo precisam ser testadas na pratica.

2) Cocriativo: partes interessadas devem estar embarcadas no processo.

3) Sequencial: visualizagao do servigo como sequéncia de etapas interdependentes (exemplo: pré-

-Servigo, servigo, pds-servigo etc.).

4) Evidente: servigos devem ser apresentados por meio de artefatos fisicos.

5) Holistico: o ambiente de um servigo precisa ser levado em conta.

N&o existe uma jornada padrédo do usuario. Cada cliente se comporta de uma forma e podera rea-
lizar as coisas em uma sequéncia cronolégica diferente de outros clientes, se 0 negécio permitir. Ao
contrario do que muitos pensam, a jornada do cliente ndo comegana vitrine ou quando ele entrana sua
loja, mas, sim, muito antes: em casa, quando ele percebe uma necessidade ou uma dor néo resolvida.

Na jornada como ela deveria ser, a criatividade permite esbogar possibilidades de solugdes que
melhorem a experiéncia do consumidor. Precisamos lembrar que os seres humanos séo dotados de
cinco sentidos explicitos: tato, audi¢ao, viséo, olfato e paladar. Como poderiamos trabalhar esses sen-
tidos na jornada do usuario? A experiéncia do cliente considera aspectos mecanicos ou funcionais,
mas também emocionais.

Existe, ainda, algo como um sexto sentido, em que residira a opinifo (sintese) das agdes que a em-
presa propora nessa jornada. Essa sintese determinara se o cliente falarda bem ou mal do seu produto
ou empresa para a rede de contatos dele. Em resumo, toda empresa ja possui uma jornada do usuario,
cabe ao design thinker evidencia-la e utiliza-la como insumo para propor mudangas.

Nés, designers, adoramos fazer entrevistas, mas a observagéo e a vivéncia em campo trazem
mais elementos de inspiragéo que complementam o discurso do usudrio. Nesse sentido, o framework
AEIOU® apoia o mapeamento da jornada do usuario. Por meio de cinco letras, o pesquisador vai a
campo observar e tomar nota de:

e A — atividades: observar todas as agées, tarefas que o usudrio realiza.

e E — espacos: observar os detalhes dos ambientes pelos quais o usuario transita.



e [ —interagdes: observar as interacées do usuario com outras pessoas.

e O — objetos: observar artefatos que o usuario utiliza em sua jornada e como.

e U — usuario: observar as caracteristicas do perfil do usuario, como dados demograficos e com-

portamentais, por exemplo.

E possivel definir, ainda, os momentos da jornada a ser estudados. Toda jornada comega com um
momento de descoberta, ou seja, como o cliente fica sabendo que a empresa existe? Na sequéncia, ele
busca mais informagd&es para avaliar a empresa e o produto. Em seguida, decide se compra ou n&o. Se
decidir comprar, avancara para a fase de pagamento e de recebimento do produto. A partir dai, o clien-
te passa a utilizar o produto ou servigo e, nesta fase, pode haver diversos desdobramentos. A jornada
do usuario, ainda, pode contemplar etapas como fidelizagdo ou descarte do produto, por exemplo.

A descrigéo anterior é apenas uma sintese genérica e de alto nivel do caminho percorrido
pelo cliente, mas, na pratica, devem aparecer outros elementos, como canais e agdes que
servirao de ponto de partida para a proposicao de jornadas inovadoras. A jornada do usuario
também pode ser o ponto inicial para o uso de metodologias mais condensadas e ageis de design,
como o Design Sprint.

7.7 Design Sprint

O Design Sprint é uma associagao de principios e técnicas com origem nos métodos ageis e no
Design Thinking®. O grande objetivo do método proposto é acelerar o processo de resolucao de pro-
blemas e teste de novas ideias, por meio de cinco grandes momentos.

Embora o método proposto seja um passo a passo relativamente simples de ser entendido, néo
deve ser tido como trivial ou simplério. E necessaria uma equipe madura, auto gerenciavel e com es-
pecialidades técnicas bem definidas para ter éxito com a abordagem, afinal ela foi concebida dentro
dos escritérios do Google, empresa que dispde de recursos e espac¢os abundantes e pessoas com alto
nivel de repertério profissional.

O Design Sprint é uma importante oportunidade para que a cooperativa comece a experimentar
conceitos, principios e ferramentas de design de forma leve, 4gil e focada em desafios reais. Ele pode
ser utilizado como método ou ferramenta no estéagio de aprendizagem (capacitagéo), no processo de
implementacéo da cultura de design. Exercicios praticos utilizando esse método tornardo explicitas
as competéncias e habilidades ja desenvolvidas e aquelas que ainda requerem mais esforgo para o
aprimoramento.

Na pratica, como funciona o fluxo de trabalho do método de Design Sprint? Bem, a ideia é que, em
cada um dos dias da semana, um grande objetivo de projeto seja conquistado, sendo eles:

¢ Segunda-feira: mapeamento e escolha do alvo e objetivo, consulta a especialistas da compa-

nhia.
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o Terga-feira: esbogo de solugdes, busca de inspiragéo, reviséo das ideias existentes, uso de pro-

cesso criativo que enfatize o pensamento critico.

e Quarta-feira: decisées e escolha da melhor solugéo, analise critica de cada solugao, construgao

de storyboard (um plano para o protétipo elaborado em um passo a passo).

¢ Quinta-feira: construcao do protétipo realista, filosofia do “finja” para transforma-lo em um pro-

totipo realista em apenas sete horas.

e Sexta-feira: teste com o publico-alvo, entrevista com clientes, aprender observando suas rea-

¢bes ao protoétipo.

Banfield e outros autores propdem meétodos similares, porém se baseiam no framework
duplo diamante!, que propde cinco etapas para resolver problemas por meio de ideias criativas.
As etapas séao:

e Entendimento: descobrir insights e definir o problema.

e Divergéncia: gerar solucgdes.

e Convergéncia: avaliar e selecionar solugdes.

e Prototipagem: construir a solugao.

e Teste: observar o impacto junto ao usuario.

O Design Sprint é o primeiro e o mais importante passo no processo de Design Thinking, pois
levanta uma visdo geral do produto futuro e coloca o time de desenvolvimento na mesma pagina. O
meétodo ajuda na redugao de riscos e erros de implementacgdo, além de gerar uma visdo guiada por

metas, cujo sucesso o time pode medir.

7.8 Consideracoes e implicacoes praticas

Neste capitulo, vocé aprendeu sobre o conceito e os principios que tornam o Design Thinking
uma abordagem versatil e estimuladora da cultura de inovagdo nas empresas. As cooperativas tém
muito a ganhar com sua pratica, a comecgar pelo estimulo ao trabalho em equipe e colaboragao entre
as areas internas da organizacao. Como, no Design Thinking, o processo é transparente, todo o pro-
gresso do desenvolvimento do projeto podera ser acompanhado e compartilhado com os cooperados,
gerando mais confianga no processo de inovagao.

Para as cooperativas, o Design Thinking agrega também ao estimular a aprendizagem continua e
focada em projetos de valor para o cooperado ou para o cliente dos negécios. Ao entender que o erro
€ uma oportunidade de aprendizagem e de desenvolvimento de novas competéncias, a cooperativa
podera formalizar uma politica de inovagéo que dé seguranga para que colaboradores e cooperados

invistam e experimentem ideias inovadoras.
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Capitulo 8

Inteligéncia
Competitiva (IC)

NO apoIo a INovVagao

Prof. Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho, Dr. Eng.
Prof. Hélio Gomes de Carvalho, Dr. Eng.

"Nao sao as respostas que movem o mundo,

Sao as perguntas.-

Albert Einstein
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Apresentacgao

Este capitulo apresenta, além dos conceitos, objetivos e beneficios da Inteligéncia Competitiva
(IC), um modelo de sistema, os tipos, as cinco etapas do processo, com o0s respectivos templates de
apoio, bem como detalha todas as atividades a ser desenvolvidas. Traz, ainda, as alternativas de es-
truturas e as competéncias e habilidades necessérias ao colaborador que vai utilizar a ferramenta. Ao
final, sdo descritos os passos para a implantacgdo da IC na cooperativa.

8.1 A importancia de uma boa pergunta
Uma boa pergunta é fundamental para o sucesso das atividades de Inteligéncia Competitiva (IC)
em uma cooperativa. Essa pergunta pode focar diferentes tipos de necessidade de informacéo para
uma boa tomada de decisdo. Entretanto, a pergunta deve se referir a algo muito relevante para a coo-
perativa, de alto valor estratégico ou com alto potencial de agregagéo de valor aos negocios.
Inteligéncia Competitiva n&o trata de problemas corriqueiros, operacionais ou demandas do dia
a dia. No caso deste livro, nosso foco serd na tomada de deciséo relacionada com as oportunidades
de inovacgdo que podem contribuir para uma alta diferenciacdo em relagdo a concorréncia ou para
a abertura de novos mercados. Trata-se de uma ferramenta Util no processo de Gestéo da Inovagao.
E muito mais ampla do que uma organizacado de dados e criacdo de dashboards, como temos usual-
mente no Business Intelligence (BI). A IC vai muito mais além de uma simples andlise da concorrén-
cla e envolve aspectos como novas tecnologias, surgimento de startups, ecossistemas de inovacgao,
tendéncias, novos modelos de negdécio, bem como um profundo conhecimento das estratégias da
propria cooperativa.
Seguem exemplos de perguntas relevantes:
e Para uma cooperativa de crédito
Quais novas tecnologias das fintechs podem afetar o nosso modelo de negécio?
O quanto e de que maneira o open banking pode nos afetar em termos de rentabilidade e resul-
tados?

e Para uma cooperativa do agro
Quais sao as alternativas para diminuir a perda de graos nos processos de colheita e de trans-
porte?
Quais s&o as tecnologias disponiveis para uma Rede de Assisténcia Técnica totalmente digital?

e Para uma cooperativa de saude

Qual comportamento social dos jovens pode impactar a sua adesao e participagdo nos planos
de saude?
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A Inteligéncia Artificial tem potencial para substituir a analise médica e gerar laudos mais pre-
cisos para os pacientes?

e Para uma cooperativa de transporte
Quais alternativas temos frente aos novos modelos de mobilidade urbana que podem impactar
0S nossos cooperados?
Quais sdo o impacto e alternativas de modelos de negécio frente a futura legislagéo de carros e
caminhdes hibridos ou elétricos?

O uso da Inteligéncia Competitiva nas cooperativas como ferramenta de apoio a tomada de deci-
sao em inovagao pode ocorrer em diferentes momentos. A Figura 8.1 apresenta as cinco principais

fontes de perguntas! para iniciar um ciclo de IC.

Figura 8.1 - Momentos das perguntas da Inteligéncia Competitiva

DIA-A-DIA

t1 t2

_|

‘ Planejamento Estratégico EstI:;?chico
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ALTERNATIVAS para o . Estrateglas
tomador de decisao!
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« Projetos

e Acdes

\

Fonte: Carvalho (2006).

A pergunta-chave tipo P1 ¢é oriunda das discussées do planejamento estratégico da cooperativa e
é tao relevante que dispara um ciclo de IC imediatamente. A resposta — conjunto de alternativas para
o tomador de decisdo — terd de ser rapida, antes muitas vezes do término do préprio planejamento. O
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Relatério de Inteligéncia poderd conter alternativas de estratégias, programas, projetos e agdes que
poderdo ser implementados frente a demanda solicitada.

A pergunta-chave tipo P2 também pode vir a partir das discussées e elaboragédo do planejamento
estratégico. Neste caso, o integrante lider dessa atividade pode gerar para a area de inovagao uma
pergunta relevante cujo resultado (Relatério, por exemplo) retorna para subsidiar decisdes em termos
de estratégias, programas, projetos ou agdes estratégicas que passaréo a fazer parte das decisdes to-
madas dentro das atividades do planejamento estratégico da cooperativa. O ciclo completo da IC tera
de ocorrer ainda durante as atividades de planejamento.

As perguntas tipo P3 e P4 sio oriundas do plano estratégico ja elaborado, ou seja, temas que ja
foram definidos, mas que precisam de maior entendimento e aprofundamento para decisdes que
viabilizem a sua execugao. Os ciclos da IC para responder a essas perguntas ocorrem apos o periodo
de planejamento estratégico e o prazo-limite é o estabelecido pelo solicitante/demandante.

A pergunta tipo P5 provém de demandas de gestores do nivel tatico da cooperativa. Pode ser
um projeto potencial, por exemplo, que necessita de uma analise aprofundada de contexto ou tec-
nologias. Neste caso, o prazo-limite para o Relatério de Inteligéncia é determinado pelo solicitante/
demandante.

A IC é pararesponder a esse tipo de pergunta estratégica ou, no minimo, tatica, cuja resposta deve-
rd auxiliar o tomador de deciséo a orientar os esforgos competitivos da cooperativa. Como podemos
observar, ndo sao respostas simples, pois exigem um aprofundamento na cooperativa, no mercado
em que atua e em todos os elementos do contexto (tecnologia, sociedade, comportamento, entre ou-

tros). Mas o que é a Inteligéncia Competitiva? Esclarecimentos na se¢do a seguir.

8.2 Abordagens, conceitos, objetivos e beneficios da IC

As atividades de IC podem ser organizadas e desenvolvidas em duas diferentes abordagens, que
podem se complementar. A primeira, oriunda da escola europeia (na linha da Vigilancia Tecnolégi-
ca?), caracteriza-se por ndo ter um alvo bem especifico, ser mais subjetiva e trabalhar na forma de
construgao de um quebra-cabecas” (Método Puzzle) a partir de diferentes fragmentos de informagao.
Apds a definigao de alguns temas-chave de interesse, as pessoas da organizacgédo buscam, de forma
sistematica e organizada, em diferentes fontes, informagdes no ambiente externo que possam ser
relevantes e com potencial de andlise posterior. Essas informacdes sdo registradas ao longo do tem-
po predefinido. Em determinado momento, ocorre um evento de criacao coletiva e analise a partir de
todas as informagdes coletadas ao longo do periodo. Como principal resultado, temos, por exemplo,
um conjunto de tecnologias que podem impactar a organizagéo, com sugestées de possiveis agdes
de mitigagdo com analise de impacto, probabilidade e potencial de agregacao de valor para a coope-
rativa.
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A segunda abordagem, da escola americana?®, é mais objetiva, com foco bem definido, uma deman-
da bem especifica, uma pergunta Unica e bem clara e, até, algumas hipéteses iniciais. Nesta aborda-
gem, ha uma area ou equipe de profissionais de inteligéncia preparados e voltados para a atividade
de forma total ou parcial. H4d um processo com etapas bem definidas e pessoal com perfil profissional
adequado.

Temos, ainda, a recente abordagem feita no ambito da International Organisation for Standardi-
zation (ISO). No momento, esta em discusséo no Comité ISO/TC 279 (Gest&o da Inovacéo) a ISO 56006
— Innovation management — Tools and Methods for Strategic Intelligence Management - Guidance?,
que guarda muita semelhanga com os termos e processos utilizados pela Inteligéncia Competitiva.

Neste capitulo, apresentaremos a abordagem da escola americana, por ter se mostrado mais prag-
matica e com foco em apoio a tomada de deciséo da lideranga superior da cooperativa. Assim, a base
conceitual vem da Strategic and Competitive Intelligence Professionals (SCIP - www.scip.org), sedia-
da nos Estados Unidos. Para a SCIP®:

‘Inteligéncia Competitiva é uma disciplina que permite que as organizagdes reduzam o risco estratégico e
aumentem as oportunidades de receita por meio de uma compreensao profunda do que aconteceu, do que esta

acontecendo e do que pode acontecer em seu ambiente de operagdo” (SCIP. 2022, p. 1, tradugdo nossa).®

O Ministério da Infraestrutura apresenta o seguinte conceito para IC:

‘Inteligéncia competitiva é uma forma proativa de captar e organizar informacgées relevantes sobre o com-
portamento da concorréncia, mas também dos clientes e do mercado como um todo, analisando tendéncias
e cendrios, e permitindo um melhor processo de tomada de deciséo no curto e longo prazo.” MINISTERIO DA

INFRAESTRUTURA, 2022, p. 1).6

Temos, ainda, o trabalho das pesquisadoras Elizabeth Gomes (in memoriam) e Fabiane Braga, que

apresentam a seguinte definigéao:

‘Inteligéncia Competitiva (IC) é um processo sistemadtico e ético, ininterruptamente avaliado de identificagéo,
coleta, tratamento, analise e disseminag¢ado da informagao estratégica para a empresa, viabilizando seu uso no

processo decisdrio”. (GOMES; BRAGA, 2004, p. 28). 7

E importante frisar, neste ponto, a questdo ética da coleta de informagdes. Ou seja, ndo se pode
confundir Inteligéncia Competitiva com espionagem! Para tanto, a IC, na cooperativa, pode escolher

um ou mais possiveis objetivos® entre os listados a seguir:
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e Apoiar com informagéo estratégica, em tempo habil, o processo de planejamento estratégico,
formulagéo de estratégias e processos decisérios-chave da cooperativa.

e Prover informacgao de qualidade para aumentar a seguranga nas tomadas de decisdes que en-
volvam alto risco/alto custo.

e Avaliar os impactos das mudangas (ameagas e oportunidades) de politicas regulatérias, tecno-
légicas e socioecondmicas sobre a estratégia da cooperativa.

e Analisar capacidades (producao, processos, servigos etc.), vulnerabilidades, intengdes (alian-
gas, JVs, startups etc.) e movimentos dos competidores.

e Antecipar-se as possiveis agdes dos concorrentes.

e Construir perfis dos competidores, com suas forgas, fraquezas, estratégias, objetivos, posigao de
mercado e padrdes de reagéo.

o Identificar estratégias que oferegam uma vantagem competitiva sustentavel.

e Apoiar decisbes sobre continuidade de projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao
(PD&J).

e Apoiar decisdes sobre continuidade de obteng¢do ou manutencgao de patentes.

Ao implantar a atividade de IC, hd um conjunto de potenciais beneficios, entre os quais:

¢ Informacdes privilegiadas para o tomador de decisdo, de forma que este possa ter todas as pos-
siveis alternativas analisadas e embasadas em fontes confiaveis de informacgéao.

e Conhecimento dos concorrentes, por meio de monitoramento e analise completa dos movi-
mentos estratégicos, investimentos e langamentos relevantes realizados.

e Antevisdo sistematica de mudangas no ambiente de negécios, na medida em que se esta atento
a novas tecnologias, novos modelos de negdcio e novos competidores.

¢ Identificagdo de oportunidades e ameagas com andlise interna e externa, para maximizagéo
das tecnologias ja dominadas e a dominar.

e Aumento da capacidade de inovagao, podendo responder de forma mais rapida e assertiva as
novas demandas e oportunidades.

Clente dos conceitos e dos objetivos, é preciso ter clareza sobre os elementos do Sistema de Inte-

ligéncia Competitiva da cooperativa, do processo e das suas etapas, apresentados na se¢do a seguir.

8.3 Sistema de IC, tipos de fluxo e foco
Para que a IC cumpra o seu papel na cooperativa, necessitamos dos seguintes elementos que
compdem o que denominamos modelo geral de um Sistema de Inteligéncia Competitiva®. A Figura

8.2 apresente esses elementos.
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Figura 8.2 - Elementos de um Sistema de Inteligéncia Competitiva

Solicitante/ Entradas Atividades Saida Cliente
Demandante
Etapa
Demandas Ciclo Relatérios de
(estratégicas de IC apoio a tomada
e/ou taticas) de decisao
Recursos:
e Pessoas

. Esp. em contetldo

. Esp. em informacgéo
« Fontes/Fornecedores de informagéo
e TICs
e Técnicas e ferramentas de IC

Fonte: Carvalho (2006).

Segue uma breve descri¢do dos elementos do Sistema de IC:

Solicitante/demandante: integrante da lideranga superior (presidente, superintendente, diretor
ou gestor superior) que gera a demanda para o pessoal de IC e d4 inicio ao processo. Em princi-
pio, sera o tomador de decisdo ao final do processo.

Cliente/usuario: integrante da lideranga superior que recebe o “produto’/resultado do processo
de IC. Na maioria das vezes, é o proprio solicitante/demandante. Podera ser o tomador de deci-
sdo, caso seja indicado para tal pelo solicitante/demandante.

Processo de IC: conjunto de etapas sequenciais que organizam a coleta, a andlise e a dissemina-
gao dos resultados para o cliente/usuario.

Entradas: demandas estratégicas ou taticas, bem definidas, registradas e validadas formalmen-
te pelo solicitante/demandante.

Saidas: relatérios, estudos, alertas, perfis de atores (concorrentes, clientes ou fornecedores) ou
apresentagdes entregues ao cliente/usuario, que servirdo de base para a tomada de deciséo.
S&o denominados produtos da IC e devem ter cinco caracteristicas: (i) prontiddo — entregues
no momento certo; (ii) precisdo — foco exclusivo nas respostas para a demanda; (iii) estratégico
— alto nivel de relevancia ou importéancia para a cooperativa; (iv) usabilidade — possibilidade
de entendimento e uso pelo cliente/usuério; (v) apresentagdo (oral, escrita, digital) — forma e
duragéo adequadas a necessidade do demandante/solicitante.

Recursos: conjunto de elementos que viabilizam a transformacao das entradas em saidas. Nos



recursos, estéo incluidos: especialistas em conteudo, especialistas em informacéo, fontes pa-
gas e gratuitas, fornecedores pagos e gratuitos, tecnologia da informacéo (hardware e software)
e técnicas e ferramentas de IC para cada uma das etapas.

O processo de IC pode ocorrer de duas formas. A primeira é o que denominamos fluxo sob de-
manda, no qual as atividades ocorrem somente quando ha uma demanda por parte do solicitante/de-
mandante. Neste fluxo, o prazo de execugédo tem um fim bem determinado pela entrega do relatério/
apresentagdo. Sua maior vantagem esta na utilizagéo dos recursos somente durante as atividades do
processo de IC, enquanto sua maior desvantagem esta na perda de conhecimentos que pode ocorrer
e na maior velocidade necessaria para reativar os recursos devido a uma nova demanda.

A segunda forma é o que denominamos fluxo continuo, no qual as demandas vao ocorrendo ao
longo do tempo e, 2 medida que se encerra um ciclo do processo com a entrega do relatério/apresen-
tacao, de imediato se inicia outro. Sua maior vantagem esta na velocidade do processo, que aumenta
com o tempo e com a experiéncia continua de atividades, técnicas e ferramentas de IC. Sua maior
desvantagem esta na necessidade de haver um sincronismo entre o fim de uma demanda e o inicio
de outra, para evitar que o pessoal fique algum tempo ocioso.

O Sistema de IC pode ter diferentes focos. Dependendo do foco, hd um conjunto de perguntas
gerais que orientam as atividades. Se o foco for no mercado, estas seréo algumas das perguntas pos-
siveis:

e Quais sdo as tendéncias de mercado dos produtos da cooperativa?

e Quais sdo os segmentos de maior valor agregado da cooperativa?

¢ Quais sdo 0s possiveis concorrentes novos entrantes no mercado da cooperativa?

Se o foco for nos concorrentes, as perguntas possiveis serao:

e Quais sdo os movimentos dos lideres em nosso mercado?

e Quais estratégias de negocio os concorrentes da cooperativa tém usado?

e Qual é o comportamento dos concorrentes frente a nossos langamentos?

Se o foco for nas tecnologias, as perguntas possiveis seréo:

e Qual é o estado da arte nas areas cientificas e tecnoldgicas nas quais a cooperativa atua?

¢ Quais inovagdes disruptivas podem afetar a cooperativa?

¢ Em quais tecnologias nossos concorrentes estao investindo?

¢ Quais sao as oportunidades e ameacas tecnoldgicas para a cooperativa?

O elemento critico do Sistema de IC é o processo, que sera detalhado na segao a seguir.

8.4 Processo e etapas do ciclo de Inteligéncia Competitiva
O processo de IC é constituido de cinco etapas sequenciais, que se iniciam pela demanda/solici-
tacdo da lideranga superior. No inicio, essa demanda muitas vezes néo esta clara nem para o deman-
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dante/solicitante e menos ainda para o profissional de IC. Isso tera de ser corrigido na primeira etapa
do processo. Em geral, busca-se transformar a demanda/solicitagdo em uma pergunta para deixar o
mais claro possivel o que se pretende focar. A Figura 8.3 apresenta o ciclo completo do processo de

Inteligéncia Competitiva'®.

Figura 8.3 - Etapas do processo de Inteligéncia Competitiva

? KlTs, KIQs, fator critico, perfil...

1
Planejamento e diregdo

5. 2.
Avaliagdo do "produto" Coleta, tratamento e
e do processo Base interna de informagées armazenamento

sobre o ambiente externo e/ou

. S sobre o tema ou perfil definido
Disponibilizagdo para

outros usudrios na KB

4

Relatérios/Alertas N .
Formatagao e disseminacéo

periddicos

3.
Anédlise e validagao

Utilizagdo pelos TD e
usuarios estratégicos

Fonte: Carvalho (2000).

O objetivo de cada uma das etapas é o seguintel:

1) Planejamento e diregdo: identificar da melhor maneira possivel as reais necessidades, o escopo
da demanda/solicitagéo, a pergunta-chave que orientard todas as atividades e os tipos e fontes de
informacao que serdo necessarios.

2) Coleta, tratamento e armazenamento: coletar, organizar e tratar as informacgdes, registrando-as
de forma adequada e tendo como referéncia as necessidades, escopo e perguntas-chave definidos na
etapa anterior.

3) Andlise e validagdo: analisar, utilizando ferramentas e técnicas, as informagdes coletadas e
validar com especialistas internos e externos os resultados e tendéncias encontrados.

4) Formatagéo e disseminacao: apresentar o “produto” de IC (relatério, alerta, estudo setorial, estu-
do de perfll, entre outros) que responda a pergunta-chave em formato (oral, on-line, PPT, video, entre
outros) e em condigdes pré-acordadas com o demandante/solicitante.

5) Avaliagéo do “produto” e do processo de IC: avaliar a qualidade do produto entregue ao deman-

dante/solicitante e a qualidade do proprio processo.
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Na segao a seqguir, apresentaremos as principais atividades de cada uma das etapas.

8.5 Atividades das etapas'™

Etapa 1- Planejamento e direcao

Clarificagdo da demanda do solicitante/demandante, buscando esclarecer:

e Tema: drea de conhecimento na qual estd inserida a demanda.

e Escopo temporal: faixa de tempo (anos anteriores) que vale a pena ser investigada.

e Abrangéncia: amplitude da busca, se local, regional, nacional ou internacional; somente em
portugués, inglés ou outros idiomas.

¢ Profundidade: visdo mais abrangente, superficial ou bastante aprofundada.

¢ Nivel do impacto da demanda: potencial de utilizagéo do “produto” de IC no ambito estratégico
ou tatico.

e Destinatdario do "produto” de IC: lideranca superior que ira receber o “produto” de IC, caso ndo seja
0 proprio solicitante/demandante.

e Prazo de entrega: data-limite para a entrega do “produto” de IC.

e O que ja se sabe sobre 0 tema: informacdes que a cooperativa ja tem ou coletou anteriormente e
esta disponivel internamente.

e O que é fundamental conhecer: aspectos essenciais que devem constar do “produto”’ de IC.

Orientagao dos proximos passos operacionais, com a definigdo de:

¢ tipos de informagao (formais, informais, primarias, secundarias);

e meios mais apropriados para obtencao de informagdes (internet, entrevista, visita etc.);

o fontes internas e externas mais adequadas (relatérios, blogs, revistas, periédicos internacio-
nais, fornecedores, clientes);

o fornecedores de informagéo (comercial, mercadolégica, especialistas, consultorias);

e redes exclusivas de informacéo (networking de especialistas internos e externos);

¢ tipo de andlise (indutiva, dedutiva) e técnicas (SWOT, Porter, Fatores Criticos de Sucesso, entre
outras) que devem ser utilizados;

o formato (impresso, digital, video, Canvas, PPT etc.) e quando (data e local) devem ser entregues
os resultados (“produtos” da IC);

e recursos necessarios (humanos, fisicos, financeiros etc.).

Como saida desta etapa, podemos ter um Plano de Diregao combinado com um 5W2H, como apre-

sentado na Figura 8.4.
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Figura 8.4 - Exemplo de Plano de Dire¢ao e 5W2H

Plano de diregéo geral

Topic: Aplicacéo de tecnologia 4.0 em...
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servigos e industriais
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. Fornecedores

. ICTs parcerias
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. Labs de criagdo internos
. Feiras e exposigoes

. Startups

Your Industry

Who to Watch

Other Industries

. Setor ferroviario
. Setor de energia
. Setorde TI

. Setor de midias

Data: 14/05/2019

. Arnaldo, especialista em loT
. Souza, pesquisador em

Inteligéncia Artifical

External (a.g. Competions / Regulators)

. Sérgio, especialista em Big

Data

. Claudia, especialista em Big

Datae A
Your Industry

Who to Talk to

Other Industries

. Eduardo, especialista em Big

Data em jornalismo

. Bruna, especialista em Big

Data e IA em energia e
inovagédo
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(What) (Who) (When) (Where) (Why) (How) (How much)
Aplicagdes
de IA Johny
Platgfor[nas John
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Uso de =
Big Data Jodo
Uso de Jonathan
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Fonte: Carvalho (2019).

Etapa 2 - Coleta, tratamento e armazenamento

Utilizagao de estratégias de coleta, como, por exemplo:

verificagao de sinénimos ou quase sinénimos para os termos;
utilizagdo de técnicas de bibliometria e pesquisa bibliografica;
tradugao de termos, se for o caso, para outros idiomas;

identificagéo, de acordo com a necessidade, de termos, palavras-chave ou tags;
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verificagao da relevancia e fidedignidade da informacao;
utilizagdo de tecnologias de coleta, como Crowlers.

Utilizagao de ferramentas de coleta de informagdes, como, por exemplo:

Alertas Google sobre concorrentes no tema focado;
robos de busca;
sistemas de reconhecimento de imagens em textos ou na web;

softwares de busca customizada.

Utilizagao de ferramentas de tratamento, organizacao e compartilhamento, como, por exemplo:

gerenciadores de documentos;

softwares de vetores de contexto para extragao de conteudos;

extratores de informacao automatizados;

ambientes de compartilhamento, como Google Drive, Trello, Pipefy, plataforma Miro, entre ou-
tros;

utilizacdo de estratégias de coleta.

A saida desta etapa pode estar em um template, como o apresentado na Figura 8.5.

Figura 8.5 - Template de saida da etapa de coleta e tratamento

10

Tipo de Fonte Documento Link Confiabilidade | Do que se trata?

Site Tendéncias 2030 www.tendencias.rtbo.com.br Média

Fonte: Carvalho (2019).
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Etapa 3 — Analise e validagdo (principais passos)

Esta etapa é a de maior complexidade, pois é necessaria uma alta capacidade de observagéao, ana-
lise e sintese para extrair do conjunto de informagdes coletadas os pontos relevantes que apontam as
tendéncias (tecnolégicas, sociais, culturais e de mercado) e as oportunidades de inovagéo. Para tanto,
recomendamos alguns passos basicos:

e leitura das informacoes coletadas anteriormente;

¢ analise das informagdes, destacando os aspectos relevantes;

e analise usando técnicas® como, por exemplo, entre mais de 50 existentes:

o Construgédo e Analise de Cendrios;
Analise SWOT;
Cinco Forgas de Porter;

o

[¢]

Fatores Criticos de Sucesso;

[¢]

o Jogos de Guerra; Analise de Patentes.
e extrato analitico, na forma de texto, grafico ou outro tipo de representacao.

A etapa de analise exige a capacidade de juntar pegas que podem, num primeiro momento, nao
fazer sentido quando estdo separadas. E importante saber utilizar ferramentas de mineracéo de texto
e dados na extrapolagao de informagdes relevantes para uma analise adicional. Nesta etapa, serdo
buscados padroes, relacionamentos entre dados e informagdes, correlagdes néo aparentes e anoma-
lias (informagdes e fatos aparentemente desconexos).

A utilizagdo do raciocinio indutivo levara a combinagéo de “pegas” separadas ou de algumas res-
postas especificas a um problema, para a formagao de regras gerais ou conclusdes. Deve-se pensar
nas possiveis razdes das coisas e dos fatos, assim como buscar uma explicagéo légica.

De forma complementar, a utilizagdo do raciocinio dedutivo auxilia na aplicagéo de regras para
um problema especifico e proposicao de uma resolucao légica. Deve-se perguntar: a alternativa para
a tomada de decisao faz sentido?

Nesta etapa, € o momento de interpretar e transformar dados e informacgdes brutas em inteli-
géncia acionavel, aquela que ¢é util no apoio a tomada de deciséo. Devem ser examinados, de forma
sistematica, todos os dados e informagdes em busca de padrdes relevantes que possam gerar conhe-
cimento no contexto da cooperativa.

Sugerimos que, nesta etapa, sejam utilizadas a criatividade e a geragéo de insights para ir além
do 6bvio no estabelecimento das conexdes. E nisso que esta a agregacao de valor da IC. Finalmente,
utilize técnicas de visualizagdo (quadros, tabelas, graficos, figuras, dashboards, entre outros) que fa-
cilitem a analise final e a posterior apresentacgao. Inclua, sempre que possivel, cada uma das opgdes
para a solugao do problema frente a aspectos como impacto na cooperativa, custo para dominio, nivel

tecnologico envolvido e nivel da concorréncia.
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A saida desta etapa pode estar contida em um template, como o apresentado na Figura 8.6.

Figura 8.6 - Template de extrato analitico

Vantagens Desvantagens Impactos na Cooperativa A definir pelo time de IC...

Opgéo 1/
Tecnologia 1

Opgao 2/
Tecnologia 2

Opgéo 3/
Tecnologia 3

Opgao 4/
Tecnologia 4

Opgéo 5/
Tecnologia 5

Opgao n
Tecnologia n

Fonte: Carvalho (2019).

Etapa 4 — Formatacao e disseminacao

Tenha em mente que, quanto mais alto na hierarquia estiver o solicitante/demandante, maior
tera de ser o valor estratégico proporcionado pelo “produto” de IC e mais conciso sera o tamanho do
relatorio. Esse “produto” vai de um simples Relatério de Concorrentes (foco no passado e pouco valor
estratégico) até um Relatério Especial de Inteligéncia (foco no futuro e alto valor estratégico) e o nu-
mero de paginas ou de graficos diminui substancialmente.

Entre os possiveis tipos de relatério, temos:

e Sumadrios executivos, apresentados de forma bem sucinta (trés a cinco paginas), com analises e
consideragdes sobre determinadas demandas e com indicag&o de alternativas para o solicitan-
te/demandante ou cliente.

e Alertas, naforma de andlises rapidas e breves (uma a duas paginas) sobre um tema demandado
de forma mais sistematica e com maior frequéncia e relevante para o setor.

¢ Relatérios analiticos, com andlises profundas e abrangentes de um tema demandado. Normal-
mente, requer uma dezena de paginas para detalhar as informagdes, os impactos, as probabili-
dades e as alternativas.

e Projecdes estratégicas, na forma de projegdes analiticas de tendéncias-chave baseadas no pas-
sado, no presente e na extrapolagdo para cenarios futuros.
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e Analises de situagdo, com um foco muito bem definido a partir de demanda estratégica néo
prevista e que necessita de uma avaliagao rapida para tomada de decisao.

Entre os diferentes tipos de saida desta etapa - Relatérios de Inteligéncia Competitiva - podemos

ter o de Visual Amplo, o tipo 777, Setorial Detalhado, o Sintético e o Simplificado (pagina Unica) (ver

Figura 8.7).

Figura 8.7 - Tipos de Relatdrios de Inteligéncia Competitiva

VISUAL AMPLO

TIPO 777

o Eddff asde ddd as gdsd dgas ddhhh
. (7 palavras)
-3
. 3
o)
L]
(7 slides) .
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RELATORIO SETORIAL DETALHADO

NICT — Nicleo de Inteligéncia Competitiva Tecnologica

NICT | RELATORIO DE INTELIGENCIA

Tema: ENERGIA (Setor Elétrico) Q\/'&. c’ TS
M, 77

CENTRD NI
Feenototia

Demanda: pré-ICT 01-2015
VersBo: 1.0/ AGOSTO-2015

RELATORIO SINTETICO DE TECNOLOGIAS

Deirs .

Derrs .
Negécios Deirs
Adjacentes s

@ o r— PROPOSTADE VALOR — H H -
2
e g Internet
g = of Things
E 3
l = @ BEB
a B &
= - EdTech =4
w &= &
a o =1
@ & =
= = ]
g & 2 e P piblico alvo> que tem do pibli 3
= : MedTech @ o<nome do produto> & um <categoria de mercado> que <beneficio principal>.
= 2 e Ao contrério do <concorrentes, o produte <diferencial do produtos

& ]

= 2

> z DD

SmartCities

SIMPLIFICADO

Opgao Impacto Custo Nivel tecnolégico Concorréncia

Opcao 1/ Tecnologia 1
Oportunidade de inovagéo 1

Opgao 2/ Tecnologia 2
Oportunidade de inovagéo 2

Opcao 3/ Tecnologia 3
Oportunidade de inovagao 3

Opcéao n/ Tecnologia n
Oportunidade de inovagédo n

Fonte: Carvalho (2019).
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O resultado a ser apresentado, o “produto” de IC, deve conter as alternativas e as respectivas con-

sideragdes sobre cada uma delas em relacdo ao problema e a pergunta que disparou o ciclo de IC.

Lembre-se de que a apresentagéo deve estar adequada em termos de formato, linguagem e frequéncia

ao que foi solicitado pelo solicitante/demandante ja na primeira etapa de clarificagéo da demanda.

Etapa 5 — Avaliagao do “produto” de IC entregue e do ciclo realizado

Apods a apresentagéo ou entrega do “produto” de IC, este deve ser avaliado pelo solicitante/deman-

dante. Para isso, é necessario um conjunto de perguntas, como, por exemplo:

A entrevista inicial mostrou-se adequada para a identificagdo da demanda e das necessidades?
O conteudo do relatério entregue atendeu as necessidades e a demanda de inteligéncia defini-
das na entrevista?

O conteudo do relatério entregue mostrou-se util e relevante para a tomada de deciséo frente as
oportunidades/possibilidades levantadas?

O formato do relatério atendeu as expectativas de quantidade e limite de paginas?

O formato do relatério atendeu as expectativas de qualidade do texto, das tabelas, dos graficos
e dos quadros?

A apresentacgéo oral atendeu as expectativas de contetudo sobre a demanda e as oportunidades/
possibilidades levantadas?

A apresentagéo oral mostrou elementos graficos de qualidade?

A apresentagéo oral ocorreu dentro do tempo limite esperado?

Além de avaliar o “produto”’ entregue, os colaboradores envolvidos no ciclo de IC devem exercitar

uma autoavaliagao sobre como foram desenvolvidas as atividades ao longo das etapas do processo.

Sugerimos as seguintes perguntas de reflexao:

Na etapa de Planejamento:

o A entrevista inicial mostrou-se adequada para a identificagéo e clareza da demanda e das
necessidades do cliente/demandante?

o Foram considerados todos os detalhes das préoximas etapas do processo de inteligéncia, os
meios, as fontes mais adequadas, tipos de analise, formato do relatério e recursos necessa-
rios para as atividades?

Na etapa de Coleta, Tratamento e Armazenamento:

o O tempo total utilizado para os dados e informagdes foi adequado?

o Foram utilizados diferentes tipos, fontes e fornecedores de dados e informagdes?

o Asbuscas por registros de patentes foram exaustivas?

o Buscou-se estabelecer uma rede exclusiva de fontes primdrias por meio de contatos diretos,
visitas e conversas?

o Buscou-se identificar e contatar os pesquisadores e grupos de pesquisa relacionados ao
tema?
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o Buscou-se identificar os trabalhos de pesquisa, publicagdes e parcerias dos pesquisadores
relacionados ao tema?

o Foi utilizado um checklist de fontes e de fornecedores?

o Foram utilizados alertas do Google como uma fonte adicional? A utilizagdo de slides para
langar e organizar os dados e informagdes coletados contribuiu para o pré-tratamento deles?

e Na etapa de Analise das informagdes:

o O tempo total utilizado para a etapa de andlise dos dados e informacdes foi adequado?

o Foram utilizadas as principais técnicas e ferramentas?

o Houve dificuldade para a elaboragéo dos extratos analiticos, bem como do consequente qua-
dro geral de possibilidades/alternativas?

e Na etapa de Disseminagao:

o O tempo total para a etapa de formatagéo do Relatério de Inteligéncia foi adequado?
o Quais sdo os pontos positivos das atividades de IC realizadas?

o Quais sao os pontos negativos das atividades de IC realizadas?

o Quais sdo as principais ligdes aprendidas pelos participantes do grupo de IC?

A avaliagao do “produto” e do processo de IC encerra um ciclo. A partir das respostas as perguntas
sugeridas, espera-se que ocorram um aprendizado e uma melhoria nas atividades e na velocidade de
atendimento das demandas.

Pararodar o ciclo de IC, hda necessidade de uma estrutura minima, podendo ser uma area/setor es-
pecifico ou um time de colaboradores preparados para tal fim. As diferentes opgdes serdo detalhadas
na préoxima segao.

8.6 Estruturas de Inteligéncia Competitiva

Apresentaremos, a seguir (Figura 8.8), seis tipos de estrutura, cada qual com suas vantagens, des-
vantagens e limitagées. A opgao depende da cultura de inovacdo da cooperativa e da necessidade de
utilizagdo da ferramenta de IC para a tomada de deciséo.

Figura 8.8 - Tipos de estruturas para Inteligéncia Competitiva

Time de IC ligado diretamente a area de planejamento estratégico

e exclusivamente dedicado para atender a demandas nesse nivel.

1. Unidade de Monitoramento Centralizada

CEO

[ N resessesensss s

Vendas Marketing Planejamento Inteligéncia
Estratégico —\_ Competitiva
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Times de IC em cada unidade de negdcio, atuando de forma exclusiva.

2. Unidade de Monitoramento Descentralizada

CEO
! |
Negocio A Inteligéncia Negdcio B Inteligéncia
Presidente Competitiva Presidente |\ Competitiva

Times de IC organizados em parceria com outras organizagoes

(ICTs, universidades), atuando em conjunto para rodar um ciclo.

3. Grupo de Inteligéncia Tecnolégica

Fontes para Inovagao Fontes de Informagédo Tecnoldgica

1 \
Novas . har
necessidades ngenharia
1

i X

Transferéncia

Desenvolvimento

Grupo de Inteligéncia Tecnoldgica
3
Pessoal da empresa jt jt Pessoal da ICT
| Fontes | I | Fornecedores ]

| Canais intermediérios |

Times de IC estabelecidos na forma de redes distribuidas por
toda a cooperativa, cada qual tratando de um tema especifico.

4. Redes de IC

~—  CoordenagodoSistema

Informagao Critica
\__\

ol wiss

[\t
DR

Fisicas ou virtuais

| Decisores
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Times de IC dispersos nas diferentes areas e mobilizados conforme a demanda.

Apenas quando necessario, o time se reline para utilizar a ferramenta.

5. Mobilizagdo Temporaria

CEO

[ I [

Vendas Marketing Planejamento
. - Estratégico

Nao ha um time interno exclusivo para a IC. Quando necessario, é contratada
uma consultoria que utiliza seu préprio time para desenvolver o ciclo sob demanda.

6. Contratacdo de Terceiros

CEO

[ I [

Vendas Marketing Planejamento
Estratégico

VI)

v

Prestadores de servigos de informacéo e inteligéncia

O Quadro 8.1 compara as vantagens, desvantagens e limitagées das estruturas apresentadas.
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Quadro 8.1 - Vantagens, desvantagens e limitagdes das estruturas para IC

TIPO VANTAGEM DESVANTAGEM LIMITAGAO

Unidade de Proximidade e unicidade Custo Necessidade de demanda
monitoramento estratégica e continua

centralizada

Unidade de Proximidade, atuagé@o ampla, Custo maior, por haver Necessidade de demanda
monitoramento velocidade de atendimento mais de um grupo de IC tatica e continua
descentralizada

Grupo de Inteligéncia Sob demanda Compartilhamento com Assuntos especificos dos
Tecnoldgica parceiros e tempo de grupos parceiros
resposta maior
Redes de IC Grande numero de fontes, Cuidados adicionais Sistematizacao por toda a
coletores e analistas de IC quanto ao sigilo de organizagdo
informacgdes
Mobilizagédo temporaria Sob demanda e Possivel sobrecarga dos Disponibilidade e
rapidez de mobilizagcdo integrantes da forga-tarefa | predisposicéo das pessoas
para participar
Contratagao de Sob demanda Cuidados muito especiais Disponibilidade da
terceiros com sigilo e confianca consultoria no momento da
demanda
Ferramenta do Tool Box Sob demanda Tempo exclusivo de Pessoal da inovagao
do time de inovacdo da dedicacéo para as capacitado para
cooperativa atividades de IC executar o ciclo de IC

esporadicamente

A Inteligéncia Competitiva, mais do que um setor, é uma ferramenta de apoio a tomada de deci-
sdo em inovagé&o. Portanto, podemos ter os colaboradores de uma area de inovagao capacitados para

executar seu ciclo.

8.7 O perfil desejavel do profissional de IC

Os colaboradores que vao desenvolver as atividades de IC, de forma exclusiva ou como ferramenta
dentro da area de inovacao, devem conhecer muito bem o ambiente competitivo da cooperativa, seus
concorrentes, as forgas que regem o setor, os fatores criticos, as estratégias e assim por diante. Tém
de conhecer todos os produtos, a cadeia de custos, a cadeia de valor e 0os processos produtivos e admi-
nistrativos. Devem ter competéncia para formar redes de informagé&o internas e externas exclusivas,
compostas por especialistas internos e externos nos diferentes temas de interesse da cooperativa.
Tém de perceber a importancia das “partes” e ter compreensao do “todo”. Além disso, tém de ter co-

nhecimentos sobre:
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e estratégia organizacional;

e estrutura de poder da organizacgao;

e ferramentas de trabalho colaborativo;

o fontes de informagéo (escrita, digital, oral);

e metodologia cientifica e bibliometria;

e métodos e técnicas de analise e sintese;

e métodos e técnicas de coleta;

e catalogacéo, classificagéo e indexagéo;

e técnicas de entrevista;

¢ tecnologias da informagao e comunicacao e técnicas de apresentagao;

¢ terminologia do setor.

Desse profissional, esperam-se as seguintes habilidades e atitudes': agilidade, criatividade,
empatia, ética, observagéo, senso critico, seriedade, articulacdo, comunicacgéo, persisténcia, entre

outras.

8.8 Passos para implantagao de IC na cooperativa

1) Estabelecer, primeiramente, o processo de inteligéncia.

2) Definir claramente os papéis, responsabilidades e potenciais solicitantes/demandantes.

3) Estabelecer uma estratégia de comunicagéo da inteligéncia dentro da cooperativa, evitando
que a area ou time fique isolado.

4) Obter sucesso devagar, mas com sucessos importantes. Ndo queira atender a demandas de al-
tissimo impacto na cooperativa.

5) Nao cair na armadilha de tentar responder a todas as questdes de todo e qualquer gestor da
cooperativa.

6) Buscar realizar IC no nivel tatico, mas, fundamentalmente, no estratégico.

7) Aproximar-se do time que trata com o mercado, para obter melhores informagdes.

8) Organizar os procedimentos relacionados com dados e informacéao ja realizados internamente.

9) Exercitar o habito de um “foco” de navegagéo, para aprender a se concentrar.

10) Aumentar o numero de fontes, tipos de informagéo e canais intermediéarios.

11) Exercitar a informacé&o: mais “puxada’, menos “empurrada’”.

12) Capacitar o time no processo de transformagéo de informagdo em inteligéncia (analise
e sintese).

13) Comecar pela estrutura (time, treinamento, processos etc.). Ndo comece pela aquisicdo de
software!

14) Identificar os especialistas internos nos diferentes temas.
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15) Estabelecer estratégias para evitar o vazamento intencional ou néo de informacdes (contrain-
teligéncia).

A partir da pergunta-chave da primeira etapa e do Relatério de Inteligéncia da quarta etapa, a
tomada de deciséo do solicitante/demandante implicara a execu¢ao de um ou mais projetos para
aproveitar uma ou mais oportunidades de inovacgao. Isso exigira projetos ageis, com experimentacao
e validagéo rapidos, tema do préoximo capitulo.

Gostariamos de deixar, ao final deste capitulo, uma homenagem a Elizabeth Gomes (in memo-
riam), grande amiga, pioneira e entusiasta da Inteligéncia Competitiva no Brasil. Obrigado, Beth, por
tudo!
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Capitulo 9

(Gestao de projetos
de inovagao em
cooperativas

Prof. Gianfranco Muncinelli, Me.
Prof. Flavio Limberger, Esp.

“Se vocé falha em planeijar,
esta planejando falhar.-

Benjamin Franklin
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Apresentacgao

Neste capitulo, falaremos sobre as questdes essenciais sobre agilidade e gestao de projetos, do
ponto de vista das cooperativas e seus desafios. Compartilharemos algumas reflexdes sobre como a
gestdo de inovagao pode ser conduzida no ambiente de projetos e como escolher a metodologia que
melhor se adapta ao contexto do negdcio.

9.1 Gestao de projetos e inovagao nao sao frequentemente discutidos de forma

conjunta. Deveriam ser?

Uma das razdes pelas quais as abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos lutam para
produzir resultados inovadores ¢ que elas incorporam um planejamento inicial detalhado. E dificil
incorporar esse tipo de planejamento a projetos destinados a produzir inovagdes, como novos produ-
tos e softwares, devido a complexidade do planejamento de requisitos e solugdes e a falta de infor-
magcodes de projetos e resultados anteriores semelhantes! 2

A falta de informagao significa que os processos de projetos inovadores também sao incertos,
criando mais desafios para a gestéo tradicional de projetos®. O gerenciamento de projetos agil aborda
essas deficiéncias com uma abordagem diferente do gerenciamento de projetos tradicional. Ele en-
volve as habilidades adaptativas da equipe do projeto com esses desafios, especialmente incertezas
de escopo e requisitos de solugao*s. Também incorpora uma lideranca de equipe e uma abordagem
de "baixo para cima’, que apoia a implementagéo de ideias criativas, levando a resultados de projeto
bem-sucedidos em uma variedade de configuragdes de inovagao®. A capacidade das equipes ageis
de serem criativas e inovadoras depende, em grande parte, do envolvimento ativo dos membros da
equipe com as tarefas do projeto. Por que e como as tarefas e praticas ageis do projeto geram o envol-
vimento ativo dos membros da equipe é desconhecido.

As abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos muitas vezes n&o conseguem atingir
0s objetivos exigidos de projetos inovadores?®, os quais produzem novas caracteristicas do produto,
agregam Novos pProcessos ou encontram uma abordagem alternativa para um problema dificil”. Eles
experimentam novas ideias, esquemas e abordagens para criar tecnologias e mercados’.

A capacidade e/ou habilidade de inovacdo de uma cooperativa podem ser entendidas de forma
generalizada ou mais restrita. A primeira concentra-se na soma dos fatores internos das diferentes
habilidades de inovagéo de determinado sistema, incluindo quatro tipos de inovacdo da empresa:
gestao, sistema, tecnologia e organizacional. De uma perspectiva mais restrita, a capacidade de ino-
vagao refere-se a capacidade de inovagao tecnolégica da empresa.

Com base na conceituagao de inovagao tecnolégica®, a capacidade de inovagao foi originalmente
definida como “a empresa produz novos produtos, nova tecnologia e a capacidade de melhorar os pro-
dutos e processos existentes”. Na pratica, essa habilidade pode melhorar muitas habilidades comple-
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xas das empresas, incluindo, entre outros, processos de gestao, aprendizagem organizacional e desen-
volvimento de novos produtos®® ! A capacidade de inovagéo é, portanto, a base para as habilidades
mais complexas das empresas, promovendo a integracao e alocagdo dos recursos da empresa e me-
lhorando continuamente o desempenho, respondendo de forma eficaz as necessidades dos clientes'.

Robert Modesto® também afirma que a capacidade de inovagao das empresas envolve uma série
de caracteristicas abrangentes que apoiam a estratégia de inovagao, como disponibilidade e distri-
buicao de recursos, conhecimento da industria, desenvolvimento de tecnologia e capacidade de ges-
tdo estratégica. De acordo com Leonard-Barton', o nucleo da capacidade de inovagéo das empresas
é o dominio do conhecimento profissional e dos sistemas técnicos e de gestao, bem como os valores
da empresa. Assim, a capacidade de inovar é favoravel ao uso dos recursos da empresa de forma
mais eficiente e eficaz, o que contribui para o desenvolvimento dos funcionarios, aumento do lucro
e outros resultados positivos, além de afetar o desempenho da empresa de maneiras importantes.

A capacidade de inovacao das empresas sempre esteve relacionada ou incorporada por sua fle-
xibilidade, que had muito tempo estd associada a agilidade delas, cuja esséncia é a flexibilidade das
empresas ao lidar com seu ambiente e as necessidades dos clientes. Essa flexibilidade nao se refere
apenas a adaptabilidade das organizagdes, mas também a sua capacidade de lidar com as mudangas
em seu ambiente. Hoje, essa necessidade de as empresas serem ageis nao esta mais restrita as em-
presas de manufatura, tendo se tornado uma exigéncia também das firmas do tipo servigo.

Além disso, agilidade é mais uma atitude do que um processo e uma atmosfera do que um con-
junto de praticas. Em ambientes de negdcios cada vez mais dinamicos, a capacidade de inovacgéo e
de agilidade das empresas ha muito é reconhecida como um fator importante em seu desempenho.

O desempenho das empresas geralmente reflete sua eficiéncia econdmica e desempenho de ino-
vagdo. De uma perspectiva de cima para baixo, a agilidade do projeto é geralmente considerada o
grau em que as empresas podem alterar seus processos de negécios de forma rapida e facil para lidar
com as mudancas em ambientes de mercado especificos.

A capacidade de inovacao das cooperativas de alta tecnologia inclui tanto sua capacidade de ino-
vacdo existente quanto o potencial para fazer melhorias futuras em sua capacidade de inovagéo.
A capacidade de inovagéo existente refere-se principalmente as suas capacidades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e fabricagdo. O potencial para fazer melhorias na capacidade de inovagéo
diz respeito, principalmente, a gestdo de projetos de inovacgao das empresas e a capacidade de trans-
formar processos®. O conceito de capacidade de inovagao inclui ndo apenas esses dois fatores, mas
também uma combinacgéo organica de fatores, importante indice de avaliagdo dessa capacidade e
que pode permitir as empresas obter vantagens competitivas®.

Ja em 1958, Koontz observou que nenhum administrador eficaz faz um plano e depois prossegue



para coloca-lo em pratica, independentemente dos eventos que ocorram'’. Desvios comumente en-
contrados na gestéo de projetos tipificam essa perspectiva. Hallgren e Maaninen-Olsson®® definem
‘desvio” como “uma situagéo, independentemente da consequéncia — positiva ou negativa, grande
ou pequena — que se desvia de qualquer plano do projeto”. Eles observam a inevitabilidade de desvios
nos planos de projetos, sugerindo que a solugéo n&o esta em planos iniciais mais sofisticados, mas
em metodologias que podem facilitar agdes para resolver desvios. No ambiente de projetos de tecno-
logia da informagéo, essa necessidade de melhorar o processo de planejamento tem levado cada vez
mais as empresas do tradicional processo de planejamento para um processo que gira em torno de
varias iteragdes ao longo do ciclo de desenvolvimento.

Metodologias iterativas, como ondas sucessivas, estdo em uso ha anos e podem ser con-
sideradas predecessoras dos métodos ageis. Como parte de sua justificativa para o uso de técni-
cas de planejamento em ondas sucessivas, Turner e Cochrane! observam que “objetivos con-
gelados tornam-se parte da definigdo da qualidade do projeto, e os gerentes de projeto séo
considerados bem-sucedidos se os entregarem em tempo e dentro do or¢gamento, independen-
temente de o produto ser ou néo Util ou benéfico para os proprietarios e usuarios”. Isso desta-
ca os beneficios dos métodos iterativos, que formalizam o replanejamento de um projeto du-
rante a execugdo. Por exemplo, em sua revisao da metodologia de desenvolvimento de software,
Fitzgerald® relata que 50% das atividades de design ocorreram em fases diferentes do design. Por-
tanto, a questao critica que os gerentes enfrentam esta na incompatibilidade entre o desejo de con-
gelamento antecipado de especificagdes e planos fixos e a necessidade concomitante de manter
flexibilidade suficiente para modificar e alterar os planos do projeto para atender as necessidades
criticas do negdcio.

Como observamos, 0 movimento Agile tinha como objetivo enfrentar alguns desses desafios. Em
2001, o Manifesto Agil foi escrito por profissionais que propuseram muitos dos métodos de desenvol-
vimento Agile. O manifesto afirma que o desenvolvimento agil deve se concentrar em quatro valores
essenciais?:

e individuos e interagbes sobre processos e ferramentas;

e software que trabalha sobre uma documentagéo completa;

e colaboragéo do cliente na negociagéo do contrato;

e resposta a mudancga seguindo um plano.

Os métodos ageis sdo projetados para usar um minimo de documentacéao, a fim de facilitar a fle-
xibilidade e a capacidade de resposta as mudangcas nas condic¢des, o que implica que menos plane-
jamento e mais flexibilidade sdo usados em projetos ageis do que no gerenciamento tradicional de
projetos (Quadro 1).
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Quadro 1 - Principais diferengas entre o desenvolvimento tradicional e o desenvolvimento &gil

_ DESENVOLVIMENTO TRADICIONAL DESENVOLVIMENTO AGIL

Suposigao Os sistemas sdo totalmente O software adaptavel de
fundamental especificdveis, previsiveis e alta qualidade é desenvolvido por
construidos por meio de um pequenas equipes usando 0s
planejamento meticuloso e extenso principios de melhoria continua

do projeto e testes com base em
feedback e mudancas rapidos

Estilo de Comando e controle Liderancga e colaboragao
gerenciamento

Gestdo do Explicita Tacita
conhecimento

Comunicagao Formal Informal

Modelo de Ciclo de vida Entregas/evolugéo
desenvolvimento

Estrutura Mecanicista Orgénica
organizacional
desejada

Fonte: Adaptado de?'.

Os métodos ageis tém se tornado cada vez mais comuns em projetos de tecnologia desde seu de-
senvolvimento?, porque abordam diretamente os desafios frequentemente enfrentados ao lidar com
projetos dinamicos em ambientes em mudanca. Por exemplo, em entrevistas com 31 gerentes de pro-
jeto de dez industrias variadas®, descobriu-se que as metodologias tradicionais tinham dificuldades
em ambientes dinamicos, devido a trés tipos principais de mudanga que frequentemente ocorriam
em projetos: (i) objetivos; (ii) materiais, recursos, ferramentas e técnicas; (iii) relacionamentos com
outros projetos, servigos ou produtos relacionados.

9.2 Diferentes estratégias de negdcio determinam distintas formas de inovagao:

modelo preditivo

A sequir, descreveremos os dois principais conjuntos de ferramentas disponiveis para conduzir
projetosde inovagéo. Um é indicado para as situagbes mais estaveis e nas quais conseguimos detalhar
de forma antecipada as agdes que serao executadas. S&o as metodologias tradicionais ou preditivas de
gestdode projetos. O outro é utilizado para casos mais complexos, em que precisamos descobrir e cons-
truirnossas entregas com os clientes. Sao as metodologias ageis ou adaptativas de gestao de projetos?:.
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Gestio de projetos tradicional (modelo preditivo)

E formada, na sua maioria, por ferramentas e técnicas de gestdo de projetos baseadas no Guia
PMBOK®, organizado pelo Project Management Institute (PMI), uma espécie de compilacdo de todas
as boas praticas de gestéo de projetos, validadas em varios paises e tipos diferentes de industria, que
comprovadamente funcionam em qualquer cenario preditivo®.

Ele esta dividido em um ciclo de vida ou etapas que naturalmente dividem um projeto, tendo cada
tipo ou natureza de projeto um ciclo de vida mais adequado, contemplando cinco grupos de proces-
sos e dez areas de conhecimento®. E composto por processos, que tém recomendacées e um descri-
tivo de informagdes sobre um tema especifico. Por exemplo, um processo para levantar requisitos ou
elaborar o escopo tera informacdes que nos ajudardo a entender melhor como fazer essas atividades.

Cada processo fara parte de uma area de conhecimento e de um grupo de processos, que vao
formar uma tabela ou matriz. E muito importante aprender o seu conteudo e saber como eles est&o
organizados, caso precise consultar o modelo ou o Guia PMBOK®. Uma adverténcia: somente decorar
nomes ou mesmo conteudo dos processos ndo vai garantir que vocé ira gerenciar o seu projeto com
sucesso.

Os grupos de processos séo: iniciagdo, planejamento, execugao, monitoramento e controle e en-
cerramento. Ja as dez areas de conhecimento sédo: gerenciamento da integragao, gerenciamento de
escopo, gerenciamento de custos, gerenciamento de qualidade, gerenciamento das aquisigdes, ge-
renciamento dos recursos, gerenciamento das comunicagoes, gerenciamento de risco, gerenciamen-
to do cronograma e gerenciamento das partes interessadas?.

Como destacado, cada processo pertence a uma area de conhecimento e a um grupo de proces-
so. Assim, cobrimos os conhecimentos e boas praticas necessarios para gerenciar com sucesso um
projeto.

Em linhas gerais, uma demanda ou necessidade da cooperativa é organizada em um documen-
to chamado termo de abertura, que contém as diretrizes estratégicas, direcionamentos e requisitos
iniciais. Esse documento formaliza o inicio do projeto, como também designa uma pessoa para ser o
gerente do projeto. Essa pessoa ird interagir com todas as areas da cooperativa, fornecedores e enti-
dades externas envolvidas e levantara os requisitos do projeto. Apés rodadas de negociagédo e ama-
durecimento dessas informagdes, elas serdo compiladas em um documento de escopo e divididas
em partes ou pedagos para serem executadas.

Um diagrama em particular é importante, pois demonstra claramente como o projeto foi dividido.
Trata-se do chamado Work Breakdown Structure (WBS) ou Estrutura Analitica do Projeto (EAP), um
diagrama semelhante a um organograma, que mostra como as partes do projeto se ligam. Cada uma
dessas partes é denominada pacote de trabalho. De modo particular, cada pacote de trabalho é dividi-
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do em pequenas agdes, que sé&o colocadas em ordem e amarradas entre si (atividades predecessoras
e sucessoras). Para cada uma das atividades, é designado um recurso para executa-la. Também sdo
estimadas uma duragao e uma quantidade de esforgo, dando origem ao cronograma do projeto.

Com essa organizagéo, damos sequéncia ao modelo, aplicando o conteudo de cada uma das areas
de conhecimento e seus processos a cada pacote de trabalho. Por exemplo, tomamos cada uma das
partes e organizamos 0 esSCopo, cronograma, risco e critérios de qualidade. Fazemos isso com cada
uma das areas de conhecimento listadas anteriormente. Ao conjunto de documentos com todas es-
sas informagdes, damos o nome de plano do projeto, de acordo com o qual executamos o projeto. Se
houver solicitagdes de mudangas, estas serdo avaliadas e, se forem pertinentes, registradas e incor-
poradas ao plano do projeto. Uma vez executadas as atividades e pacotes de trabalho, serdo geradas
entregas, de acordo com uma sequéncia légica de fases previamente combinada e adequada ao tipo
de projeto que estamos conduzindo, o ciclo de vida do projeto, ou seja, as fases, marcos e grandes
eventos do projeto. Ao final, o gerente de projeto une todas as entregas e interage com a cooperativa
para que sejam realizados os testes integrados. Ele garantira que todas as entregas parciais formem
um resultado relevante. O produto gerado pelo projeto serd, entdo, repassado para a area de opera-
gbes, que utilizara o que foi construido no dia a dia.

O modelo tradicional ou preditivo de gerenciamento de projetos é detalhado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo preditivo

Preditivo

Resultado

Fonte: Crédito da figura Rui Sedor.

Note que essa abordagem funciona quando temos como levantar as informagées e organiza-las
em um escopo de entrega e um cronograma. Planejamos antes de executar e desejamos que o plano
seja sequido, nos seus detalhes. Caso haja mudancas, estas sdo incorporadas ao plano. Uma vez fina-
lizado o projeto, a equipe é desmobilizada e ficara disponivel para novos desafios.

9.3 Diferentes estratégias de negdcio determinam distintas formas de inovagao:

gestao agil de projetos (modelo adaptativo)

A metodologia agil ou adaptativa de projetos é indicada quando trabalhamos com situagdes com-
plexas, em que nao temos certeza dos detalhes do escopo a ser entregue. O ponto de partida é preci-
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sarmos interagir com as pessoas da cooperativa e entidades externas, para juntos elaborar entregas
parciais, valida-las de forma colaborativa e obter um feedback real sobre o funcionamento do que foi
construido e se o resultado esperado foi atingido. Com essa informagéo, pensamos em qual parte do
projeto serd construida na sequéncia e se devemos fazer mudancas, para que o valor agregado dese-
jado seja realmente atingido.

A maioria das atividades néo esta totalmente definida e depende de testes de hipdtese, provas de
conceito. Em outras palavras, precisamos construir a funcionalidade que pensamos que ira atender
ao negocio rapidamente. Precisamos averiguar se ela funciona de acordo com o que os clientes ima-
ginaram. N&o ha requisitos e, sim, um conjunto de hipéteses, que precisam ser testadas no mundo
real o mais breve possivel.

De forma estrutural, falaremos do scrum, que é um modelo de trabalho (framework) bem conhe-
cido na abordagem 4gil de gestdo. Uma pessoa ou grupo de pessoas fara o papel de interagir com a
cooperativa e obter uma lista do que é necessario ser feito. Lembrando que o scrum foi idealizado
para construir produtos, esta € uma mudanga sutil, mas que nos lembra de que o centro da questao
é 0 que estamos construindo, e ndo o método em si. O importante é que o resultado do projeto gere
valor para quem vai utiliza-lo, e ndo a metodologia usada para construi-1o%.

Uma vez que o dono do produto (Product Owner — PO) negocia uma sequéncia desejada de entre-
gas com a gestéo da cooperativa, ele organiza isso em uma viséo de tempo de longo prazo, chamada
roadmap. Com isso em mente, cada uma das grandes entregas é quebrada em pedagos menores, de-
nominados versdes ou releases. [sso é muito similar as atualizagdes de programas e aplicativos que
recebemos constantemente em nossos celulares e computadores, por exemplo. Pense no roadmap
em questdo de trimestres e nas versées ou releases em meses.

Isso é diferente de um cronograma, embora gere um grafico similar, formado pela expectativa de
entregas, e ndo por um calculo da soma da duragéo e esforgo das tarefas, como num grafico de Gantt.
O nosso desejo é que o roadmap e os releases planejados nao figuem mudando, mas eles n&o sao “es-
critos na pedra’. Outra caracteristica é que a alta gestdo da cooperativa participa ativamente e, assim,
conhece o que esta sendo construido e seus desafios.

Avangamos para o dia a dia dos métodos ageis, como sdo mais conhecidos. Organizamos a lista de
hipodteses a ser construidas em atividades, o que chamamos backlog do produto.

O scrum é um método agil baseado em tempo fixo. Isso significa que, a cada periodo predeter-
minado e fixo, como, por exemplo, 15 dias, havera um conjunto de entregas construido pela equipe
do projeto. A mecéanica funciona assim: o PO prioriza com a cooperativa uma lista de coisas a ser
construidas. Algumas dessas atividades sao escolhidas para serem feitas no préximo periodo fixo,
chamado sprint, sendo essas atividades denominadas backlog da sprint®.

Cadauma das atividades é detalhada em um descritivo chamado histéria do usuario, que pode ser
representado pelos post-its, muito comuns nesses ambientes. Esse descritivo narra um uso real da
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funcionalidade que deve ser feita, do ponto de vista de uma pessoareal (persona). Também pode conter
um roteiro para testar o que for feito. No entanto, a histéria do usuario nédo é uma definigédo de escopo
nem detalha os pormenores de como construir, poisisso sera definido pela equipe, durante a execugéo.
E um ambiente complexo, lembra? As decisdes sdo tomadas pelo time, sempre procurando entregar o
maior valor agregado possivel em cada pequena parte do projeto elaborada. Todos os dias, as pessoas
da equipe falam por pelo menos 15 minutos sobre o progresso do trabalho, numa reuniéo diaria (daily).

Ao final desse periodo fixo (sprint), ha uma apresentagéo para os clientes do que foi construido,
chamada review da sprint. Basicamente, todas as pessoas da equipe mostram para o cliente, todas
juntas, o que foi feito funcionando. Assim, todos podem perceber o nivel de satisfacao do cliente, ao
vivo, em tempo real. Ndo ha espaco para desculpas ou justificativas. Apenas mostramos o que foi pro-
duzido. Essa estratégia produz um feedback real e muito sincero. Algumas pessoas do time podem
ficar descontentes, mas isso servira para o amadurecimento da equipe como um todo®.

Partindo da premissa de que ndo tinhamos como saber antecipadamente se a hipétese que pensa-
mos realmente iria gerar valor, esse é um momento de reflexao: se acertamos e o cliente sugeriu mais
melhorias, anotamos tudo e realimentamos a lista de atividades para fazer na sequéncia (backlog
do produto). Se erramos ou ndo atingimos o resultado, o cliente pode indicar mudangas. Da mesma
forma, colocamos isso no backlog e o PO prioriza a sequéncia das atividades, para um novo ciclo de

tempo fixo, uma nova sprint.

Figura 2 - Modelo adaptativo

Adaptativo - - - b

Planejar  Entregar Planejar  Entregar Planejar  Entregar Planejar  Entregar

Estudo de t l i‘ l (‘ l t l Resultado
Viabilidade
Aprender  Testar Aprender  Testar Aprender  Testar Aprender  Testar

= = = =

Fonte: Crédito da figura Rui Sedor.

Sempre, antes de comegar uma nova sprint, ha uma conversa entre as pessoas do time, para ajus-
tar a forma como trabalham e tentar melhorar o desempenho. Essa reunido é chamada retrospectiva
da sprint.

Esse ciclo sera repetido diversas vezes até que o produto ou resultado do projeto seja suficiente
para atingir a expectativa do cliente.
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9.4 A necessidade de estar muito perto do mercado consumidor: a mudanca
cultural que algumas empresas precisam realizar para dar suporte para a criagao
da inovacéao e o risco envolvido

Equipes ageis auto-organizadas

A auto-organizacao é um dos conceitos centrais do desenvolvimento &gil de software e um dos 12
principios por tras do Manifesto Agil®. Embora o conceito de equipe auto-organizada tenha sido in-
troduzido na engenharia de software por meio dos principios ageis, ele foi extensivamente estudado
em varias disciplinas no passado. Uma das primeiras referéncias a equipes auto-organizadas pode
ser encontrada na literatura sociotécnica, em que grupos auténomos de mineiros de carvao ingleses
foram descritos como sistemas de aprendizagem autogerenciados, compostos por dez a 15 pessoas
compartilhando responsabilidades de antigos supervisores®.

Os principios de auto-organizacao tém sido descritos na literatura da teoria organizacio-
nal, incluindo: especificagdo critica minima em termos de orientagéo de alto nivel e visédo forne-
cida pela alta administragéo, deixando as decisdes diarias para as equipes; variedade de requisi-
tos em termos de diversidade suficiente nas habilidades combinadas da equipe para atender a
uma variedade de requisitos de negécios; redundancia de fungéo em termos da capacidade mul-
tifuncional da equipe de se complementar e substituir conforme necessdrio; e aprender a apren-
der em termos de aprendizagem de ciclo duplo, de modo que as equipes ndo apenas aprendam
novas habilidades, mas também aprendam maneiras novas e melhores de realizar as tarefas.

Morgan® e Takeuchi e Nonaka® definem as condi¢ées de equipes auto-organizadas como: autono-
mia, fertilizagéo cruzada (ou funcionalidade cruzada) e autotranscendéncia (ou autoaperfeicoamento
continuo). Morgan®' refere-se aautonomialimitadaouresponsavel,em que o processode tomadadede-
cisdo é acompanhado por um conjunto de fronteiras e responsabilidades definidas em contextos orga-
nizacionais especificos®. Essas descric¢oes, principios e condi¢des tém relagdo direta com a definicdo
fundamentaldeequipesauto-organizadas,conformeaplicadosnodesenvolvimentoagilde software3%.

Equipes auto-organizadas em projetos ageis de software sao equipes que desfrutam de altos niveis
de autonomia, se comprometem, selecionam e realizam suas proprias tarefas para se organizar®.
Membros de equipes auto-organizadas sdo conhecidos por assumir fungdes informais, implicitas,
transitérias e espontaneas para satisfazer varias necessidades organizacionais da equipe®”* e reali-
zar um conjunto de “atos de equilibrio” entre liberdade e responsabilidade; funcionalidade cruzada e
especializacao; e aprendizagem continua e pressao de iteragao para cumprir os principios e as condi-
¢bes de auto-organizacao — autonomia, fertilizacdo cruzada e autotranscendéncia, respectivamente.

A autonomia, nesse contexto, é descrita como a capacidade da equipe de definir objetivos, delinear
sua prépria identidade, garantir os recursos necessarios e se auto-organizar®. Além disso, é classifi-
cada em: autonomia individual, que se refere a liberdade de que gozam os individuos no desempenho
das suas proéprias tarefas*’; autonomia interna, que se refere a extenséo da tomada de decisao com-
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partilhada dentro da equipe, em oposig¢ao a tomada de decisédo centralizada por meio de um indivi-
duo; e autonomia externa, que se refere a influéncia de partes externas, como a gestéo, nos assuntos
da equipe®. Acredita-se que equipes auto-organizadas também influenciam a produtividade*.

Com base na viséo de recursos de projetos inovadores, o comportamento inovador das equipes
ageis é visto como uma capacidade do projeto que afeta o seu desempenho. Os resultados estatisticos
dos estudos de Malik* mostram que as praticas ageis de autonomia da equipe e comunicacao agil
contribuem para o empoderamento psicolégico, que leva ao comportamento inovador das equipes
ageis. O comportamento inovador, por sua vez, também afeta o desempenho do projeto. A validagao
empirica de praticas ageis como fonte de empoderamento e motivagédo para equipes ageis é uma
nova descoberta na literatura, que tem fortes implicagdes tanto para a teoria quanto para a pratica®.

9.5 A importancia da gestao de risco no desenvolvimento agil de projetos

As metodologias ageis funcionam muito bem em ambientes de negdcios e tecnologia da informa-
gao altamente dinamicos, pois ajudam a equipe a responder as mudangas e agregar valor aos nego-
cios continuamente. Muitas organizagdes que desenvolvem software usando uma abordagem &agil
comecgaram a procurar habilidades e talentos disponiveis com salarios muito mais baixos e estéo an-
siosas para fornecer o trabalho de desenvolvimento para esses centros*. Portanto, as organizagdes
estdo usando o desenvolvimento &gil distribuido para desenvolver solugdes flexiveis e em evolugao
para atender as suas necessidades de negdcios.

A maioria das metodologias dgeis (por exemplo, scrum, Xp) assume que a equipe estd localizada em
umaunicasala.Infelizmente,esseprincipiondoseencaixanocendrioreal,emqueequipesageistambém
estéo distribuidas por localizacdes geogréaficas. E notavel que as organizacdes estdo constantemente
escalando o 4gil para além de uma Unica equipe e um Unico projeto®. Esses fatos mostram claramente
quehdaumanecessidade de estender as praticas ageis para o desenvolvimento distribuido de software.

Figura 3 - Gestdo agil de riscos

Satisfagdo
do Cliente

Gestao
do Risco

Alinhamento Exceléncia
da Organizagédo Operacional
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Os principais valores associados a gestao agil de riscos sdo: centro no cliente, experiéncias consis-
tentes, agilidade, desempenho otimizado, foco no crescimento e decisdes direcionadas pelos riscos.

O proprio desenvolvimento de aplicativos de software esta sujeito a muitos riscos fundamentais
apresentados pelas caracteristicas tipicas do produto e do processo. A incompatibilidade entre de-
senvolvimento distribuido de software e metodologia agil leva a problemas como interagdes sociais
fracas, atrasos devido a diferencgas de fuso horario, falta de coordenacéo, falta de suporte de ferra-
mentas e infraestrutura, dependéncias entre equipes distribuidas e dificuldade de compartilhamento
de conhecimento devido a dispersao da equipe em diferentes areas geograficas*®*’. Os riscos ineren-
tes ao Agile sdo a documentagdo limitada, o alinhamento nédo 4gil do cliente, a falta de habilidades
ageis da equipe?®, a dificuldade de ter negociac¢ées continuas entre o cliente e os desenvolvedores
para atingir niveis aceitaveis de qualidade e a abordagem informal orientada para as pessoas®’.

9.6 As ferramentas e processos usados no gerenciamento de projetos tradicional

podem nao funcionar em projetos de inovagao

Os nossos projetos ndo sao todos iguais. Dependendo do contexto do negécio em que o proje-
to estd inserido, precisamos escolher um conjunto de ferramentas de gestdo mais adequado. Entre
os modelos de tomada de deciséo, temos o Cynefin, de David Snowden, que permite avaliar nossa
abordagem de gestao em fungéo do grau de complexidade do resultado ou entrega que precisamos
construir. E um modelo ou framework que ajuda a mapear nosso entendimento da complexidade e
é composto por quadrantes ou divisdes em que podemos ter elementos que nos auxiliam a entender
e a categorizar a demanda, iniciativa ou projeto que queremos construir. Sao eles: simples ou claro,
complicado, complexo e cadtico®.

Essas categorias estéo dispostas de forma a nos ajudar a identificar em quais elementos de com-
plexidade nosso projeto apresenta caracteristicas predominantes, como mostrado na Figura 4.

Figura 4 - Modelo Cynefin
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Fonte: Adaptado de Snowden (2007).
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Cada um desses quadrantes representa contextos de negécio ordenados ou nao ordenados. Os
contextos simples ou claros e complicados tém uma relacdo direta de causa e efeito. Chamamos isto
de contextos “ordenados”.

Um exemplo de contexto simples ou claro sdo os projetos de construgao civil tradicionais, em
que cada decisdo de planejamento é tomada de acordo com as melhores praticas da area, neste caso,
engenharia civil. Desejamos que, uma vez que o plano seja posto, ele seja seguido a risca, atendendo
a todos os detalhes e pormenores e, se houver um desvio, que este seja relatado, tratado e corrigido e
0 projeto volte a ser gerenciado de acordo com o planejado. Assim, temos uma sequéncia muito clara
de atividades, havendo uma relagdo de quais vém primeiro, quais vém em seguida e como essas ati-
vidades sdo amarradas entre si, numa relacao de atividades sucessoras e predecessoras, Comuns nos
softwares ou programas de computador destinados ao gerenciamento de projetos. Nessa visao, te-
mos o grafico de Gantt, que é uma representagéo visual desse tipo de disposig¢éo sequencial de agdes
no projeto, muito utilizada para dar ordem e demonstrar o sequenciamento de tempo e de entregas.

Podemos dizer que os métodos mais tradicionais ou preditivos de gestao de projetos séo os mais
adequados aqui, pois utilizam procedimentos testados e consolidados em varios mercados, tipos de
industria e em muitos paises. Sdo considerados as best practices ou melhores praticas da area. Ha
uma relagéo bem clara e conhecida de causa e efeito entre as atividades. De certa forma, conhece-
mos todas as atividades e seus resultados esperados antes que a execugédo do projeto seja iniciada.
Esse é o modelo preditivo de gestdo. Sabemos, ou presumimos que sabemos, tudo que ocorrera no
projeto antes de ele comegar e escolhemos o melhor conjunto de ferramentas, praticas e técnicas
disponiveis e ja consolidadas, tendendo a escolher também fornecedores que comprovem a experi-
éncia. Dizemos que a selegéo dos métodos de gestéo e ferramentas para obter resultados e produzir
as entregas dos projetos, no contexto simples ou claro, utiliza as estratégias de sentir (entender),
categorizar (escolher a melhor alternativa entre as boas praticas) e responder.

Esse é o grau de complexidade mais simples. Note que isso nao é facil ou pouco trabalhoso. A
complexidade estd associada ao numero de variaveis e ao quanto conhecemos delas. Quanto mais
variaveis ou incerteza do resultado houver, mais complexo serd. Se no seu projeto houver entregas,
como, por exemplo, na construgéo civil, envolvera processos bem conhecidos e que possam ser des-
critos e estruturados em uma sequéncia, como o processo de contratagdo de um colaborador, assim
como a escolha de ferramentas dos métodos preditivos e tradicionais de gestao de projetos.

Avangando para o préximo nivel de complexidade do modelo Cynefin, temos o quadrante ‘compli-
cado’. E semelhante ao anterior, porém aqui temos a necessidade de um especialista para conduzir
as atividades de planejamento e execucdo. Apenas seguir o plano inicial ndo é suficiente, pois ha

mais variaveis em jogo.



Temos como exemplo caracteristico a implantagdo de um sistema integrado de gestdo, ou ERP,
muito comum nas empresas e cooperativas. Nesse caso, hd uma sequéncia de atividades bem deter-
minada, prazo e cronograma, assim como no nivel anterior do modelo Cynefin. A diferenca é que, ao
executar o plano, nos deparamos com uma quantidade de situagdes nao conhecidas e n&o previstas
que precisam ser analisadas e contornadas. A esse cenario, um pouco mais complexo, chamamos
‘complicado’, no modelo Cynefin. Podemos usar as ferramentas e técnicas da gestao de projetos mais
tradicionais, porém precisamos escolher dentre as opgées disponiveis quais das boas praticas se
aplicam ao nosso projeto. Nao podemos usar simplesmente um modelo ou conjunto de ferramentas
pronto.

Ainda estamos em um contexto de negécio em que tentamos prever o que desejamos que acon-
tega no projeto antes de ele comegar, mas precisamos de especialistas tanto em gestdo quanto no
conhecimento do que estamos fazendo para ter sucesso. E o0 segundo nivel de complexidade, no qual
usamos a estratégia de sentir e observar, analisar (para escolher a melhor alternativa ou boa pratica)
e responder.

Esses dois primeiros quadrantes estdo no contexto preditivo, que fica no lado direito do modelo.
Vamos avangar para o outro lado e acessar os quadrantes ‘complexo” e “‘cadtico’, em que ndo ha uma
relagéo direta entre causa e efeito. Sdo conhecidos também como contextos nao ordenados.

O préximo nivel de complexidade é o dominio dos métodos ageis de gestédo de projetos, chama-
do também modelo adaptativo. Nos quadrantes anteriores, tentavamos prever e planejar tudo que
aconteceria com um projeto, antes de ele comecar. Agora, ndo é mais possivel fechar um escopo ou
mesmo conhecer nos detalhes todas as atividades do projeto. De certa forma, precisamos descobrir
0 que é mais relevante para ser construido em seguida, baseado no feedback da entrega parcial que
fizemos. E uma abordagem para construir aos poucos, de forma incremental e focada na entrega de
valor para a cooperativa, e nao na execugao das atividades ou de um cronograma. O mais importante:
neste tipo de modelo de gestéo, podemos construir as partes do projeto que geram mais resultados
por primeiro e nos adaptar de forma muito rapida as mudancas que surgem.

Obviamente, essa estratégia nédo é adequada para todos os tipos de projeto. Os métodos ageis séo
muito utilizados em projetos de inovacao ou de P&D, em que o escopo das entregas tem um grau
muito grande de incerteza. E preciso entregar algumas pegas ou partes do nosso projeto funcionan-
do, para ent&o avaliar se estamos no caminho e sequir. E muito comum realizar provas de conceito,
testes e elaborar uma versdo minima com um conjunto de funcionalidades suficiente para atender a
uma necessidade, ainda que da forma mais simples possivel.

Por exemplo, em uma empresa ou cooperativa, recebemos a designacao de conduzir um projeto

para digitalizar uma area de pedidos e solicitagdes dos clientes. Eles estdo acostumados a ir fisica-
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mente as lojas e unidades para comprar e retirar produtos e insumos. Nossa missdo é tornar isso
possivel a partir de um aplicativo de celular. Adicionalmente, ha pessoas da forga de vendas, os ven-
dedores da nossa cooperativa, que visitam esses clientes e tiram um pedido. Atualmente, elas pre-
cisam se deslocar a uma unidade ou sede para entrar no sistema, digitar e fazer a solicitagdo do que
foi vendido. Para completar, nesse novo cenario, o cliente podera fazer o pedido sozinho e receber
os produtos e insumos de forma remota por entrega (delivery), devendo ser possivel acompanhar o
andamento da compra realizada.

Esse é um cenario complexo, tipico de métodos ageis de gestédo. Ndo conseguimos desenhar to-
dos os detalhes e pormenores dessa solucdo. E necessario conversar com muitas pessoas e, entao,
organizar e priorizar uma lista do que precisamos fazer, chamada backlog. Em seguida, precisamos
fazer pequenas entregas, das partes essenciais, testar nosso ponto de vista e ver se funciona na
pratica.

No exemplo dado, talvez seja viavel construir primeiro uma parte da aplicagdo para que os ven-
dedores e clientes apenas acompanhem o que foi solicitado manualmente. Mesmo assim, faremos
1sso em varias partes pequenas. Pode ser interessante disponibilizar uma primeira verséo de tela de
consulta para um tipo de venda ou produto especifico e mostrar isso funcionando. Se estiver bom,
seguiremos adicionando funcionalidades. Se estiver ruim e eles ndo conseguirem usar o software,
poderemos propor ajustes e apresentar uma versao atualizada para que validem novamente. Com
essa estratégia, testamos na pratica varias funcionalidades e conseguimos obter uma opinido real
de como as pessoas estéo utilizando o que construimos e se atingimos o resultado esperado. Faze-
mos isso com um nivel muito baixo de risco e esforgo.

Estamos atuando em um cendrio complexo e com muitas variaveis. Nossa intencgéo é construir
de forma incremental, sempre adicionando novas funcionalidades, dessa forma atendendo as ne-
cessidades. Aqui, temos a estratégia de sondar (probe), sentir (entender) e responder. Neste qua-
drante, desconhecemos mais do que conhecemos e precisamos de ferramentas para lidar com a
imprevisibilidade, volatilidade e muitas mudancas. Para fazer sentido, vocé precisa escolher os pro-
jetos de forma adequada, que se encaixem com o que acabamos de descrever.

Avangaremos agora para o ultimo quadrante: o caético. Esse ndo é, na verdade, um modelo de
gestdo e, sim, uma estratégia que podemos usar para responder a crises, desastres e outros eventos
naturais ou de negécio. Nesses casos, além de n&o termos controle ou previsibilidade dos aconteci-
mentos, nossa sobrevivéncia ou a do nosso negocio esta em jogo. As respostas precisam ser muito
rapidas. As variaveis mudam constantemente e ndo ha tempo para buscar por respostas certas. A
acdo iminente é primordial. Nao ha padrdes controlaveis e, ainda assim, precisamos agir imedia-

tamente. Nao ha maneiras de medir o que acontece ou tentar prever o que acontecera em seguida.



Precisamos ser muito rapidos na acao e solucionar uma emergéncia real, um problema, um sinistro
ou alguma situagéo realmente desafiadora.

Podemos citar exemplos como pandemias, enchentes, terremotos, deslizamentos de terra massi-
vos, desastres naturais, furacées, falta de energia prolongada, situagées de fome ou violéncia gene-
ralizada e muitas outras que podem ameacar nossa integridade e sobrevivéncia. Extrapolando esse
conceito para os negécios, podemos ter uma indisponibilidade massiva de infraestrutura e tecnolo-
gia, perda de comunicagao, sinistros em uma sede fisica, pedidos de demissao em massa, greves ou
manifestagdes, migragdes e implantacdes de sistemas que nédo deram certo e tornaram o negdécio
indisponivel, surgimento de uma concorréncia desleal, mudanga muito abrupta no mercado ou ne-
gdcio, escassez ou crise monetaria, entre muitas outras situagées.

Nesse cenario, ndo ha espago para a paralisia ou procrastinagdo gerencial. Precisamos tomar
acOes imediatas para proteger a vida das pessoas e as partes essenciais do nosso negoécio. Somen-
te depois, nos preocuparemos em trazer a situacado para um nivel de complexidade e gestdo dos
quadrantes anteriores. Aqui, ndo se aplicam os métodos de gestédo de projetos, embora muitas das
ferramentas sejam uteis. E comum termos “salas de guerra’ e equipes de forga-tarefa. Nesta aborda-
gem, nés primeiramente agimos, sentimos e avaliamos e depois respondemos estruturadamente as
demandas. Escolha o modelo certo de gestéo para o desafio de projeto que vocé esta enfrentando.

9.7 Gestéao de projetos de inovagao: vamos para a pratica?

E agora, vamos para a pratica? Como podemos melhorar a nossa gestao de projetos de inovagao?

Adgil ou tradicional, o que escolher na pratica? Talvez voceé precise de uma mistura das duas abor-
dagens. Vamos descrever a seguir algumas praticas, ferramentas e técnicas que podem auxiliar nes-
sa iniciativa de gerenciar projetos de inovacgéao.

Domine as ferramentas de métodos ageis e tradicionais. Ndo ha mais espago para somente esco-
lher modelos de documentos ou receitas prontas. Seu projeto precisara de pitadas de ferramentas de
ambas as metodologias. Vocé deve dominar o basico de cada uma delas para ter a possibilidade de
escolher a opgéo mais adequada para o contexto especifico do seu projeto.

Elabore uma visao de entregas de longo prazo e compartilhe com a diretoria, gestores e pessoas-
-chave envolvidas. Serd muito dificil de as pessoas se engajarem ou conseguir apoio executivo e re-
cursos financeiros se vocé n&o apresentar uma lista de expectativas de entregas ao longo do tempo.
Pode ser um cronograma macro, para 0s casos mais estaveis, ou um roadmap, para as expectativas
de entregas mais complexas e que vocé nao pode definir com exatiddo. Mesclar essas duas técnicas
pode trazer um bom resultado.

Defina o valor a ser gerado e o que deve ser perseguido por todas as pessoas envolvidas. Aqui,
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vocé pode usar algumas ferramentas de métodos 4dgeis ou de abordagens de descobrimento (disco-
very), como canvas, mapas de empatia ou técnicas de design thinking. Vocé precisa garantir que as
pessoas entendam o que o projeto ird criar e essas ferramentas sdo bem adequadas para dar essa
visdo geral inicial. Use isso também para manter as pessoas alinhadas durante o projeto ou para
vender a ideia novamente para pessoas que chegarem.

Promova atividades para engajar as pessoas. Os cendrios de negécios sofrem constantes varia-
¢cOes e seu projeto precisa perseguir um valor muito claro a ser obtido e um resultado estratégico
que possa ser mensurado. Desenvolva rotinas que incentivem o compartilhamento de percepgdes e
ideias sobre a execugéo das atividades do projeto.

Use tecnologia para que as pessoas possam discutir e validar suas ideias. Outra questao essen-
cial é utilizar alguns programas de computador e plataformas digitais que permitam que as pessoas
gerem e compartilhem ideias. Isso pode ser feito presencialmente, colando quadros, papéis ou post-
-its nas paredes e com dinamicas desenhadas para que as pessoas compartilhem suas opinides.
Vocé precisa aprender a ser um facilitador do uso de ferramentas de quadros colaborativos, como, por
exemplo, o Miro e o Mural, ambos plataformas digitais.

Reflita sobre como ira conduzir as reunioes do projeto. Um projeto de inovagao pode contar com
pessoas que estao em varias areas da cooperativa e em cidades e paises diferentes. Vocé deve domi-
nar ferramentas para fazer reunides remotas, videoconferéncias e garantir que as pessoas consigam
interagir adequadamente.

Escolha o nivel adequado de formalidade. Alguns projetos de inovacdo podem movimentar cifras
consideraveis de dinheiro ou atuar em entregas muito sensiveis para a cooperativa. Nas entregas em
que usara métodos ageis, assegure-se de que o nivel de formalidade esteja adequado e que ndo iniba
as tentativas, testes e provas de conceito que precisa fazer. Lembre-se de que entregas mais comple-
xas ou com um alto grau de incerteza tendem a demandar mais liberdade para serem executadas.

Organize suas entregas de acordo com a metodologia mais apropriada para cada contexto do pro-
jeto. Como citamos anteriormente, entregas que possuem um escopo mais estavel precisam seguir
normas, processos ou especificagdes de engenharia. Nas entregas em que utilizar os métodos ageis,
adote outra abordagem e elabore um backlog. Simplesmente organize uma lista com as atividades
que irdo compor sua proposta de solugéo e hipoéteses a ser executadas e testadas. Note que, em mé-
todos mais tradicionais, mudangas no escopo nao sdo bem-vindas, mas, nos métodos ageis, elas sao
uma constante e mesmo desejadas para validar ideias e amadurecer as carateristicas e funcionali-
dades das entregas ao longo do tempo.

Resumindo o que vimos neste capitulo, vocé provavelmente precisara de uma estrutura mais for-

mal para o projeto como um todo e fornecer uma visao de longo prazo, semelhante a um “cronograma
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macro’. Nesse documento, vocé deve descrever as principais entregas ao longo do tempo e lembrar
atodos que isso é uma previsao, e ndo uma profecia. A alta gestdo da cooperativa precisa estar total-
mente engajada e entender como vocé e sua equipe de projeto estao trabalhando. Trate das entregas
com escopo mais estavel com os processos adequados de engenharia e especificagéo técnica. Para
essas partes do projeto, vocé pode ter um cronograma da forma tradicional. Conduza o restante do
projeto de inovacgdo com ferramentas de métodos ageis, organizando backlogs e varias pequenas
entregas, em que possa validar rapidamente se 0 que pensou gerou o resultado esperado. Nessa
parte, construa de forma incremental, entregue varias versées intermediarias. Dessa forma, seus
clientes podem usar o que vocé entregou na pratica, compartilhar um feedback real, como também
apontar ajustes e sugerir complementos ou novas ideias para desenvolver.

Unir essas duas abordagens aumenta a sua probabilidade de éxito. Garantir que todos os envol-
vidos conhegam a esséncia e relevancia do que estdo construindo juntos é um ingrediente funda-
mental para o sucesso do seu projeto. Sequiremos para 0 Nosso proximo assunto: modelos e nego-

cios inovadores.
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Capitulo 10

Desenvolvendo
Negocios Inovadores
Nas cooperativas

Prof. Josué Alexandre Sander, Dr.
Profa. Janete Schmidmeier, Ma.

“As respostas [dos clientes] sao faceis.
Fazer a pergunta certa é dificil.

Steve Blank
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Apresentacgao

A cooperativa precisa desenvolver a capacidade de se reinventar antes de se tornar obsoleta.
Reinventar-se passa por desenhar novos modelos de negécios que possam ser desbravados. Nos
capitulos anteriores, foi apresentada e discutida uma série de recursos, métodos e ferramentas ne-
cessarios para desenvolver e sustentar a inovagao na cooperativa, como a lideranga para a inovacgao,
design thinking, inovagao aberta, gestdo de projetos e inteligéncia competitiva. Agora, é chegado o
momento de aplicarmos esse conhecimento para (re)desenhar os negécios da cooperativa.

Neste capitulo, sera apresentada a ferramenta do Canvas do Modelo de Negdcio e a descrigao dos
seus nove componentes, assim como ferramentas que auxiliam o processo de teste e validagao. Tam-
bém traremos diversos exemplos de aplicagao da ferramenta por cooperativas de diferentes ramos
de atuagéo.

10.1 Desenvolvendo negodcios inovadores nas cooperativas

O que é um modelo de negdécio e como torna-lo inovador? Quais sdo as ferramentas necessarias
para transpor uma inovagéo do campo das ideias para o campo da agdo? Como garantir uma maior
assertividade na proposta e operacionalizagao das ideias inovadoras? Como reduzir os riscos e incer-
tezas quanto aos resultados provenientes da implantagéo de inovagdes na cooperativa? Essas sao as
perguntas centrais que tentaremos responder neste capitulo.

% Reflexao

p: P Aqui fica mais um questionamento: como os modelos de negdcios podem contribuir para desenvolver uma
: cultura de inovagédo dentro da cooperativa?

S6 para iniciar os argumentos e “aquecer os motores”, podemos afirmar que o modelo de negécio
tem por objetivo descrever como a empresa ganha dinheiro (captura valor) por meio da sua capacida-
de de realizar um produto ou servigo (criagéo de valor) que satisfaca uma necessidade ou solucione
o problema de um cliente (entrega de valor).

Nesse contexto, as cooperativas apresentam grandes vantagens frente as demais organizagdes,
pois sao ancoradas nos principios do cooperativismo, 0s quais atendem as inumeras exigéncias do
mercado e dos clientes quanto a sustentabilidade do planeta, responsabilidade social, vivéncia de
modelos de gestdo democratica e participagao econémica dos membros. Esses principios também
enfatizam o associativismo e a geragéo e distribuicao de renda na comunidade local.

Mas serd que as cooperativas tém feito uso desse diferencial para consolidar o seu valor como

cooperativa junto aos seus clientes atuais e futuros?
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Curiosidade

) A geragdo de negdcios por cooperativas apoia os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) propostos
pela Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), em 2015, ao promover politicas orientadas para o desenvolvi-
mento que apoiem as atividades produtivas e geragao de emprego decente (ONU, 2015).

O modelo cooperativista esté alinhado a diversos ODS da ONU, dentre eles:

8.3 Promover politicas orientadas para o desenvolvimento que apoiem as atividades produtivas, geracédo de
emprego decente, empreendedorismo, criatividade e inovagdo, e incentivar a formalizagdo e o crescimento de
micro, pequenas e médias empresas, inclusive por meio do acesso a servigos financeiros.

8.10 Fortalecer a capacidade das institui¢des financeiras nacionais para incentivar a expansdo do acesso aos
servigos bancaérios, financeiros e de seguros para todos.

9.1 Desenvolver infraestrutura de qualidade, confidvel, sustentavel e resiliente, incluindo infraestrutura regional
e transfronteiriga, para apoiar o desenvolvimento econémico e bem-estar humano, com foco no acesso equi-
tativo e a precos acessiveis a todos.

Este capitulo inicia-se com uma breve apresentagéo da evolugdo recente dos estudos sobre mo-
delos de negdcios, seqguida da apresentagédo do Canvas do Modelo de Negdcio, ferramenta que auxi-
liou na popularizagao desse conceito no ensino do empreendedorismo. Sao apresentadas as quatro
principais areas do Canvas do modelo de negdcio, assim como seus nove blocos componentes. Na
sequéncia, sdo detalhados os nove blocos que compdem o canvas, com exemplos de cada um deles.

No desenvolvimento de um modelo de negdcio, é fundamental compreender o cliente, por isso s&o
apresentadas técnicas de escuta, bem como o0 modelo de desenvolvimento do cliente!, especialmente
a primeira fase, que destaca a busca pelo negécio, composta das etapas de descoberta do cliente e
validagdo do negécio. Ao final, sdo abordadas etapas para testar o modelo de negécio, permitindo o
seu refinamento e aprimoramento.

10.2 Desenvolvimento historico do conceito de modelo de negécio

O debate sobre modelo de negdécio emergiu de maneira robusta apenas na ultima década, prin-
cipalmente apds a divulgagéo do livro Business model generation e a popularizagédo do “Canvas do
Modelo de Negdcio” No debate sobre estratégia organizacional? ja haviam surgido estudos que en-
fatizavam a analise das forcas e fraquezas internas das organizagdes, passando pelo estudo do po-
sicionamento estratégico a ser adotado no setor no qual a empresa atua, a qual era desenvolvida a
partir da analise do modelo de cinco forgas competitivas de Porter®. A onda seguinte de estudos sobre
estratégia analisou os recursos e competéncias organizacionais? enfatizando a analise de aspectos
internos da organizagao.

Antes da valorizagéo do debate do modelo de negdécios, o ensino sobre empreendedorismo estava
alicercado principalmente no desenvolvimento de plano de negécio como ferramenta para apoiar a
criagdo da empresa. O plano de negdcio enfatizava a analise do ambiente a partir da elaboracgao do
planejamento estratégico e da descrigao de como a organizagao atuaria nas diversas areas (opera-
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¢Oes, financas, gestdo de pessoas e marketing)®. A elaboragéo de um bom plano de negdécio era defen-
dida como o principal passo a ser realizado por um empreendedor para ampliar a chance de sucesso
do empreendimento. A énfase estava em organizar a forma como a empresa atuaria, mostrando a
capacidade de entregar o produto ou servigo proposto (operagéo), comunicar para o mercado a oferta
do produto/servigo e elaborar a previsdo de vendas (marketing), definir os valores e maneira de atu-
agdo dos colaboradores (gestdo de pessoas) e projetar um fluxo de caixa futuro a partir das receitas
e despesas, o qual indicaria a viabilidade financeira do negécio, possibilitando, assim, a captagéo de
recursos com investidores. O debate sobre proposta de valor — ou qual problema do cliente a empresa
buscava resolver — nédo era o foco de um plano de negécio. Apesar do crescimento dos estudos sobre
a importancia do intraempreendedorismo, a énfase estava na criagao de organizagoes.

Nesse contexto, Alexander Osterwalder, um estudante suico, desenvolveu a sua tese sobre a on-
tologia (natureza/fundamento) do modelo de negdcio®, propondo a analise da estratégia, do modelo
de negdcio e dos processos como sendo diferentes camadas, as quais langam énfases distintas sobre
a organizacao. A primeira camada esta relacionada ao nivel estratégico e debate a viséo, missao e
objetivos estratégicos da organizagdo, enquanto a camada de processo enfatiza o nivel de imple-
mentacgéo e analisa o fluxo de trabalho e a organizagéo dos recursos. A elaboragdo de um plano de
negocio foca, principalmente, o detalhamento desta camada. Por fim, é a camada intermediaria que
apresenta o modelo de negécio, sendo classificada como nivel arquiteténico, com énfase na analise
da “légica de ganhar dinheiro”.

O autor descreve o modelo de negdécio como um conceito holistico, que abrange os principais ele-
mentos de um negécio, como precificagéo, relacionamento com clientes, parcerias e receitas. Na sua
busca por descrevé-lo com preciséo, identifica quatro areas principais que constituem as questées
essenciais do modelo de negécio: produto, interface com o cliente, gerenciamento de infraestrutura
e aspectos financeiros. A descrigéo das areas é apresentada no Quadro 10.1.

Quadro 101 - Principais areas de um modelo de negdcio

Produto Negdcio em que a empresa estd inserida, produto
(servico) e proposta de valor oferecidos ao mercado.

Interface com o cliente Clientes-alvo da empresa, como fornecer produtos e servigos
para eles e como construir um forte relacionamento com eles.

Gerenciamento de Como e com quem a empresa realiza eficientemente questoes de
infraestrutura infraestrutura ou logistica e forma de atuacdo em rede da empresa.
Aspectos financeiros Modelo de receita, estrutura de custos e

sustentabilidade financeira do modelo de negdcio.

Fonte: Osterwalder (2004, p. 42, tradugdo nossa).

209



DESENVOLVENDO NEGOCIOS INOVADORES NAS COOPERATIVAS

Analisando o conceito apresentado sob a 6tica das cooperativas, o0 modelo de negécio também
pode auxiliar a entender o papel desempenhado pelo cooperado. Nas cooperativas de saude, geral-
mente o cooperado (médico ou dentista) atua na area de infraestrutura, como prestador de servigos
que garante a entrega da proposta de valor pela cooperativa. Nas cooperativas de crédito, o cooperado
é o cliente da cooperativa, ou seja, a proposta de valor do negécio é desenhada para solucionar um
problema ou gerar algum beneficio para o cooperado.

O modelo desenvolvido na tese, sob orientagao do professor Yves Pigneus, também foi publicado
no blog sobre modelos de negdécios de Alexander Osterwalder e comegou a ser utilizado em diversas
organizagdes. No ano de 2006, em uma das oficinas de apresentacdo do modelo, uma aluna pergun-
tou: por que nédo hé um livro que acompanha o método? Osterwalder e Pigneus aceitaram o desafio.
Orientados pela légica walk the talk (fazer o que se fala), construiram o livro de maneira colaborativa
em um férum da internet com 470 pessoas de 45 paises, durante seis meses, elaborando nove pro-
totipos e utilizando diversas ferramentas, tais como: analise do macroambiente, Canvas do Modelo
de Negdcio, mapa da empatia do cliente, insights do cliente, estudos de caso, plataforma on-line,
cocriagao, acesso ao trabalho néo finalizado, comentdrios e feedback, processos de design aberto,
moodboard, protétipos em papel, visualizagdes, ilustragdes e fotografias. Como resultado, produziram
um livro cocriado, altamente visual e com diversos exercicios e atividades. O livro Business model
generation: inovagdo no modelo de negécios’ foi fundamental para disseminar o “Canvas do Modelo
de Negodcio".

A sequir, sdo apresentados detalhadamente cada um dos componentes do Canvas do Modelo de

Negdcio, e sua importancia no processo de construir uma cooperativa inovadora.

Curiosidade

) Canvas significa, literalmente, quadro, sendo o termo utilizado para definir um quadro de pintura antes de ser
utilizado. :

10.3 O canvas do modelo de negécio e seus componentes

O primeiro passo para conseguir inovar o modelo de negécio de uma cooperativa (ou desenvolver
uma nova cooperativa com um modelo de negécio inovador) é compreender de maneira clara o que
significa modelo de negdcio e quais sdo os seus principais componentes. No livro Business model

generation, é apresentada a seguinte definigéo:

Um modelo de negdcio descreve a légica de criagao, entrega e captura de valor por parte de uma organizagao
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013, p. 14).”
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Conforme essa definigéo, existem trés elementos centrais em um modelo de negécio: (i) criagdo
de valor, ou como é o processo produtivo da empresag; (ii) entrega de valor, ou qual problema do cliente
a empresa busca resolver; (iii) captura de valor, ou como a empresa ganha dinheiro. Essa légica é des-
crita por meio de nove componentes, os quais sdo agrupados em quatro principais areas, cada uma
instigando a busca por respostas a uma pergunta especifica: como, o qué, para quem e quanto. Essas
areas e 0s nove componentes do canvas sao apresentados na Figura 10.1.

Figura 10.1 - Areas e componentes do Canvas do Modelo de Negécio

Fonte: Sebrae (2013, p. 19).

Vamos pensar o modelo de negdcio aplicado a diferentes ramos do cooperativismo.

) Uma cooperativa de crédito oferece servigos financeiros (o que fazer?) para os seus cooperados (para quem fazer?), com o
objetivo de gerar desenvolvimento econémico e social as comunidades (como fazer?). Os servigos séo realizados com taxas
inferiores aquelas praticadas pelo mercado (quanto recebe?), com baixo custo para captagdo e manutencéo de relacionamentos
(quanto custa?).

) Outro exemplo é o caso de uma cooperativa na area da salde que cria valor ao garantir a sinergia entre clientes, cooperados
(médicos) e prestadores de servigos. A entrega ocorre com um atendimento de exceléncia em todos os momentos e fases da
vida, preferencialmente de maneira preventiva, e a captura de valor se da pelo pagamento de mensalidades dos clientes dos
planos de saude.
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A elaboracdo de um modelo de negécio inicia-se pela identificagéo dos segmentos de clientes,
descrevendo quais grupos de pessoas ou organizagées a cooperativa busca alcangar. Algumas das
principais questdes a ser respondidas neste componente sdo: para quem a cooperativa esta criando
valor? Quem sao os consumidores mais importantes? A criagao de segmentos de clientes devera
ocorrer caso as necessidades deles justifiquem uma oferta diferenciada, se demandarem canais de
distribuigdo ou relacionamentos distintos ou se estiverem dispostos a pagar por aspectos distintos
na oferta.

O componente proposta de valor ¢ central na elaboragdo de um modelo de negdcio, pois descreve
o valor que os produtos ou servigos ofertados geram para um segmento especifico de clientes, ou seja,
indica como resolver um problema ou satisfazer a necessidade de um perfil de clientes. Um fator
fundamental para o sucesso do plano de negdcio é o encaixe entre o que é oferecido pela cooperativa
(proposta de valor) e o que os clientes necessitam. Esse tema sera explicado de maneira detalhada
na sequéncia.

A conexdo entre a proposta de valor e os segmentos de clientes é realizada pelos componentes
relacionamento com clientes e canais. E qual é a diferenga entre eles? Vamos por partes!

O componente relacionamento com clientes apresenta as estratégias utilizadas pela coopera-
tiva para conquistar e manter os clientes fiéis a sua proposta de valor, ou seja, nos casos em que
o cooperado ¢é o cliente (como nas cooperativas do agro e do crédito), sdo as agdes que a coope-
rativa desenvolve para aprofundar o relacionamento e fidelizar o cooperado, como o atendimento
personalizado, a identificag&o do perfil do cooperado que permite a oferta de produtos adequados
ao perfil dele, premiagdes que valorizam a fidelizagao, entre outras. Um relacionamento é ativado
no processo de conquista de cliente, retencdo de cliente e/ou ampliagao de vendas por clientes.

O componente canais, por sua vez, apresenta as estratégias pelas quais a cooperativa se comuni-
ca e alcanca os segmentos de clientes, a fim de entregar a sua proposta de valor. Ao elaborar essas
estratégias, é fundamental que seja realizada uma andlise de como os canais estdo ou podem ser in-
tegrados a rotina dos clientes da organizacgéo. Os canais englobam trés areas: comunicacao, vendas e
pos-vendas e distribuigéo; em outras palavras, estratégias de comunicagéo para o cliente sobre a pro-
posta de valor ofertada pela empresa; de venda da proposta de valor; de distribuigao dessa proposta; e
de atendimento pos-vendas para sanar qualquer duvida ou problema em relagao a proposta de valor.

A cooperativa pode optar por utilizar multiplos canais na entrega de valor ao cliente. Neste campo,
devem ser descritas as fases de percepgéo, avaliagédo, compra, entrega e pés-venda.

Dentre as principais fungées dos canais, podemos citar:

e Ampliar o conhecimento do cliente sobre os produtos e servigos da organizacéao.

e Ajudar o cliente a avaliar a proposta de valor da empresa.

e Permitir que os clientes adquiram produtos e servigos especificos.
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e Levar uma proposta de valor aos clientes.
e Fornecer suporte ao cliente apds a compra e entrega da proposta de valor.

Que tal analisar as fun¢oes dos canais na realidade de uma cooperativa de crédito?

) Uma cooperativa de crédito utiliza diversos canais para comunicar e entregar valor aos seus cooperados (clientes), como as
ageéncias, os servicos de autoatendimento, o aplicativo e o site; em alguns casos, também usam outros canais para comunicar
a sua proposta de valor (radio, jornal, sites/blogs, outdoor, patrocinios, entre outros).

) Alguns canais sdo empregados para comunicar aos ndo associados que existe uma opgdo cooperativa para contratagéo de
servigos financeiros. Esses canais tém como fungdo ampliar o conhecimento sobre os servigos ofertados, a fim de ampliar o
ndmero de cooperados.

) A comunicagdo também é utilizada para apresentar aos cooperados produtos e servigos que podem atender as suas necessi-
dades, ajudando a resolver os problemas relacionados ao crédito que eles enfrentam.

) E pelos canais que os cooperados utilizam os servicos da cooperativa de crédito: fazer transagdes financeiras, saques, paga-
mentos, contratar financiamentos, fazer investimentos, selecionar meios de pagamento para seu negécio, entre outros. Alguns
dos servigos sdo realizados diretamente pelo site ou aplicativo, enquanto outros demandam uma visita a agéncia e interagdo
com os responsaveis pelo atendimento.

A entrega de valor a um segmento de cliente permite a criagdo de fontes de receita, ou seja, neste
componente, deve ser identificado o modelo de pagamento a ser adotado e quanto os clientes estdo
dispostos a pagar pelo valor gerado. A renda pode ocorrer tanto por pagamentos unicos quanto pela
geragao de rendas recorrentes, com a assinatura de mensalidades ou pagamento de produtos/servi-
GOs apds uma compra inicial.

Apds aidentificacdo dos componentes relacionados ao cliente e a geragéo de valor, é hora de deta-
lhar os blocos que possibilitam a entrega dessa proposta de valor, ou seja, 0 que a cooperativa precisa
realizar ou ter acesso para conseguir executar o que propds nos outros componentes do modelo de
negdcio: proposta de valor, canais, relacionamento com cliente e fontes de receita. A cooperativa
pode optar por executar essas atividades principais e deter os recursos internamente ou realizar
parcerias para que uma organizagao parceira execute atividades importantes ou permita o acesso a
recursos necessarios para a execugao da proposta de valor.

Se a cooperativa deseja entregar sua proposta de valor utilizando um aplicativo, ela precisa dis-
ponibiliza-lo aos seus cooperados. Esse aplicativo pode ser desenvolvido pela préopria cooperativa
(neste caso, seria um recurso principal) ou fornecido por outra organizagéo (entdo descrito no com-
ponente “parcerias principais”). Se deseja construir um relacionamento consultivo individualizado,
é preciso executar um processo (atividade-chave) que permita a realizagédo desse formato de atendi-
mento; para a execugdo dessas atividades, pode ser necessario dedicar uma equipe consultiva (recur-
sos humanos) e utilizar softwares de gestédo de relacionamento com clientes (recursos tecnoldgicos).

Em sintese, no componente recursos principais, sdo descritos os recursos (fisicos, financeiros,
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humanos, tecnoldgicos) necessarios para a execucao da proposta de valor, enquanto, nas atividades-
-chave, 0s processos que precisam ser desenvolvidos pela cooperativa e as competéncias que precisa
deter para entregar valor aos seus clientes.

Outra forma de garantir a construgéo da proposta de valor é pelo desenvolvimento de parcerias
principais. Este componente descreve a rede de parceiros, fornecedores e aliangas realizadas pela
cooperativa para garantir a execugao das suas atividades-chave e acesso aos recursos necessarios.
Alguns exemplos de parcerias sdo os processos de terceirizagéo, desenvolvimento de relagdo com
fornecedores para garantia de suprimentos confiaveis e construgéo de aliangas estratégicas. Na
perspectiva das cooperativas, podem ser descritas as agdes de intercooperagao que ampliam o aces-
SO a recursos e competéncias e permitem a entrega da proposta de valor definida.

Em alguns casos, os cooperados podem ser descritos neste componente. Nas cooperativas de sau-
de, os cooperados (médicos e dentistas) sdo parceiros no processo de execugéo da proposta de valor
para os clientes (beneficiarios dos planos de saude/odontolégicos). Em cooperativas do agronegdcio,
o cooperado também pode assumir esse papel, como no caso do produtor de leite, que fornece a ma-

téria-prima a ser processada pela cooperativa e distribuida ao consumidor final nos supermercados.

Observacao

) Principio 6 - Intercooperagéo
As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e ddo mais forga ao movimento cooperativo
trabalhando em conjunto, por meio das estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

As atividades-chave, recursos e parcerias principais geram uma estrutura de custo para a organi-
zagao. A viabilidade financeira do modelo de negécio depende de essa estrutura ser inferior as fontes
de receitas previstas. Este segundo conjunto de componentes enfatiza a eficiéncia organizacional.

Um atributo importante do Canvas do Modelo de Negdcio é permitir a visualizagéo de todo o negé-
cio e a sinergia entre os diversos componentes em uma Unica folha, bem como a integracdo entre as
areas e diferentes propostas de valor e segmentos de mercado. Apés essa visualizagao, é necessario
iniciar o processo de materializar esse “desenho”’, por meio de agbes concretas, como ouvir os princi-

pais clientes para validar a proposta. Esse é o tema da préxima secéo.
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Exemplo do processo de elaboragéo do canvas para inovagdo do modelo de negécio em uma cooperativa agropecuaria que
atua na industrializagao de alimentos

» A cooperativa pode identificar como segmento de mercado relevante as pessoas que vivem em &reas urbanas, moram sozi-
nhas e gostam de preparar suas refeigdes com praticidade. A proposta de valor a ser apresentada pode ser a elaboragédo de
pratos prontos congelados, de preparo no micro-ondas ou misturas selecionadas para uma rdpida finalizagdo dos pratos. Na
sequéncia, é preciso pensar como entregar esse produto ao cliente (canais) e como ativar o relacionamento. A busca pela
inovaga@o no modelo de negécio pode ocorrer em cada um dos componentes. A cooperativa poderia criar uma "assinatura de
cardapio” (relacionamento), com a entrega semanal em domicilio dos pratos congelados (canal), em vez de utilizar o canal
tradicional (venda em supermercados). No item canal, é fundamental descrever como comunicar o cliente sobre a oferta do
produto para que ele possa avaliar se a proposta de valor atende a uma necessidade dele. Também pelo canal, a compra sera
efetuada. Essas primeiras fases podem ser realizadas em um site criado especificamente para esse fim, no qual o cliente pode-
ré definir seus objetivos ao adquirir o servigo (como perder peso, ganhar massa muscular), suas preferéncias gastrondmicas,
assim como aprovar ou alterar o cardépio previamente definido. Outra opgéo é desenvolver um aplicativo para que o cliente
possa realizar essas mesmas atividades. Ainda no item canal, é preciso pensar na fase da entrega (como o produto chegara até
o cliente) e nos servigos de pds-venda (como corrigir uma entrega realizada de maneira errada, por exemplo). A renovacéo da
assinatura e avaliagdo dos produtos entregues sdo etapas fundamentais do relacionamento, que é realizado pelo aplicativo ou
site. A entrega da proposta de valor gera receita para a empresa, pelo pagamento de uma assinatura mensal para os servigos
contratados. Na sequéncia, é preciso identificar os recursos-chave (aplicativo, cozinha industrial), atividades-chave (defini-
¢do de cardapio, servigco de preparo dos alimentos, atendimento aos clientes, atividades de divulgagdo) e parcerias-chave
(cooperados fornecedores dos alimentos in natura, empresa de logistica) que garantam a entrega do valor. A entrega em domi-
cilio pode ser realizada por um parceiro da organizacdo (empresa especializada em entregas). Essas atividades geram custos,
fechando a analise do modelo de negdcio da organizagéo.

10.4 Desenvolvendo negécios com o canvas

Elaborar a verséo inicial do Canvas do Modelo de Negécios é a primeira etapa de construgao de
negdécios inovadores. Apds o primeiro eshogo (ou para a criagao do primeiro eshogo), é fundamental
ouvir os potenciais clientes em busca de validagdo da proposta de valor. Steven Blank, no livro Do so-
nho a realizagdo em 4 passos', apresenta o modelo de desenvolvimento do cliente (Figura 10.2), uma
contraposigéo ao modelo até entdo vigente na criagao de negoécios, o modelo de desenvolvimento do
produto. Trata-se de uma proposta para enfatizar de maneira clara que a construgéo de um modelo
de negdcio deve estar centrada no cliente, em conhecer as suas necessidades, elaborando, dessa for-
ma, uma proposta de valor que as atenda.

Figura 10.2 - Modelo do desenvolvimento do cliente

Descoberta Validagao Geragao de Modelagem
de Clientes “—® de Clientes » Demanda —» do Negdcio
‘ T
Pivotar
BUSCA EXECUGAO

Fonte: Blank (2012)!

215



DESENVOLVENDO NEGOCIOS INOVADORES NAS COOPERATIVAS

A primeira fase desse modelo é composta pelos dois primeiros passos: descoberta do cliente e
validagdo do negocio. As etapas séo iterativas, permitindo aprendizagem e descoberta no percurso.
N&o sdo passos lineares, mas um constante retomar de cada um deles. Se, na busca pela validagado do
modelo de negécio, sdo identificadas inconsisténcias (o que é natural), o processo deve retomar para
O primeiro passo, ou seja, a descoberta do cliente.

A segunda fase do modelo é composta pelos passos de gestdo de negdcios e crescimento da em-
presa. O esforgo para organizar 0os processos e a gestdo do negécio ocorre apenas apés a validagao do
negocio, evitando o desperdicio de esforgo em uma atividade insustentavel por néo gerar valor para
os clientes potenciais. O crescimento da cooperativa (ganho de escala) deve ocorrer apés a organiza-
gao da sua gestéao.

O principal objetivo do primeiro passo é justamente o que indica seu nome: “descobrir quem sao
os consumidores para seu produto ou servigo, e se o problema que vocé acredita que pode resolver
é importante para os clientes” (BLANK, 2012, p. 33)%. A segunda fase, ou seja, a validagdo pelo cliente,
permite que a cooperativa aborte rapidamente modelos de negécios que n&o encontram publico po-
tencial, pois, quando os clientes nao respondem como foi previsto no modelo de negdcio, seguir com
a execugdo com base no mesmo modelo é garantia de desastre.

Asfasesdedescobertae validagdopodem durar varias semanas e envolvem inumeras entrevistase
interagbes com clientes potenciais. Nessas fases, podem ser utilizadas diversas ferramentas para co-
nhecermelhorocliente. Olivro Value proposition design:como construir propostasde valorinovadoras®
apresenta diversas dessas ferramentas, incluindo entrevistas, experimentos e analise de dados.

A construgao de um modelo de negécio deve ser realizada a partir do encaixe entre a proposta de
valor da organizagao e a demanda dos segmentos de clientes identificados. Com o objetivo de auxiliar
na identificacdo desse encaixe, foram desenvolvidas as ferramentas para elaborar o mapa de valor e
o perfil do cliente'. O mapa de valor permite a empresa refletir sobre o conjunto de beneficios que a
proposta de valor estd criando para os clientes, enquanto a observagéo dos clientes auxilia na iden-
tificagéo do conjunto de caracteristicas destes pela ideagéo, observagéo e verificagdo do mercado.

Conforme apresentado na Figura 10.3, a ferramenta detalha dois componentes do modelo de ne-
gécio: 0o mapa de valor, que analisa a proposta de valor, e o perfil do cliente, que auxilia na compreen-
sdo de cada segmento de cliente identificado. O Canvas da Proposta de Valor deve ser realizado para
cada segmento de cliente especifico; se preferir, podem ser utilizadas cores distintas na mesma folha
para analisar os segmentos distintos.

O mapa de proposta de valor é desdobrado em trés principais aspectos®;

¢ lista de todos os produtos e servigos em torno dos quais uma proposta de valor é construida;

¢ criadoresdeganhos,quedescrevem comoseus produtoseservigoscriamganhos paraosclientes;

e analgésicos, que descrevem como seus produtos e servigos aliviam as dores dos clientes.
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Figura 10.3 - Canvas da Proposta de Valor

Mapa de valor . @ S

Proposta de valor Segmento de cliente

Criadores
de ganhos
b
Servicos Demandas
¢ EL do cliente
s a
Analgésico

Fonte: Osterwalder et al. (2014, p. 8-9).

O modelo de negécio é promissor quando ocorre o encaixe entre o mapa de valor e o perfil do
cliente, ou seja, o0 analgésico proposto reduz a dor sentida pelo cliente, ou quando os criadores de
ganho atendem as expectativas de ganho do cliente ou o auxiliam na execugao de tarefas.

Na sequéncia, serd apresentada, de maneira detalhada, a construgdo do mapa do perfil do cliente
e do mapa de valor, conforme retratado no livro Value proposition design®.

A andlise do perfil do cliente permite descrever um segmento especifico de clientes de maneira
mais estruturada e detalhada, identificando os seus interesses, quais tarefas precisam desenvolver,
suas dores e ganhos. As tarefas listam o que o cliente esta tentando realizar na sua vida cotidiana
(trabalho, vida pessoal, vida académica), nas palavras do proprio cliente. As tarefas podem ser fun-
cionais, sociais, pessoais/emocionais e de apoio. Algumas s6 podem ser realizadas em contextos
especificos e o contexto pessoal pode impor barreiras ou limitages para a sua execugao. Nem todas
as tarefas tém a mesma importancia para o cliente, portanto a analise do seu grau de relevancia deve
ser considerada (entre importantes e insignificantes).

Os ganhos descrevem resultados que os clientes desejam alcangar ou beneficios concretos que
estao procurando. Existem quatro principais categorias: necessarios, esperados, desejados e inespe-
rados. Sua relevancia pode variar entre fundamental e bom de ter. Ja as dores relatam obstaculos,
riscos e resultados ruins para as tarefas que precisam ser desempenhadas pelos clientes. Existe va-
riagao entre a gravidade da dor, podendo ser aguda ou moderada. Uma agéo importante no mapea-
mento das dores é torna-las concretas, descrevendo de maneira precisa e com detalhes aquela que é
sentida pelo cliente.
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A elaboragéo do perfil do cliente é composta pelas seguintes etapas: (i) escolha do segmento do
cliente; (ii) identificagéo das tarefas do cliente; (iii) identificagao das dores do cliente; (iv) identifica-
¢ao dos ganhos dos clientes; (v) estabelecimento de prioridades (hierarquizar) para tarefas, dores e
ganhos.

O mapa de valor apresenta os aspectos de uma proposta de valor especifica no modelo de negécio
e esta dividido em: produtos e servicos, analgésicos e criadores de ganho.

Na primeira etapa, todos os produtos e servigos em torno dos quais a proposta de valor para o seg-
mento de cliente é construida devem ser listados. Trata-se de uma lista do que a cooperativa tem (ou
terd) a oferecer para o seu cliente, podendo ser fisicos, intangiveis, digitais ou financeiros. O conjunto
de produtos e servigos ajuda os clientes na realizagao das tarefas, criando, assim, valor para eles. Sua
relevancia varia de fundamental até bom de ter.

Os analgésicos descrevem como os produtos ou servigos podem aliviar dores especificas dos clien-
tes, ou seja, ajudam areduzir ou eliminar o queirrita o cliente na execugéo das tarefas necessarias. Nao
é preciso desenvolver um analgésico para cada dor; seu desenvolvimento deve ser focado nas dores
mais agudas e incomodas. A relevancia dos analgésicos também varia de fundamental até bom de ter.

Por fim, os criadores de ganho delineiam, explicitamente, de que forma a cooperativa produzira
resultados que beneficiam o cliente. Os ganhos podem ser caracterizados como utilidades funcio-
nais, ganhos sociais, emocoes positivas e economia de custos. Ndo é preciso desenvolver um criador
de ganho para cada um dos ganhos identificados no perfil do cliente, recomendando-se a atuagéo
concentrada na criagao de ganhos que realmente fagam a diferenga na vida dele. A relevancia dos
criadores de ganho varia de fundamental até bom de ter.

A elaboragéo do mapa de valor é composta pelas seqguintes etapas: (i) listar produtos e servigos; (ii)
descrever os analgésicos; (iii) descrever os criadores de ganho; (iv) classificar por ordem de importan-
cia. Por fim, é chegada a hora de testar o modelo, tema discutido a seguir.

10.5 Testando o modelo de negocio

Um grande desafio para o desenvolvimento de modelos de negécios inovadores esta em verificar
o alinhamento entre o modelo pensado por meio do canvas e a realidade concreta. Esse processo tem
por objetivo a redugdo do risco e da incerteza quanto ao sucesso do modelo por meio de ferramentas
de testagem das hipdteses observadas na construcao do canvas. Portanto, a testagem pressupde a
identificagéo das hipdteses que estdo presentes no modelo de negdécio e/ou na proposta de valor, para
que possam ser colocadas a prova mediante testes.

Uma hipodtese é uma ideia que pode ser testada. Os modelos de negdécios estdo repletos de hipé-
teses, ou seja, ideias definidas pelos empreendedores (ou intraempreendedores), que precisam ser
verdadeiras para viabilizar o novo negdécio. As informagdes presentes no canvas do perfil do cliente
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também s&o hipdteses que podem ser objeto de teste. Uma dor descrita no papel é realmente uma
dor? A atividade listada é realizada com frequéncia pelo cliente? A expectativa de ganho apresentada
gera expectativa positiva para o cliente?

Testar as hipdteses presentes no modelo de negécio e no perfil do cliente € uma forma de reduzir
os riscos antes de realizar grandes investimentos em uma ideia ainda incipiente. O processo de ex-
perimentagao também permite o refinamento de ideias pelo aprendizado decorrente dos testes. Esse
processo esté baseadono pressuposto de que os clientes e parceiros possuem o conhecimento (ou seja,
o conhecimento esté fora do prédio) e o risco de insucesso de uma ideia inovadora pode ser mini-
mizado pelos aprendizados obtidos por meio de experimentos junto aos clientes. Uma hipoétese de

negdcio é algo que precisa ser verdadeiro para que a ideia funcione.

) As hipéteses sdo especificas a cada modelo de negécio desenvolvido. Para objetivos didaticos, vamos pensar em algumas
hipéteses que podem ser formuladas para novos negdcios em diferentes ramos do cooperativismo.

) Para uma cooperativa de crédito que esta desenvolvendo um novo modelo de negdcio de financiamento de painéis solares para
empresas do comércio, uma hipétese seria que as empresas de comércio possuem drea na qual possam instalar os painéis
solares para baratear a sua conta de luz.

) Em uma cooperativa de sadde que pretende implementar atendimentos de telemedicina, uma das hipéteses de negdécio seria
que os consumidores considerem que a consulta realizada por telemedicina tem qualidade satisfatoria.

) Para uma cooperativa de produtores rurais que pretende desenvolver produtos alimenticios de elevado valor agregado, re-
conhecidos pelo sabor e pela rapida finalizagdo do prato, é preciso identificar se o perfil de cliente delineado realmente esté
disposto a pagar um preco extra por um produto com essas caracteristicas.

) Em uma cooperativa agropecudria que esté desenvolvendo um produto para auxiliar o cooperado a realizar a gestéo da sua pro-
priedade, com informagdes relevantes sobre todo o processo produtivo, uma hipdtese de negdcio a ser testada seria verificar
se o cooperado esté disposto a informatizar o seu processo de gestédo, que muitas vezes ainda é realizado de maneira manual.
Outra hipétese a ser testada seria se o cooperado estd confortavel em disponibilizar os dados da sua propriedade para que a
cooperativa possa aplicar inteligéncia artificial e apresentar sugestdes para o manejo da sua propriedade.

O processo de experimentagio é composto pelas seguintes etapas®: (i) extrair hipéteses; (ii) priori-
zar hipéteses; (iii) criar testes; (iv) priorizar testes; (v) aplicar testes; (vi) capturar aprendizados.

A extracao das hipoteses deve ser realizada nos materiais ja apresentados para consolidagao da
ideia: perfil do cliente, mapa de valor e canvas do modelo de negécio. Identifique tudo que precisa ser
verdadeiro para que o negoécio seja viavel, ou seja, uma dor do cliente, um analgésico para essa dor,
um canal a ser utilizado, uma parceria relevante, a capacidade de realizar a atividade-chave descrita,
enfim, o que ajuda a verificar que a ideia de negécio é viavel.

Na préxima etapa, é realizada a priorizagao das hipéteses, identificando as mais prioritarias para
a viabilidade do negdécio ou, em outras palavras, o que podera detonar o seu negdécio se nao for ver-
dadeiro. E importante hierarquizar as hipéteses do modelo, uma vez que as hipéteses fundamentais
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para o seu modelo de negdécio devem ter prioridade no processo de testagem. Se uma hipétese fun-
damental néo for verdadeira, o modelo de negécio como um todo estara comprometido, por isso é
importante iniciar o processo de testes a partir delas.

Ap6s identificar as hipoteses prioritarias, é preciso criar testes para coloca-las a prova. E possivel
realizar diversos tipos de teste para cada hipétese, cada qual com diferentes custos, confiabilidade de
dados e tempo para execucao. Nesta etapa, primeiramente é importante identificar os testes poten-
ciais para analisar a hipdtese prioritaria. Como vocé pode validar a hipétese? Realizando entrevistas
com clientes? Analisando dados? Identificando padrées de comportamentos por observagédo? Crian-
do um minimo produto viavel para utilizagéo pelos clientes potenciais?

E importante refletir sobre essas perguntas, uma vez que existem diferentes formas de testar as
1delas que precisam ser exploradas neste momento. Para organizar o processo, elabore um cartao
de teste para cada uma das formas de testar a hipotese. Nesse cartao de teste, vocé deve descrever:
qual hipétese esta sendo testada; como sera o experimento para verificar essa hipétese; qual métrica
sera utilizada para avaliar o experimento; qual é a expectativa de resultado da métrica definida para
verificar se a hipdtese testada é verdadeira ou falsa.

O préximo passo é priorizar os testes, ao responder a pergunta: qual dos testes formulados per-
mite o maior aprendizado em menor tempo ou o0 maior aprendizado com menor custo? O objetivo da
realizagdo dos testes é a validagao das hipéteses para verificar se o modelo de negdécio é robusto ou
n&o. Iniciar o processo com testes rapidos e baratos ¢ uma forma de reduzir o nivel de incerteza com
baixo custo. Vale acrescentar que hipdteses fundamentais para o negécio podem justificar a aplica-
¢ao de mais de um teste para garantir a compreensao clara do caminho a ser seguido.

Realizada a priorizacao, é hora de colocar a mao na massa e aplicar o teste. E o momento de reali-
zar entrevistas, analisar dados, verificar resultados, fazer protétipos, enfim, executar a ideia descrita
no cartdo de teste.

A etapa final do processo de testagem trata do momento de capturar o aprendizado, ou seja, colo-
car no papel os resultados observados e o aprendizado adquirido. Nesta etapa, vocé pode elaborar o
cartdo de aprendizado com as seguintes informagdes: descrigdo da hipdtese testada; descrigcdo dos
resultados observados; apresentagéo sintética das conclusées, aprendizados e insights gerados no
processo de teste; decisdes e agdes a partir desse aprendizado, ou seja, quais serao os proximos passos.

De forma resumida, o resultado de um teste pode: invalidar a hipétese; indicar a necessidade de
aprender mais sobre a hipétese; ou comprovar a hipétese. Nos casos em que a ideia é invalidada, a
recomendagdo € voltar para o canvas do modelo de negdcio e revisa-lo, buscando alternativas que
viabilizem um negdécio a partir do aprendizado desenvolvido no processo de teste. Se for identificada

a necessidade de aprender mais sobre a hipotese, sera possivel realizar um novo tipo de teste, mais
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robusto e que permita avancar com maior seguranca ou identificar que é o momento de revisar o mo-
delo. Por fim, quando o teste comprova que a hipétese é verdadeira, é possivel sequir para o teste das
préximas hipéteses relevantes do modelo de negdécio ou para a sua execugao.

Esta fase deve ser vista como um ciclo de aprendizado, que trabalha para a reducao do risco de um
novo negécio com a implementacdo do processo de teste. No entanto, é preciso tomar cuidado para
néo ficar indefinidamente na fase de testes, sem coragem de colocar o projeto ‘na rua’. O principal ob-
jetivo dos testes é reduzir os riscos, ndo acabar com todos eles. Um novo negoécio sempre caminhara
para a incerteza, portanto é impossivel zerar todos os riscos.

O teste tem como objetivo garantir ao empreendedor que o préximo passo sera dado em terra fir-
me, e ndo em areia movediga; andando um passo de cada vez, o negécio serd construido. Mesmo com

areducao de riscos decorrente do aprendizado dos testes, é preciso coragem para caminhar.

10.6 Consideracoes finais

A ferramenta de modelo de negécio deve ser utilizada para validagéo de ideias. Identificar que
uma ideia ndo é consistente é um grande resultado desse processo. Imagine quanto esforco e recur-
sos sdo poupados ao abortar uma ideia ainda na sua fase inicial, em vez de permitir que ela siga em
frente, investindo na contratagéo de novos colaboradores para a equipe, construgao de planta para
produgéo, investimento em propaganda para divulgagédo do produto, para sé entéo a empresa des-
cobrir que aquele produto nao resolve nenhum problema dos seus clientes, ficando encalhado nas
prateleiras. Em outras palavras, modelos de negdécios inconsistentes devem ser abortados antes que

a empresa invista mais recursos na produgéo e oferta do produto/servigo.

) Olhar para modelos de negdcios jé existentes ativos em outros setores permite a geragéo de insights, que trazem inovagdo para
a area de atuagédo da organizagao.

A compreenséao da ferramenta do modelo de negécio também permite refinar ideias muitas ve-
zes abstratas ou obscuras que precisam ser lapidadas para identificagdo de uma proposta de valor
consistente para um publico-alvo disposto a compra-la, com canais que permitam a entrega desse
valor e maneiras de se relacionar com o cliente. A construgao de um modelo de negécio demanda
grande energia e é um processo com diversas idas e vindas, nao linear. Inovagao em modelos de ne-
gbcios é uma longa jornada, sendo fundamental dar o primeiro passo e ter disciplina na caminhada.

Além disso, é de fundamental importancia consolidar o modelo na estrutura de governancga da
cooperativa, tema que sera discutido no préximo capitulo.
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CAPITULO

1[0} DESENVOLVENDO NEGGCIOS INOVADORES NAS COOPERATIVAS

[ 2 ]

Lembre-se!

) As inovagdes podem ser radicais ou incrementais. Schumpeter listou alguns tipos de inovagao:
= introdugao de um produto ou mudanga qualitativa em um produto existente;
= inovacao de processos para uma industria;
« abertura de um mercado;
» desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matérias-primas ou outros insumos;
= mudangas na organizagao industrial.

Schumpeter, J. (1934), The theory of economic development. Harvard University Press, Cambridge, Massachu-
setts.

222




GESTAO DA INOVAGAO EM COOPERATIVAS - UM CAMINHO PARA INOVAR

Referéncias do capitulo

!BLANK, S. G. Do sonho a realizagao em 4 passos: Estratégias para a criagdo de empresas de sucesso. Editora
Evora, 2012.

2HOSKISSON, R. E;; HITT, M. A;; WAN, W. P; YIU, D. Theory and research in strategic management: swings of a
pendulum. Journal of Management, v. 25, n. 3, p. 417—-456, 1999.

3 PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Cam-
pus, 1992.

4 Area de estudos conhecida como Vis&o Baseada em Recursos, os trabalhos seminais foram desenvolvidos por
WERNERFELT, B. A Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal, v. 5, n. 2, p. 171-180, 1984
e BARNEY, J. B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management, v. 17, n. 1, p.
99-120, 1991.

SDORNELAS, J. C. A. Empreendedorismo. Elsevier Brasil, 2008.

® OSTERWALDER, A. The Business Model Ontology - a proposition in a design science approach. Dissertation,
University of Lausanne, Switzerland: 173, 2004.

7 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves. Business model generation: inovagao em modelos de negécios.
Alta Books Editora, 2013

8 SEBRAE, Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Cartilha o Quadro de Modelo de Negécios:
um caminho para criar, recriar e inovar em modelo de negdécios. Brasilia, DF, 2013.

9 OSTERWALDER, A. et al. Value proposition design: como construir propostas de valor inovadoras. Sdo Paulo:
HSM do Brasil, 2014.

223



Capitulo 11

Estrutura e
(Governanca
da Inovacao

Prof. Hélio Gomes de Carvalho, Dr. Eng.
Prof. Thiago Martins Diogo, Me.

“Uma das principais tarefas da governanca da inovacao é
promover e orientar todos os aspectos da
1novacao, nao apenas novos produtos.-

Jean Philippe-Deschamps,
Innovation Management, 2013
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Apresentacgao

Para desenvolver de forma sistematica e organizada as técnicas e ferramentas apresentadas nos
capitulos anteriores, é necessaria uma estrutura permanente de apoio a inovagéo no dia a dia da
cooperativa. Neste capitulo, apresentaremos o conceito e os modelos da Governanga da Inovagéo, o
papel e a forma de funcionamento de um Comité Estratégico de Inovagéo, as responsabilidades de
uma area de Gestdo da Inovagéo, bem como, métricas e indicadores para avaliar a evolucado da capa-
cidade de inovar e os resultados obtidos.

11.1 Conceito de Governancga da Inovacao e responsabilidades

A governangca das cooperativas tem servido de exemplo para muitas organizagdes. Para o Institu-
to Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), o Conselho de Administragao tem de definir orienta-
¢bes importantes em relagao a inovagao’, que também valem para as cooperativas. Sdo elas:

e Estabelecer o modelo de inovagéo.

e Desestimular a resisténcia de executivos a ideias e iniciativas externas.

e Estabelecer a matriz de risco mais aceitavel no contexto da cultura da cooperativa.

e Estabelecer os parametros para uma gestéo eficaz da incorporacdo de empresas inovadoras ou

startups.

Podemos observar que o Conselho é quem define o funcionamento estratégico da inovacgao, o
comportamento esperado dos gestores e o nivel de risco que a cooperativa esta disposta a correr.
Essas orientagbes servem para organizar a Governanga da Inovagao, que deve estar alinhada com
a governanca da cooperativa. Portanto, o Conselho também deve ser capacitado no tema Inovacgao.

A Governanga da Inovagao devera deixar claro como serd o seu relacionamento e funcionamento
em relagao aos seguintes setores da cooperativa:

e Conselho, porque ha necessidade de uma troca de informagdes e orientagdes estratégicas entre

os dois niveis.

e Sponsor (normalmente, o presidente), porque é o executivo direto que acompanha e apoia as

acgdes de inovagdo na cooperativa.

e Stakeholders, porque todos os que podem ser afetados pela inovacgéo, interna e externamente,

devem conhecer as politicas e regras.

e Gestores de todas as areas, porque sao eles que estédo proximos dos colaboradores, que, por sua

vez, sdo a maior fonte de ideias para a inovagéo.

e Colaboradores individuais e times de inovagao, porque precisam saber qual é o seu nivel de

autonomia para decidir e avangar com ideias e oportunidades.

Portanto, sdo duas governangas diferentes, em niveis distintos, com atribuigées e focos variados.
A governanca da cooperativa ndo pode ser confundida com a Governanga da Inovagao!
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A Governanga da Inovacgao é importante porque os diferentes tipos de processos de inovagéo séo
complexos e envolvem variadas funcdes e tipos de conhecimento. Sdo processos com atividades que
precisam de pessoas de distintos setores, desde a geragéo de ideias até a introdugao efetiva de um
novo produto no mercado ou implementac&o de um novo processo. E importante porque as decisdes
que envolvem inovagdes envolvem também, em geral, as estratégias de crescimento da cooperativa,
seus investimentos tecnolégicos, seu portfélio de projetos e, até, a criagao de negdcios. Além disso,
os colaboradores precisam ser estimulados, orientados e apoiados continuamente para internalizar
a inovagao nas atividades e reflexées do seu dia a dia.

Por mais que o discurso muitas vezes pregue que todos na organizagao sao intraempreendedores
criativos e podem oferecer ideias para a cooperativa e que, em tese, estariam em condigées de inovar
continuamente, a pratica mostra a necessidade de ter alguém responsavel para ser o ponto focal para
o tema da inovagao. Precisa haver responsabilidades especificas atribuidas, bem como o desenvolvi-
mento de estratégias e mecanismos para o relacionamento com todos os envolvidos com a inovagao.

Esse responsavel, ou area responsavel, estimulara o empreendedorismo interno, a aceitagédo de
riscos possiveis na cultura da cooperativa, o trabalho em times multiareas, a aprendizagem ampliada
e a facilitacdo de networking entre pessoas com interesses comuns na inovacao.

Inovar de forma continua e sistematica deve ser uma cultura, uma mentalidade (mindset) que
permeia toda a cooperativa. A Governancga da Inovacao deve deixar claro quem sdo os responsaveis
por estimular o processo no dia a dia dos setores.

O professor e consultor Jean-Philippe Deschamps? destaca que o termo “‘governanca” é apropria-
do, porque ‘[..] inovacdo é um empreendimento que néo pode ser delegado a nenhuma funcéo Unica
ou a niveis inferiores de uma organizagéo. Continua a ser uma responsabilidade reservada a alta
administracao” (DESCHAMPS, 2013, p. 1, tradugéo nossa). O destaque, portanto, estd em que nao pode
ser um departamento de pesquisa e desenvolvimento ou uma area isolada pensando em oportunida-
des para a cooperativa. Outro ponto é a importancia da alta administragéo para apoiar e orientar as
principais atividades.

Mas o que é a Governanga da Inovacdo? Governanga da Inovagdo pode ser vista como “um
framework para todas as atividades de inovacgéo, definindo papéis, poderes e limites dos varios ato-
res e organizando o funcionamento de todos os processos relacionados a inovagéo™ (DESCHAMPS;
NELSON, 2014, p. 13, tradug&o nossa).

Em pesquisa de 2019 realizada em empresas inovadoras do Sul do Brasil, foi observado que a
maioria ndo trabalha formalmente com uma estrutura, mas aplica conceitos de distintos modelos de
governancga (DINKOWSKI; PERTILE, 2019, p. 286)*. O que se destaca no conceito e no resultado da pes-
quisa é a importancia de que as defini¢gbes de alto nivel devem ser tomadas, registradas e seguidas,
bem como a importancia de uma estrutura e de processos formais.

Entre as diversas responsabilidades da Governanga da Inovagao, podemos destacar as seguintes®:
o Definir papéis e formas de trabalhar em torno do processo de inovacgéao.
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e Definir linhas de poder de decisé&o e compromissos sobre a inovagao.

e Definir as principais responsabilidades dos principais atores.

e Estabelecer o conjunto de valores subjacentes a todos os esforgos de inovagéo.
e Tomar decisdes estratégicas que definem expectativas.

e Definir como medir a inovagao.

e Tomar decisdes sobre orgamentos de inovacgéao.

e Orquestrar, equilibrar e priorizar as atividades de inovagéo entre os setores.

Para a definigdo do melhor modelo geral para a cooperativa, vocé ou o time de Agentes de Inova-
¢éo da cooperativa devem refletir:
a) Por que temos que inovar na nossa cooperativa?

=}

) Quais areas ou setores sdo prioritarios? Vamos inovar em tudo?

(@]

) Qual tipo de inovagéo precisamos (produto, servigo, processo, novos modelos de negécios)?

o,
=

Devemos buscar inovagao incremental, radical ou disruptiva?

D
~

Qual intensidade do esforgo de inovagéo pretendemos buscar?

—h
N

Qual nivel de risco estamos dispostos a correr para desenvolver inovagdes? A cooperativa
aceita risco, que é inerente a inovagao?

g) De onde vird o financiamento da inovagéo?

h) Quais processos e ferramentas podemos utilizar para inovar mais efetivamente?

1) Qualéodirecionamento estratégico da cooperativa emrelagio ao desenvolvimento de inovagdes?

j) Quais séo os indicadores para avaliar a eficiéncia da inovagao na cooperativa?

k) Como é o clima organizacional para inovagdo na Cooperativa?

) Com quem devemos inovar de forma aberta (ecossistema de inovagao, startups, universidades

etc.)?

m) Quem é (ou serd) o responsavel pelo que em inovagéo nos diferentes niveis da cooperativa?

Apos ter maior clareza quanto as respostas para as questdes anteriores, podemos buscar o modelo
ou modelos mais adequados entre os apresentados na proxima secao.

11.2 Modelos de Governanga da Inovagao e boas praticas

O modelo de Governancga da Inovagao deve descrever como a equipe de gestao superior de uma
cooperativa optou por alocar responsabilidades pela inovagéo. Podemos ter um modelo geral, para
promover e orientar a inovagéo em toda a cooperativa, apoiado em uma Politica de Inovagéo, e um
modelo especifico para atender a dreas mais especificas, como, por exemplo, nos casos em que ha
uma area de Pesquisa e Desenvolvimento ou de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Podemos ter, ainda, um modelo que denominamos "forga-tarefa”, que é temporario (normalmente,
um ou dois anos). Neste modelo, o apoio esta voltado a alavancar uma area ou setor que precisa me-
lhorar sua capacidade de inovacgdo em relacao as outras areas da organizacéo.
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Alguns aspectos sdo inerentes ao modelo geral da Governancga da Inovacao, a saber:

e Abordagem da inovagao como sendo estratégica para a Cooperativa.

e Responsabilidade da gestao superior.

e Foco em direcionamentos para a promocéao e sustentagéo da inovagéo.

e Descrigdo das responsabilidades e conexdes dos atores.

e Tradugédo da forma como sao feitas as coisas na Cooperativa, em se tratando de inovagao.
e Modelo adaptado e aderente a realidade da Cooperativa.

e Alicercado em rotinas, processos.

e Alcance e influéncia em toda a Cooperativa.

Para a definicdo do modelo mais adequado, dois aspectos devem ser considerados:
1) Quantas pessoas serdo responsaveis pela Governanga da Inovagéo?
e Havera um unico lider ou gestor com dedicagéo exclusiva?

Poderia ser melhor uma dupla de lideres ou de gestores?

E se fosse atribuigdo de um pequeno grupo de lideres?

Que tal distribuir as atividades a um grupo maior de gestores?

2) Qual é o nivel na estrutura organizacional dos responsaveis pela inovagao?

e Nivel da presidéncia?

e Nivel da diretoria?

e Nivel de alta ou média geréncia?

A Figura 11.1 apresenta as diferentes possibilidades® para organizar a governanca da inovagéo na
cooperativa. Nao ha um modelo ideal, mas o modelo que é mais aderente a realidade da cooperativa.
Normalmente, ocorre uma combinacao de duas ou mais possibilidades.

Figura 111 - Modelos de Governanca para a inovagao

Quem esta no

comando?
) Um individuo Uma dupla Um pequeno grupo Um grande grupo
Em que nivel?
Gestio Presidente P.arte~do time Qe
Superior : d Diretores de Diregdo Superior
Vice-presidente 4reas funcionais
5 Gestao TDiretolr de \ Diretor + Comité de
% Sénior ecnologta ‘ Gestor de Unidade direcionamento
Gerente de
Inovagéo
Gestao Comité de
Média “champions"

Nenhum, especificamente!

Fonte: Traduzido e adaptado de Deschamps (2013).
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Recomendamos fortemente que a Governanga da Inovagéo néo fique concentrada exclusivamen-
te no presidente. Isso porque, embora ele tenha uma visao estratégica, néo tera tempo suficiente para
tocar o dia a dia das atividades de inovag&o. Da mesma forma, indicamos néo confiar a Governanga
da Inovagao exclusivamente a um comité de gestores, pois eles podem nao ter autonomia suficiente
para alocar recursos e tomar decisées mais estratégicas. Por isso, a combinag¢ao de responsaveis tem
sido mais efetiva, desde que as atribuigdes estejam bem definidas. Temos de ter envolvidos a orienta-
¢do estratégica (presidente, por exemplo), as tomadas de decisdes estratégicas (diretores ou gestores
de primeiro escaldo) e o operacional que toca o dia a dia (gerente ou coordenador de inovagéo). O
especialista em ISO 56002, Leopoldo Colombo®, defende a obrigatoriedade de existir um responsavel
pela inovagdo na organizagao. Destaca, ainda, que muitas empresas tém buscado designar uma pes-
soa, um grupo de pessoas ou uma equipe para ser responsavel pela Gestdo da Inovagédo. Com isso,
podemos ter representantes de diferentes niveis atuando, cada qual com suas responsabilidades e
atribuicdes, como apresentado na Figura 11.2.

Figura 11.2 - Atores da Governanga da Inovagao na cooperativa

* Presidente « Estratégico de Inovagao
Sponsor « Vice-presidente Comités « Técnico (+ tatico)

« Superintendente « Operacional por area

* Diretor

* Nucleo de Inovacao

Executivo * Gerente « Grupo de Inovagéo

« Coordenador « Antenas de Inovagéo

Pessoal

nas areas » Agentes, facilitadores

« Analista » Times de Projetos

Operacional « Times de Programas

* Assistente
* Squads

Fonte: Carvalho (2020).

A sequir, apresentamos alguns modelos de estruturas organizacionais de Governanca da Inova-

¢do para cooperativas (Figura 11.3).
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Figura 11.3 - Modelos de estruturas de governanga da inovagéao

Presidente da cooperativa

............................................................. - Comité Estratégico
de Inovagao

Diretoria de Inovagao
(ou de TI, RH, MKT...)

Responsavel pela Inovacédo
(Geréncia, coordenacéo...)

Analista 1 Analista 2
(responsdvel por um ou mais (responsavel por um ou mais
programas especificos) programas especificos)

Presidente da cooperativa

Diretoria de Inovagéo Assessoria
(ou de Tl, RH, MKT...) i de Inovacdo

Responsavel pela Inovagao
(Geréncia, coordenacao...)

Analista 1 Analista 2 Comité de Inovacéo
(responsével por um ou mais (responsavel por umoumais @ T T U (; __________
programas especificos) programas especificos)

Sponsor Principal
(Presidente da organizagao)

Executivo do Programa de Inovagao
(Lider do Comité de Inovagéao)

| | e
Times de Programas Comité Estratégico de Inovacao \n

EsPe.CI.fICOS slielinis (Representantes das diferentes areas da organizagéo)
(a definir, conforme temas)

Area Resp.
Inovagao
Comité tatico-operacional de Inovagéo Comité tatico-operacional de Inovagéo Comité tatico-operacional
Ntcleo ou Grupo de area/setor Ntcleo ou Grupo de é&rea/setor em n areas/setor
(Colaboradores de uma mesma érea da organizagéo) (Colaboradores de uma mesma drea da organizagao) da organizagdo
Times de Projetos de Times de Projetos de Times de Projetos de Times de Projetos de Times de Projetos de
Oport. de Inovacdo Oport. de Inovagao Oport. de Inovagédo Oport. de Inovagao Oport. de Inovacéo

(a definir, conforme temas)  (a definir, conforme temas) (a definir, conforme temas)  (a definir, conforme temas) (a definir, conforme temas)
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Assembleia
Geral

Conselho . Conselho de
Fiscal Administracdo HOLDING
Comité S
Estratégico e T Diretoria
s Executiva
Dir. Dev.e Dir. Mercado e ’Dir.
Inovacéo Comunicacao Saude Int,
Coite —1— == |
écnico i =
Inovagio |n$\\f§§50 Setor Setor  Setor  Setor  Setor Setor Setor. Setor  Setor Setor. Setor

4 )

Facilitadores

= e S sssiiiiiiizesss TSRS s ) © Subss Subs Subs
de Inovagao

Ha diversos fatores de sucesso para que o modelo de Governanca da Inovagao escolhido pela coo-
perativa’ funcione. O primeiro fator esta diretamente relacionado com o nivel de comprometimento
e engajamento da alta gestdo, particularmente, o presidente (ou superintendente) da cooperativa. O
segundo fator refere-se a uma boa definigdo de escopo do modelo, seu alcance por toda a organiza-
gao. O terceiro fator diz respeito a néo personalizagdo do modelo, ou seja, este tem que ser indepen-
dente da personalidade, habilidades ou interesses de uma Uinica pessoa da estrutura organizacional.
Dessa forma, mudam as pessoas, mas o modelo permanece. O quarto fator de sucesso estd atrelado a
capacidade dos gestores de obter amplo e irrestrito apoio de todas as areas da organizagao.

Todo modelo, ou combinagéo, deve possuir momentos e ferramentas que permitam uma avalia-
gao para melhoria continua. Essa estratégia de permitir a evolucao é o quinto fator de sucesso. O
sexto fator esta na robustez do modelo frente as pressdes externas e crises que porventura ocorram
no rumo da empresa e que, volta e meia, impactam no direcionamento estratégico da inovagao. O
sétimo fator esta na clareza do modelo para todos os niveis da organizagéo. Todos os colaboradores
devem ter ciéncia de como funciona e quem decide e apoia a inovagéo na cooperativa. O oitavo fator
estd na qualidade da transparéncia dos dados e resultados proporcionados pelo modelo implantado.
Governanga e transparéncia estao intimamente ligados e, no caso da inovagéao, os dados e informa-

¢bes tém que estar disponiveis para informagéo e auditoria do Conselho.
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Apds escolhido o modelo de Governanga da Inovagao, vamos observar dez boas praticas para a

consolidagéo sugeridas por Deschamps®:

1

O© © N o g~ W

Defini¢cdo de uma agenda de inovagdo em muitas, sendo na maioria, das reunides em todos os
niveis.

Reviséo, reqularmente, dos projetos de inovacao e tomada de deciséo sobre sua continuidade
Ou Nao.

Reviséo e discusséo, regularmente, da estratégia de inovagao da cooperativa.

Reviséo e discusséo, regularmente, do risco de inovagao da cooperativa.

Definicdo de metas de inovacao especificas para a gestao.

Reviséo das questdes de Gestdo da Inovagédo com o presidente da cooperativa.

Condugéo, pela administragao, das auditorias de inovagao.

Relato, pela administragédo, do desempenho da inovagéao.

Conhecimento e, ocasionalmente, encontro entre a lideranga superior e os principais inovado-
res da cooperativa, principalmente aqueles que mais contribuem com ideias, com os analistas
de inovacao e com o pessoal de Pesquisa e Desenvolvimento.

10. Consideragao da capacidade e espirito inovador de um colaborador ao nomear novos lideres.

Para orientar e apoiar essas boas praticas, como apresentamos na Figura 11.3, podemos ter no

modelo de estrutura um Comité Estratégico de Inovagéao e alguns Comités Técnicos de Inovagao nas

areas. A préxima secgao detalha a formacao e funcionamento do primeiro tipo.

11.3 Comité Estratégico de Inovacao: estrutura, papéis e itens de regulamento

O Comité Estratégico de Inovagado atua com um olhar sobre toda a cooperativa, toma decisdes e

faz orientagdes estratégicas, se ocupando dos grandes projetos e estratégias, bem como do portfélio

completo de inovagao.

Ao pensar na estruturagéo, a primeira pergunta que temos que responder é:

Temos que pensar, também, nos limites de atuagéo para evitar invadir atribui¢cdes de outras areas

ou geréncias. Além disso, um ponto muito importante é para quem o Comité se reporta. Frente a tudo

isso, define-se um objetivo geral para o Comité dentro da cooperativa. Sequem quatro exemplos de

objetivos®:

e Desenvolver uma cultura inovadora na organizagao para o estimulo a criatividade e a transfor-

macao do conhecimento em inovagao e oportunidades de negécio.



Estimular a transformacao de informacao em conhecimento e deste em projetos de inovacgao
que tenham como foco a geragéo de oportunidades de negécios (produtos, servigos) e de uma
melhor gestdo de recursos e processos para a cooperativa.

Orientar os esforgos estratégicos, politicas e macroagdes relativas a inovagdo na Cooperativa.
Apoiar a diregéo superior nas tomadas de decisOes e orientagdes estratégicas nos temas corre-

lacionados com inovagao e 0 seu processo na cooperativa.

Entre as possiveis atribui¢gdes de um Comité, estao'®:

Estabelecer conceitos e processos correlacionados com inovacgao.

Definir estratégias e a Politica de Inovacao para aprova-las junto a Presidéncia.

Propor orgamentos de inovagao e aprova-los junto a Presidéncia.

Definir niveis de poder de deciséo e compromissos sobre a inovagao.

Definir as principais responsabilidades dos principais atores internos e externos.

Definir critérios para avaliagéo e selegéo de propostas de programas especificos, de ideias/su-
gestdes e de projetos de oportunidades de inovagéo.

Definir como acompanhar e medir a inovagao (métricas e indicadores).

Orquestrar, equilibrar e priorizar as atividades de inovagao entre os setores.

Estabelecer rotinas de gerenciamento relacionadas a comunicagdes, marketing e decisoes.

A empresa de consultoria ACE realizou uma pesquisa que apontou que empresas com um Comité

de Inovagdo tém uma capacidade de gerar mais ideias do que aquelas que nédo o tém. Além disso, afir-

ma que “um comité é fundamental para controlar o caos e a incerteza da inovagao™ (ACE, 2020, p. 29).

Para um bom funcionamento e clareza do seu papel na cooperativa, ha necessidade de um regu-

lamento para o Comité, no qual devem constar aspectos como'*

Defini¢des conceituais de base (o que é inovagéo para a cooperativa, por exemplo).
Objetivo do Comité.

Responsabilidades/atribui¢gbes do Comité como um todo.

Atribuigbes do lider do Comité e sua forma de indicacao ou eleicao.

Composigao do Comité, limite de integrantes e suas atribuigdes.

Critérios para ser integrante do Comité e tempo de “‘mandato”.

Formas de rodizio ou elei¢do de parte dos integrantes.

Critérios para convidados ou especialistas esporadicos poderem participar do comité.
Formas e local de reunido (online, presencial etc.).

Tipos de atividade na reunido (debates, estudos, brainstorming, discussoes, painéis etc.).

Forma e antecedéncia da convocacgao dos integrantes.
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Periodicidade e duragéo das reunides.

Forma de articulagéo com a area/setor que ira gerenciar a inovagéo na cooperativa.

Forma de condugao das reunides.

Funcionamento e definigao da secretaria, registro e publicacdo das decisées tomadas.

[ ]

Um Comité ndo pode ser composto por muitos integrantes, porque isso dificulta discussées e to-
madas de decisdes. Um numero magico de integrantes estaria entre cinco e oito, sendo sete um
numero impar ideal que evitaria empates. Os integrantes deverao ser representantes das diferentes
grandes areas da cooperativa, como, por exemplo, Tecnologia da Informacéo, Recursos Humanos,
Marketing e Operagdes. Essa mescla de integrantes contribui para uma maior representatividade e
legitimidade das decisdes tomadas. A Figura 11.4 apresenta um exemplo de um conjunto de papéis
de integrantes e suas respectivas atribuigées em um Comité®,

Figura 11.4 - Papéis e atribuicoes dos integrantes de um Comité Estratégico de Inovacdo

PAPEL ATRIBUICOES DENTRO DO COMITE

Sponsor/Patrocinador Apoiar interna e externamente as atividades e decisdes do comité; aprovar o
orgamento do comité; apresentar externamente os resultados da Inovagéo da
organizagao; ...

Lider do Comité Conduzir as reunides do comité; representar a organizagdo em eventos externos
de inovagao/ convocar as reunides do comité; elaborar os reports para o
sponsor e conselho/ decidir sobre as melhores sugestdes do programa de
ideias/ analisar o portfélio de inovagéo da organizagao; ...

Integrante 1 (area ?) (RH) Articular as demandas do comité com as capacita¢des em inovagdo a
serem oferecidas; contribuir com o mapa de competéncias para a construgdo
dos times de inovagéo; avaliar sobre as melhores sugestdes do programa de
ideias; analisar o portfélio de inovagdo da organizagao; ...

Integrante 2 (area ?) (TI) Contribuir com informagdes sobre as tecnologias habilitadoras mais viaveis;
avaliar sobre as melhores sugestoes do programa de ideias; analisar o portfélio
de inovagao da organizagao; ...

(Marketing) Contribuir com informagdes sobre mercado e potenciais
Integrante 3 (&rea ?) necessidades de clientes; analisar as ideias do programa de ideias sob o ponto
de vista de marketing;

Integrante 4 (area ?)

Integrante 5 (&rea ?)

Integrante 6 (&rea ?)
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Temos que pensar em como sera o relacionamento desse Comité com as demais areas e colabo-
radores da cooperativa — como sera o relacionamento com o Conselho, com a presidéncia, com a
direg&o superior, com o sponsor (patrocinador), com as geréncias que nado estardo no comité, com os
colaboradores de todas as areas e setores e, finalmente, com os fornecedores e parceiros (Instituigdes
de Ciéncia e Tecnologia, Universidades, parques tecnolédgicos, incubadoras e startups).

Dentro da Governanga da Inovagéo da Cooperativa, o0 Comité Estratégico de Inovagao deve esta-
belecer as formas de relacionamento e comunicacdo com os diferentes atores internos e externos*.

Exemplos desse relacionamento estdo apresentados na Figura 11.5.

Figura 11.5 - Relacionamento/comunicagao do Comité Estratégico de Inovacédo

PAPEL ATRIBUIGOES DENTRO DO COMITE

Conselho Apresentagdes de reports semestrais com dados da evolugao da contribuigdo da
da organizagao inovagao para os resultados da organizacao; ...
Presidente Apresentagdes de reports mensais com dados da evolugéo do PIC,

detalhamento do portdlio de oportunidades e perspectivas; ...

Sponsor Comunicagoes mensais do andamento das atividades do comité; proposta de
plano de novos programas; discussdo dos portfélios de inovagao; ...

Cooperados Elaboragao de relatério executivo semestral destacando as inovagdes langadas
e implementadas pela organizagao; elaboragédo de extratos de novas tecnologias
disponiveis e suas aplicagoes; ...

Outras geréncias Reunides e workshops no setor com apresentagdo de metodologias e
e chefias ferramentas de apoio a inovacéo;
Lideres de Programas Reunides virtuais de acompanhamento mensal

ou de Projetos de
oportunidades de inovacao

Demais colaboradores Inser¢des na revista da Cooperativa e em "noticias" da Intranet;

Stakeholders (fornecedores, Disseminagdo de fatos e dados em eventos e visitas técnicas.
clientes, parceiros etc.)

Para implantar um Comité Estratégico de Inovagao, hd necessidade de um planejamento em ter-
mos de organizacao e estrutura. Os passos que sugerimos para essa implantagéo estao na proxima
segao.

11.4 Passos para implantacdao de um Comité Estratégico de Inovagao

Alideranca superior (presidéncia, superintendéncia etc.) é fundamental na estruturagado inicial do
Comité Estratégico de Inovagédo. Como ja destacado na segéo 11.2 e no capitulo 2 deste livro, a lideran-
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ga superior deverd ser o patrocinador (sponsor) de toda essa implementacdo. Com certeza, a lideran-

ga superior ndo tem condigdes de participar do dia a dia da estruturagéo e discussdes do comité, mas

deve fornecer o apoio e autonomia para definigdo da forma de funcionamento. Por isso, 0 primeiro

passo na estruturagao depende diretamente da autorizagao da lideranga superior.

Observe, a seguir, 0s passos sugeridos® para essa implantagdo por meio de reunides semanais:

N o gk WD

o]

10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.

Escolha inicial dos primeiros integrantes do Comité pela lideranga superior.

Definigéo do lider e vice-lider do Comité.

Capacitagao dos integrantes nos conceitos e modelos gerais de inovagéao.

Definicdo de conceitos e modelos mais aderentes a cooperativa.

Clareza do porqué inovar na Cooperativa.

Identificagéo do portfélio recente (histérico) de inovagdes da cooperativa.

Formalizagao interna dos participantes do Comité de Inovagéo e responsabilidades perante
a cooperativa (comunicagdo interna, portaria, instrugéo etc.).

Criacdo de um regulamento do Comité.

Criacdo de uma agenda de reunides de trabalho do Comité.

Defini¢ao/identificac@o dos recursos destinados para agdes do Comité e para a inovagao.
Identificagédo do grau de maturidade em inovagao atual da cooperativa.

Anadlise da cultura de inovacdo no contexto da cooperativa.

Diagnoéstico da capacidade de inovar x resultados.

Elaboragéo do Plano do Programa de Inovagao da Cooperativa.

Definigdo da forma de estruturagao, organizagéo inicial e priorizagéo dos primeiros progra-
mas especificos, agdes estruturantes e projetos de oportunidade de inovagéo.

Elaboracéo do Plano de Marketing do Programa de Inovacgéo da Cooperativa (PIC).
Organizagao de palestras e workshops tematicos com gestores.

Elaboragdo de cendrios e tecnologias para o ramo da cooperativa.

Realizagédo de Benchmarking em outras organizacdes e hubs de inovacao.

Preparacgéo de times de projetos de oportunidades de inovagao.

Preparacgéo de outras liderancas ou facilitadores da inovacgao.

Identificagéo, teste e disponibilizagdo de novas tecnologias para os cooperados.

Elaboragéo de critérios para o reconhecimento dos colaboradores inovadores, inclusive na
carreira funcional.

Implantagédo de um Programa de Ideias.

Criagdo/atribuigao de uma area especifica responsavel pelo dia a dia da inovagéo.

Caso haja a criacao/atribuigdo de uma area especifica na cooperativa para tratar e disseminar

o tema inovagao (passo 25 da lista anterior), alguns passos podem ser assumidos por essa area, li-
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berando o Comité Estratégico de Inovagéo para reunides bimestrais ou trimestrais de cunho mais
orientador e de tomada de deciséo.

11.5 Criagdo de uma area para a Gestédo da Inovagéao

A existéncia de uma area que trate especificamente dos temas relacionados com inovagao na co-
operativa pode proporcionar diversos beneficios. A pesquisa de Silva e Trevizan, publicada em 2020,
identificou os principais beneficios da criagédo dessa area especifica:

e Maior integragéo entre as areas da organizagao.

e Melhor qualidade nos resultados dos projetos.

e Maior compromisso com os resultados.

e Melhor definigéo de prioridades.

e Efetiva transferéncia do conhecimento.

e Maior agilidade na tomada de decisao.

e Melhor alocagéo de recursos entre projetos da organizacgao.

e Maior clareza na definicdo de responsabilidades e papéis.

e Maior visibilidade da relagao entre projetos e estratégia.

e Aumento da produtividade.

e Maior disponibilidade de informagdes sobre ligées aprendidas em experiéncias anteriores.

e Melhor controle sobre as equipes de projetos.

E importante destacar que a criacio de uma area néo significa que esta ficara responsavel por toda
a inovagdo na cooperativa. Essa area sera a estimuladora, organizadora e apoiadora, mas a geragao
de ideias, oportunidades e inovagdes devera ser praticada por todos.

Essa area devera realizar reunifes de acompanhamento com todos os responsaveis (gerentes/
coordenadores/lideres) pelos Programas Especificos e pelos Projetos de Oportunidades de Inovagéo
da cooperativa, como também a comparacao do status de cada Programa Especifico e cada Projeto
com a situagao atual, buscando dar suporte a melhorias na gestéo. A area devera estar atenta para a
identificagéo rapida de situagdes criticas, propondo agdes de contingéncia ou corregdo. Além disso,
deverd estar atenta aos riscos inerentes aos Programas Especificos e, principalmente, aos projetos de
oportunidades de inovacado, com o objetivo de mitiga-los. A drea de inovagéo é responsavel pelo re-
gistro, aprimoramento e disseminacao do conjunto de métodos, técnicas e ferramentas de inovacao
(innovation tool box) mais apropriados a cooperativa.

Apos o estabelecimento formal da area de inovacgao, sugerimos alguns passos que podem ser se-
guidos para a sua consolidagao:

e Capacitagdo dos times em técnicas e ferramentas de Gestdo da Inovacgéao.
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Capacitacdo dos times em técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos aplicados ao
desenvolvimento de oportunidades de inovagéo.

Disseminagéo de metodologia e padrdes de processos, critérios de selecado e indicadores.
Disseminagéo de boas praticas de Gestao de Projetos e Gestdo da Inovagao entre os times de
Agentes de Inovacao.

Orientacao dos times da cooperativa para o desenvolvimento e langamento/ implantagao das
oportunidades.

Suporte ao cumprimento das metas individuais de cada projeto de oportunidade de inovagéo.
Apoio nas demandas e recursos de cada um dos projetos de oportunidades de inovagéao.
Acompanhamento do uso dos recursos e sua alocagao nos projetos.

Acompanhamento das atividades de todos os projetos de oportunidades de inovagao que estao
no portfélio da cooperativa e no Programa de Inovagao da Cooperativa (PIC).

Para tratar do tema inovagao nas organizagées, temos observado a criacdo de cargos como As-

sessor, Gerente ou Coordenador de uma area denominada: Inovagao; Escritério de Inovagéo; Inovagao

e Marketing Estratégico; Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacado (PD&I); Inovagdo e Novos Negdcios;

Inovacao e Qualidade, entre outras nomenclaturas. Essa area pode estar vinculada a presidéncia, a

uma diretoria ou a uma geréncia superior de Tecnologia da Informagéo, Marketing, Operagdes ou

mesmo Recursos Humanos. Quanto mais préoximo estiver do primeiro escaldo, maiores seréo a auto-

nomia e o potencial de contribuigéo para a cooperativa como um todo.

Esse Assessor, Gerente ou Coordenador de inovagéo tem as seguintes atribuicoes:

Dar suporte organizacional e operacional ao Comité Estratégico de Inovagéao.

Estruturar a operacgao da sua area, reportando-se ao nivel organizacional ao qual esta vinculado.
Coordenar a integragao das iniciativas de inovagéo ja existentes e as futuras.

Articular internamente as agdes e os programas especificos de disseminagéo da cultura da
inovacao.

Participar de forma representativa das atividades do ecossistema de inovagéo local e regional.
Sistematizar e acompanhar o portfélio de projetos de inovagao das diferentes areas.

Estruturar os processos e respectivas ferramentas de apoio e estimulo a inovagéo.

Disseminar a cultura de inovagéo por meio de capacitagdes, workshops e palestras internas de
estimulo e engajamento.

Implantar e coordenar o Programa de Ideias.

O ideal é que o gestor da area esteja apoiado por até trés analistas de inovagao; ainda, que esse

analista seja um profissional graduado na area de administragéo, economia ou engenharias (particu-
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larmente, engenharia de produgéo), com conhecimentos em Inovagéo e Gerenciamento de Projetos.
Entre as atribui¢des desse analista, podemos destacar:

e Organizar a documentacao de programas especificos e projetos de inovagéo.

e Estruturar as ferramentas de apoio a inovagao.

e Acompanhar as iniciativas de inovagao existentes.

e Acompanhar o portfélio de projetos de inovagao das diferentes areas.

e Dar suporte aos gestores dos setores em agdes voltadas a inovacgéao.

e Auxiliar na disseminagéo da cultura de inovagao por meio de capacitagdes, workshops e pales-

tras internas de estimulo e engajamento.

e Dar suporte técnico e operacional ao Programa de Ideias.

Para acompanhar e monitorar o andamento e a evolugédo da Gestao da Inovacao na cooperativa, a
area de inovacao, bem como o Comité Estratégico de Inovagéao, deverao definir indicadores e métri-

cas, tema da préxima segao.

11.6 Como avaliar a Gestao da Inovac¢ao?
Para avaliar a Gestdo da Inovacao da cooperativa, podemos utilizar quatro distintos e complemen-
tares conjuntos de métricas e/ou indicadores (Quadro 11.1). Buscamos dividir cada modelo em dois

blocos: “Esforgos’, o que inclui entradas, processos e atividades, e “Resultados”’, que sao as saidas.

Quadro 111 - Métricas e indicadores para avaliacdo da Gestdo da Inovacédo

ESFORCOS RESULTADOS

Dimensoes extraidas do Modelo do Prémio Nacional de Inovagdo (PNI 2016-2019)"

Lideranga comprometida com a inovagao Competicao, demanda e mercados
Cultura de inovagao Producéo e distribui¢céo
Aprendizagem organizacional Organizacéo do local de trabalho
Estratégia orientada a inovacéao Aspectos financeiros

Estrutura favoravel a inovacgéo

Recursos financeiros disponiveis para a inovagao
Pessoas orientadas a inovagéo

Marketing para a inovagdo

Processos habilitadores da inovagdo

Relacionamento com o ambiente externo
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ESFORCOS RESULTADOS

Dimensdes extraidas da NBR ISO 56002:2020% - Sistema de Gestao da Inovagao

Estratégia de inovagao Oportunidades (ideias) x inovacdes efetivas
Lideranga e pessoas

Organizagéo e cultura de inovagédo
Processo de inovagéo

Fatores que possibilitam a inovagdo (conhecimento,
tecnologia da informacé&o, gerenciamento de projetos
etc.)

Recursos disponiveis

Dimensdes extraidas da ISO/TR 56004:2019" - Innovation Management Assessment - Guidance

Otimizacao do ciclo de vida das inovagoes Receita proporcionada pelas inovagdes

Velocidade de langamento das inovagdes Lucros ou sobras proporcionadas pelas inovagdes
Recursos alocados para alcangar Participag@o de mercado proporcionada pelas inovagoes
o valor agregado definido

Prazos definidos que foram cumpridos ou mesmo Aumento do nimero de funcionérios em fungao das
acelerados inovacdes langadas

Aumento no alcance geografico proporcionado pelas
inovagoes

Numero de beneficiarios (por exemplo, de empresas
sociais ou de organizagdes do setor publico) que sdo
atingidos pelas inovagdes lancadas ou implementadas

Valor criado para os beneficiarios alcangados,
desenvolvimento social e/ou sustentabilidade ambiental

Niveis de qualidade definidos que atingiram ou até
mesmo excederam os previstos

Indicadores de desempenho por tipo de inovagao e etapas do processo (TERRA et al,, 2012)%°

Numero de ideias Porcentagem de ideias e projetos implementados
Porcentagem por categoria Patentes
(produtividade, seguranga, sustentabilidade)
Nudmero de participantes Segredos industriais
Investimento (valor ou porcentagem de vendas) Satisfacdo dos clientes
Numero de conceitos Numero de projetos prontos para
operagdo em escala comercial
Investimento (valor ou porcentagem de vendas) Ndmero de produtos langados
Numero de business plans Numero de produtos em novas categorias
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Investimento (valor ou porcentagem de vendas)
Profissionais 100% alocados

Lead-time para feedback

Tempo médio de implementagéo

Porcentagem de ideias/conceitos por etapa do funil
Tempo médio por etapa do funil de inovagdo
Porcentagem de projetos testados no mercado

Tempo médio entre aprovagao
do business plan e teste de mercado

Patentes

Unidade de negdcio ou empresas estabelecidas
Spin-offs gerados

Redugéo de custo (valor)

Redugéo de lead-time

indice de satisfacdo dos clientes

Margem de contribuicdo ou
ROI dos novos produtos (valor)

Porcentagem de vendas com novos
u_n

produtos nos ultimos “n"” anos
Porcentagem de extensao de linha
Porcentagem de novas categorias
Valor de mercado

Valor Presente Liquido (VPL)

E fundamental que a cooperativa escolha o seu melhor conjunto de métricas e indicadores, bem

como a sua melhor forma de avaliar a Gestao da Inovagao de modo a permitir uma analise e plane-

jamento de melhorias e evolugédo. As métricas e indicadores auxiliam na avaliagdo da experiéncia

passada e na identificagéo do que deu certo e do que deu errado.

Essa visdo da experiéncia passada para planejar o futuro da gestdo da inovagao auxilia no registro

do histérico inovador da cooperativa. Esse registro é um dos elementos essenciais da Gestao do Co-

nhecimento, tema do préximo capitulo.
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Capitulo 12

A Importancia da

Gestao do Conhecimento
para a Inovagao nas
Cooperativas

Profa. Ariane Hinca Schneider, Dra.

“A Unica vantagem sustentavel que uma empresa tem € aquilo que ela
coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a

prontidao com que ela adquire e usa novos

conhecimentos.-

Davenport e Prusak, 1998
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Apresentacgao

O conhecimento é o principal ativo das organizacdes. Ele esta presente nas pessoas, nos proces-
sos, na cultura e nas diferentes tecnologias. O diferencial reside nas organizagdes que reconhecem o
conhecimento como uma vantagem sustentavel e realizam uma gestao para sistematizar e utilizar o
que sabem, bem como adquirir novos conhecimentos. E por meio do conhecimento que as organiza-
¢Oes sabem como devem atuar hoje e inovar nos produtos, processos e servigos ao longo do tempo.

Neste capitulo vocé encontrara uma breve contextualizagdo da importancia da Gestdo do Conhe-
cimento para a pratica de Inovacdo nas cooperativas. Além disso, encontrara uma selecéo de ferra-
mentas de Gestdo do Conhecimento, sédo elas: Programa de Ideias, Mapeamento de Conhecimentos
Criticos, Storytelling, Comunidades de Pratica e Ligoes Aprendidas.

12.1 A importéncia da Gestdo do Conhecimento em apoio a Inovagao nas

cooperativas

A modalidade cooperativa pressupée que a interagéo é baseada na promogéo de ganhos coleti-
vos. Para Vale e Lopes!, a natureza dos interesses sdo, essencialmente: posicionamento de mercado,
custos de transagéo, constituigéo de redes, convergéncia de conhecimento, aprendizado e inovagao.
Uma gestdo que promove uma abordagem integrada para identificar, avaliar, capturar, criar, apri-
morar, compartilhar e aplicar o conhecimento tem maiores chances de promover a inovagao e, por
conseguinte, vantagens competitivas sustentaveis.

O cooperativismo no mundo, segundo o relatério de 2021 do World Cooperative Monitor?, é com-
posto por trés milhdes de cooperativas, as quais empregam 250 milhdes de pessoas (10% da popula-
¢ao ativa mundial). As 300 maiores cooperativas mundiais, das quais cinco s&o brasileiras, tém um
faturamento combinado de USS 2,1 trilhdes. No Brasil, em 2020, segundo a Organizagéo das Coopera-
tivas do Brasil (OCB)? havia 5.314 cooperativas ativas, compondo um time de 15,5 milh&es de coope-
rados e 428 mil empregos.

O impacto do cooperativismo na geragéo de renda, emprego e impulso a inovagéo é muito sig-
nificativo para a economia de varias cidades, regides e segmentos de produtos e servigos no nosso
pais. O cooperativismo é um modelo que surgiu para o enfrentamento de adversidades, que individu-
almente seriam dificeis de ser superadas. Essas incertezas continuam permeando nossa economia
e o futuro dos negécios. Compreender os sinais de futuro é fundamental para desenhar estratégias
e selecionar inovagdes em produtos, processos, marketing e organizacional. Para Peter Senge?, as
organizagdes que aprendem séo aquelas nas quais “as pessoas aprimoram continuamente suas ca-
pacidades para criar o futuro que realmente gostariam de ver surgir”.

As estratégias para implementagdo da Gestdo do Conhecimento serdo diferentes para cada
cooperativa, devendo as escolhas ser realizadas sob medida, de acordo com as necessidades espe-
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cificas, prioridades dos negdcios, cultura, programa de gestdo da inovacao e até mesmo insucessos
anteriores.

Nos primeiros estagios, uma estratégia de Gestdo do Conhecimento pode estabelecer uma viséo
de valor e beneficios. Isso pode ser feito por meio de workshops, entrevistas, grupos focais, bench-
marking, métodos de avaliagdo de maturidade, bem como a combinacdo desses. O objetivo dessa
reflexdo é que o conhecimento se configure como o0 mais importante ativo organizacional e capaz de
ser mobilizado em prol de processos perenes de inovagéo nas organizagdes.

“Estou convencido de uma coisa — que no futuro, o talento,
mais do que o capital, representara o fator critico de produgao.”
(SCHWAB?)

O que é Conhecimento?

Conhecimento, sequndo Valeriano® é uma mistura de experiéncias, uma conjugacao de infor-
magcgoes contextuais, conhecimentos anteriores, experiéncias e valores, cujo processo de geragao
acontece na mente humana, individualmente ou em grupos. Probst, Raub e Kai’ consideram que o
conhecimento é o Unico recurso que aumenta com o uso.

De acordo com Nonaka e Takeuchi® ha dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. Entende-se
por conhecimento explicito ou “‘codificado” aquele transmissivel em linguagem formal e sistematica,
enquanto o conhecimento tacito é pessoal, ligado ao contexto e dificil de ser formulado e comunicado.
Na Figura 12.1, sdo apresentadas as principais caracteristicas de cada um dos tipos de conhecimento.

Figura 12.1 - Tipos de Conhecimento

TIPOS DE CONHECIMENTO

Manuais Bases de dados Conhecimento da racionalidade
lo) (mente)
© Documentos Mensagens . .
~ = Conhecimento sequencial
(. i Procedimentos Videos (HEC )
L ﬁ L Conhecimento digital
Patentes Publicagdes (teoria)
Habilidades individuais Intuicéo Conhecimento da experiéncia
o) (corpo)
l_ ~
— Educacgéo Valores . . R
&J ¢ Conhecimento simultédneo
= Experiéncia Atitudes (BqUilelageia)
) ) Conhecimento analogo
Ideias Modelos mentais (pratica)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi® (1997).
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Quais sao as principais dificuldades das organizagoes que nao realizam a Gestao do Conhecimento?
Uma pesquisa realizada por Terra® listou uma série de problemas caracteristicos das empresas
que nao dispdem de uma preocupagao com a Gestdo do Conhecimento, dentre os quais se destacam:

o falta de relagéo entre estratégia e conhecimento;

e cultura que nado estimula a colaboracéo;

e conhecimento disperso e ndo ordenado;

e acesso a informacao;

e excesso de informagéo;

e auséncia de ferramentas eficientes para colaboragao;

e auséncia de métricas para medir fluxos de conhecimento.

Em contrapartida, o Boston Consulting Group (BCG)™° destaca a importancia da atuacdo por meio
de um ecossistema de Gestdo do Conhecimento. Trata-se de uma cultura organizacional voltada
para o compartilhamento de conhecimento entre diferentes stakeholders. O gerenciamento eficaz do
conhecimento impulsiona a produtividade de uma organizacao, aprimora a qualidade e aumenta a
velocidade de langamentos no mercado. A Gestao do Conhecimento reduz a duplicagdo de esforgos,
aumenta a eficiéncia dos processos, torna o compartilhamento de conhecimento comum e transpa-
rente e promove a cultura de colaboragéo.

Para desenvolver um ecossistema de Gestdo do Conhecimento eficaz, o BCG! propde que uma
organizacao detalhe as estruturas organizacionais e de equipe, bem como papéis e fungdes indivi-
duais, processos de compartilhamento de conhecimento, para melhores decisfes de investimento e
expectativas claras das ferramentas para os profissionais capturarem, compartilnarem e reutiliza-
rem o conhecimento.

O sucesso, seqgundo o BCGY, requer a adesdo das liderangas seniores da organizagao. Também exi-
ge o compromisso dos colaboradores com a Gestao do Conhecimento. E importante que fique claro
que ndo é uma iniciativa favorita de um lider, uma equipe ou area especifica. Os comités podem se
encarregar do programa de Gestdo do Conhecimento na organizagéo, bem como a implementacao
pode ser realizada em fases.

“Nao importa o setor, se os lideres de negdcios realmente entenderem
e gerenciarem o conhecimento tacito e explicito, eles serao capazes de otimizar
suas operacgoes, criar produtos e servigos melhores e, por fim, prosperar
durante a Quarta Revoluc¢ao Industrial”
(LINY)

12.2 Programa de Ideias para a Inovagao

Lembra-se das antigas caixinhas de sugestdes? Entéo, elas continuam mais atuais do que nun-
ca. A diferenca reside nas plataformas tecnolégicas e modelos de gestdo estruturados para captar,
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avaliar e acompanhar as ideias geradas nas organizacdes. A gestdo de ideias vem contribuir para o
processo de converséo de conhecimento tacito em explicito.

Os Programas de Ideias ganharam forga quando as organizagdes entenderam a necessidade de
buscar inovagdes em diferentes areas, advindas de colaboradores que néo teriam oportunidade de
propor ideias nas rotinas convencionais. Além disso, seqgundo Gilson e Skarzynski'?, muitas empre-
sas extrapolaram os programas para participagao de diferentes stakeholders, como fornecedores e
até mesmo clientes. Afinal, as organizagdes inovadoras estimulam a captagéo de ideias, a partir de
todos os lugares e pessoas.

Na publicagao Organizagdes guiadas por ideias, Robison e Schroeder® realizaram uma coletaneade
casos de empresas que investiram em Programas de Ideias em diferentes paises. O resultado da pes-
quisa revelou que 80% do potencial de melhoria das organizagdes concentra-se nas ideias do pessoal
dalinhade frente. Todavia, consideram que esse tipo de organizagdes ainda é raro, pois os gestores tém
dificuldade de acreditar que existe valor suficiente nas ideias dos colaboradores para justificar o es-
forgo de capta-las. Em contraponto, as start-ups tém as ideias como premissas do modelo de negécio.

Quais sao os principais beneficios de um Programa de Ideias?

e Auxilia as organizagfes a aproveitar ao maximo o potencial criativo e engajamento dos de den-
tro das equipes de trabalho e reconhece contribui¢des individuais e coletivas.

e Torna os processos de inovacgao mais eficazes.

e Incentivaodidlogoentrediferentesniveishierarquicoseentrediferentes setoresdaorganizagéo.

e Aumenta os lucros.

Quais sao os principais desafios de um Programa de Ideias?

¢ Dificuldade de envolver e motivar os colaboradores para compartilhar ideias.

e Avaliar e priorizar a vasta quantidade de ideias e filtrar aquelas em que vale a pena investir.
e Dificuldade na definicdo de politicas de reconhecimento e valoragéo das ideias.

¢ Dificuldade na implementacao das ideias selecionadas.

e Dificuldade de criar um processo de gestdo de ideias que seja sustentavel.

Como implementar um Programa de Ideias?

Os processos de gerenciamento de ideias podem ser implementados em uma escala pequena,
como, por exemplo, apenas em um departamento interno, mas também podem incluir toda a orga-
nizacao ou mesmo diferentes stakeholders, como clientes e parceiros de negécios. Existem varios
métodos e opgbes de ferramenta para Gestéo de Ideias mas o mais importante, segundo Sales', é que
tudo que for escolhido se alinhe com as metas e objetivos da organizagéo. Na Figura 12.2, estédo apre-
sentadas as principais etapas de um Programa de Ideias proposto pelo Idea Drop®.
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Figura 12.2 - Etapas de um Programa de Ideias

ETAPAS DE UM PROGRAMA DE IDEIAS

e Q ¢ o2
® ® ® ®

1. Definigéo dos objetivos 2. ldeagéo 3. Motivagao 4. Colaboragédo
@ 9. Final do loop 5. Avaliagéo i f
8. Revisao 7. Reconhecimento 6. Implementagao

O Q M

Fonte: Adaptado de Idea Drop™ (2019).

Estabelecer metas e objetivos

Nesta etapa, sdo definidos, por meio de didlogo aberto com colaboradores de todos os niveis da
empresa (bottom-up e top-down), as metas e objetivos do Programa de Ideias em apoio ao processo
de inovagéo da organizagéo. O sucesso de um Programa de Ideias requer uma estratégia, como, por
exemplo, desafios, areas ou tecnologias prioritarias. Esta etapa colocara todos numa mesma pagina.

Uma vez definida a estratégia e regras do programa, estabelega um plano de comunicagao perene
e participativo sobre o Programa de Ideias. Trata-se de uma cultura de compartilhamento de conhe-

cimento em prol da inovagao organizacional que comeca a ser construida.

“Nao ha inovacgao que nao tenha surgido de uma ideia.”
(NUNES®*)

Discutir as estratégias de ideagao

As inovagdes surgem de ideias e estas se originam do conhecimento oriundo das pessoas. No
ambiente organizacional, consoante David, Carvalho e PenteadoV, o desafio é transformar esses co-
nhecimentos em propostas de projetos inovadores.

A ideagdo é uma das etapas derivadas do design thinking e estimula a formagéo de ideias para
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resolver desafios especificos e pensar em hip6teses inovadoras. E o momento de estimular a criativi-
dade, reunindo mentes de diferentes areas. Algumas dicas podem ajudar:
e N&o existem ideias mas: evite o julgamento durante a exposig¢ao de ideias.
e Capture todas as ideias: anote é uma boa pratica. As ideias podem surgir em reunides de rotina
ou néo ser percebidas como inovadoras no momento.
e Brainstorminghibrido: comece com a contribui¢do individual, para, na sequéncia, captar as con-
tribuigbes em grupo. Dessa forma, pessoas mais introspectivas tém espago e voz para contribuir.
e Quantidade mais do que qualidade: evite interromper o fluxo criativo. Trata-se de um processo
cultural, no qual as pessoas precisam sentir conflanga para contribuir. Caso haja censura das
ideias, o propdsito do programa pode nao ser atingido.

Motivar

Este é o objetivo principal de uma cultura de inovagéao: que todos sejam motivados a contribuir
com suas ideias ao longo do tempo. Algumas técnicas propostas pelo Idea Drop® podem auxiliar,
incluindo: mapas mentais, primeiros principios, inovagao colaborativa, pensamento do céu azul, sim
e.., BW2H, escuta social e captura de ideias.

Colaboracgao

Para facilitar o processo de colaboragéo, plataformas podem auxiliar as equipes a discutir e cola-
borar em ideias. Varias solugdes existem no mercado ou podem ser desenvolvidas ah hoc. Uma das
plataformas mais conhecidas no Brasil e utilizadas por varias cooperativas é a AEVO Innovate.

N&o existe um modelo ideal; cada organizagéao precisa fazer escolhas baseadas nos niveis de ma-
turidade dos modelos de gestdo do conhecimento e inovagéo.

Avaliar

E aqui que as metas e os objetivos realmente entram em jogo. A organizacao precisara de uma mé-
trica para avaliar quais ideias tém o maior impacto potencial, valendo a pena investir mais recursos.
A avaliagdo pode ser realizada por um comité centralizado, descentralizado ou até mesmo hibrido.
A decisao depende da estrutura organizacional, do tamanho da empresa e da tipologia dos negocios.

O destaque para o sucesso desta etapa é a transparéncia. Os colaboradores precisam entender
os critérios pelos quais as ideias serédo aprovadas, reprovadas ou requalificadas. A comunicacgao de
cada critério avaliado e respectiva pontuagéo obtida, com canais de feedback descritivo, é de grande
relevancia.

Implementar
Desenvolver, testar, langar e repetir a ideia até que ela se torne um produto, processo ou Servigo
novo ou melhorado. Nesta etapa, o colaborador ou time responsavel pela proposicao da ideia aprova-
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da pode ser envolvido para participar do projeto ou minimamente ser notificado dos status da inicia-
tiva. A falta de comunicagéo nesta fase do programa pode comprometer o sucesso de futuras edigdes.

Reconhecer

Existem duas abordagens para reconhecimento de ideias: a norte-americana e a japonesa. Na pri-
meira, o foco estéd na geragéo de inovagdes radicais e premiagdes financeiras (cash for your idea). Na
vertente oriental, de acordo com Sales", a abordagem ¢ da participagdo do maximo de colaboradores
que contribuem nao pelo dinheiro, mas, sim, pelo beneficio moral e sentimento de pertencimento, de
que as ideias individuais ou da equipe sao valorizadas, com ganhos coletivos como divisao de lucros
e oportunidades de crescimento profissional.

Cabe a cada organizagéo, em conformidade com a estratégia e cultura, definir o modelo de re-
conhecimento. Esse é um ponto sensivel do programa, pois o reconhecimento reflete o valor que a
organizacao atribui a participag&o dos colaboradores de diferentes areas e niveis organizacionais.
Uma forma de tornar mais assertiva a escolha da “premiagao” reside na escuta ativa e processo parti-
cipativo de sugestdes pelos colaboradores e/ou stakeholders externos a organizagao, caso 0 processo
seja aberto.

“0 incentivo mais poderoso a criatividade é a convic¢ao de que ideias e sugestoes serao
ouvidas com respeito e implementadas com honestidade se realmente forem boas. O
melhor sistema de recompensa que uma empresa pode ter é a garantia de que as ideias
dos empregados serao administradas com rapidez, eficiéncia e clareza.’
(ROBINSON; SCHROEDER®)

Revisar

A cada ciclo do Programa de ideias, recomenda-se um processo de revisdo. O que funcionou? O
que precisa ser melhorado? A Gest&o de Ideias é um ato de inovagao em si e deve ser tratada como
tal. Somente depois de alguns ciclos, a organizagao comegara a entender como a inovagéo de fato
pode contribuir para o negécio.

Varias cooperativas ja dispdem de Programas de Ideias. Vale uma reflexdo para verificar os resul-
tados obtidos nas primeiras edigées e o que pode ser aprimorado nos ciclos futuros.

Fechar o loop

E vital reservar um tempo para celebrar os resultados do Programa de Ideias. Toda a organiza-
gao deve ter a possibilidade de ver a importancia da participagéo positiva. Compartilhe sucessos,
fracassos e ligdes aprendidas em cada edigédo. Ndo hesite em compartilhar os fracassos, pois isso

251



A IMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A INOVAGAO NAS COOPERATIVAS

mostra resiliéncia e uma atitude voltada ao aprendizado. Aproveite a oportunidade para lancgar o

préximo ciclo.

12.3 Mapeamento de Conhecimentos Criticos para a Inovagao

Conhecimento critico, ou conhecimento estratégico, é todo conhecimento relevante para a execu-
cdo da estratégia de uma organizacao. E aquele conjunto de conhecimentos que fornecem vantagem
competitiva, dificil de ser recuperado e que reduz riscos significativos para o negécio. O Mapeamen-
to de Conhecimentos Criticos, de acordo com a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento
(SBGC)®, ¢ um método para priorizar quais conhecimentos individuais atuais e futuros devem ser
geridos para sustentagao e inovagao dos produtos e servigos.

Esse mapeamento permite identificar os pontos fortes e as lacunas de conhecimentos da organi-
zagdo, o que possibilita tomar decisdes, a exemplo de como investir na formacgado dos profissionais,
retencgéo ou contratacao de pessoas para as areas frageis ou inexistentes do conhecimento e consi-
deradas importantes. Trata-se de uma forma de reduzir riscos e colaborar em situagdes de mudangas

inesperadas.

O que é Competéncia?

Competéncia é definida por Ruas', como uma agao pela qual se mobilizam conhecimentos, habi-
lidades e atitudes pessoais e profissionais, a fim de cumprir certa tarefa ou responsabilidade, numa
determinada area ou situagéo. David, Carvalho e Penteado' ressaltam que competéncia também é
conhecida como capital intelectual e que essa soma de talentos pessoais necessita de clima organi-
zacional favoravel para contribuir com efetividade para a organizagao.

Como mapear as competéncias criticas para a inovac¢ao?
A SBGC'® sistematizou a ferramenta de mapeamento de competéncias criticas em quatro etapas,
descritas a seqguir.

Identificacao dos conhecimentos criticos

O mapeamento dos conhecimentos criticos, também denominados estratégicos, favorece a loca-
lizagéo, valor e uso do conhecimento organizacional indispensavel para operagao e sustentabilidade
dos negocios.

O Clube de Conhecimento de Paris® identificou os seguintes critérios para identificar conheci-



mentos criticos: raridade (numero de experts, originalidade, confidencialidade), utilidade (valor,
emergéncia, resiliéncia), dificuldade de captar o conhecimento (tacito, fontes, redes, obsolescéncia) e

dificuldade de usar o conhecimento (complexidade, histérico, contexto, dificuldade de apropriacgao).

Priorizacao dos conhecimentos criticos

O exercicio de priorizacdo requer a definicdo dos critérios a serem adotados. O sistema cooperativo
atua em diversos segmentos de negécios, com grande capilaridade no territério nacional, portes dis-
tintos de faturamento, associados e numero de empregos. As especificidades do cooperativismo re-
querem uma analise criteriosa de quais conhecimentos s&o essenciais para perpetuagao do negécio.

Fraga® propde os seguintes critérios para classificagdo dos conhecimentos criticos: relevancia
(conteudo inovador, contetido técnico e adequagéo a estratégia) e vulnerabilidade (dificuldade de
aquisicao e capacitagao, dificuldade de captagéo e transferéncia no contexto e escassez de determi-
nado conhecimento estratégico).

Com a definigdo dos critérios, podem ser estabelecidas escalas para mapear os conhecimentos es-
tratégicos (desde o desconhecimento, iniciante até os niveis de expert). O processo de levantamento
pode adotar diversas técnicas, como entrevistas, grupos focais, analise documental, questionarios,
entre outras.

Com o mapa em maos, sera possivel realizar a priorizagéo. Nesta etapa, € imprescindivel o envol-
vimento da alta lideranca. Idealmente, ao final da fase, de dois a cinco conhecimentos serdo priori-

zados para caracterizacao.

Caracterizagao dos conhecimentos criticos

Nesta etapa, o esforgo é dedicado a compreender a natureza e especificidades dos conhecimen-
tos priorizados, ficando evidenciada a maturidade dos processos de Gestao do Conhecimento ficara
evidenciada (criagédo, documentagao, compartilhnamento, disseminagéo, protegéo e aplicagéo). Esse
inventario indicard os riscos a que a organizacgao esta exposta, quando da descontinuidade ou indis-
ponibilidade de determinado colaborador. Caso nao haja praticas de Gestdo do Conhecimento efeti-
vas, a organizagao podera somar prejuizos em situagdes inesperadas devido ao conhecimento critico
néo estar acessivel.

Plano de agao para os conhecimentos criticos

Apds o diagnoéstico dos conhecimentos criticos, sugere-se a elaboragao de uma matriz de impacto
e complexidade. Liste os conhecimentos de forma detalhada, nomeie quem tem o conhecimento,
liste quem deveria té-lo, a natureza (tacito ou explicito, rotineiro ou ndo) e a qual objetivo estratégico
ligado a inovagao tal conhecimento responde.
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Cada organizacao listara os atributos que deseja mapear, a urgéncia em implementar o plano de
acdo para mitigar riscos eventuais da perda do conhecimento e os investimentos necessarios (docu-
mentagéo, socializacdo, formacao, retengéo, entre outros).

12.4 Storytelling para compartilhamento de conhecimento em apoio ao processo
de inovacéao

O que é storytelling?

Storytelling é a contagéo de histérias. As narrativas sdo compartilhadas em todas as culturas para
entreter, educar, preservar a cultura e incutir valores. Na Gestdo do Conhecimento trata-se de uma
poderosa ferramenta que permite compartilhar o conhecimento tacito entre individuos, além de co-
nectar pessoas a eventos sociais, processos e organizagdes. Uma pessoa com conhecimento valioso
conta histérias de sua experiéncia para outras que querem obté-lo.

Storytelling é uma ferramenta que facilita a memorizagao das informagdes, bem como a intera-
Gao entre os participantes. Embora o método seja bastante simples, quando feito adequadamente, de
acordo com a Asian Productivity Organization (APO)?%, pode compartilhar um nivel de conhecimento

muito mais profundo do que simplesmente informagoes.

Por que usar o storytelling?

A contagao de histérias tem alguns beneficios que dificilmente outras ferramentas de gestdo do

conhecimento dispéem. A APO? listou alguns deles:

e Transfere conhecimento tacito: transmite contextos muito mais ricos. As histérias contadas
por uma pessoa com vasta experiéncia tém o poder de transferir o conhecimento experiencial.

e Cultiva boas relagoes humanas: quando alguém conta sua histéria, a agdo também transmite
um volume significativo de informacgdes pessoais do contador de histérias a partir da propria
narrativa, expressoes, tom de voz, gestos etc. Este aspecto nutre a confianga entre o narrador e
0 seu publico, que muitas vezes se torna uma semente para iniciar uma comunidade de pratica,
por exemplo.

o Traz atona a paixao do publico: as narrativas sdo capazes de abordar a légica e a emog&o. Como
resultado, uma boa histéria pode mudar a mentalidade e o comportamento das pessoas, resul-
tando em compartilhamento e criacdo de conhecimentos, que, por sua vez, podem fortalecer o
processo de inovagao.
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As histérias podem ser contadas em reunides, videos, apresentagdées, midias sociais, blogs, coleta-
neas impressas, podcasts e formatos que mais se adaptarem ao publico-alvo.

Passo a passo do storytelling

Boas histoérias sao capazes de gerar empatia. Mas como desenvolver essa habilidade de contar e
encantar com histérias?

O antropdélogo Joseph Campbell®® desenvolveu, em 1949, a jornada do heréi, ou monomito, apre-
sentado no livro O herdi de mil faces. E uma estrutura utilizada para narrar mitos, lendas, romances
e aventuras, muito utilizada na literatura e no cinema, mas que se adaptou ao mundo dos negoécios.
Trata-se de uma forma ciclica — 12 estagios da jornada do heréi — de contar histérias na qual o prota-
gonista supera varios desafios para se tornar heroi.

Figura 12.3 - A férmula da jornada do heréi em 12 passos
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Fonte: Adaptado de Meneguelli (2018)%.
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Segue breve descrigdo que auxiliara na elaboragédo de uma estrutura para a contacao de histérias,

de acordo com Campbell?

1. O mundo comum: ¢ 0 momento de apresentar o contexto da personagem e do ambiente onde
vive, suas virtudes e fraquezas. Retrata detalhes que a identificam com o publico. Momento de
gerar conexao e empatia para que se preste atengao.

2. 0 chamado a aventura: a aventura comega quando a personagem se depara com o conflito, o
chamado para uma misséo. E 0 momento da curiosidade. Aborda os desafios do mundo dos
negoécios, da vida em comunidade, do desenvolvimento de determinada habilidade, de uma
viagem a trabalho, da venda de um novo produto, da abertura de uma nova unidade, da primeira
venda on-line, enfim, nfo precisa ser um grande roteirista de cinema para ter boas histérias.

3. Recusa do chamado: diante dos desafios, é natural que surjam medos e conflitos interiores.
Conte 0 que mais incomoda a personagem para enfrentar o desafio. Quais sdo seus “‘monstros”
interiores? O que a faria desistir naquele momento?

4. Encontro com o mentor: desvende aqui quais foram as pessoas fundamentais para encoraja-
-la a aceitar o desafio. Apresente os elementos que a ajudaram a superar os medos (colegas de
trabalho, lideres, coach, treinamentos, leituras, entre outros). Atraia a atengéo do publico com
uma narrativa sustentada, que destaca a estratégia para o desenvolvimento da autoconfianga
da personagem.

5. A travessia do primeiro limiar: é o ponto em que o herdéi, no caso, vocé, assume o seu papel e
encara os desafios. E 0o momento de lidar com o novo, algo néo vivenciado. Aproveite aqui para
resgatar elementos sobre a cultura de inovagao da organizacao.

6. Provas, aliados e inimigos: quem disse que seria facil? Relate os imprevistos, obstaculos e prin-
cipais barreiras na sua “batalha’. Momento em que o heroi descobre quem sao os “aliados” e os
“inimigos”. Mostre suas novas habilidades, conquistando ainda mais o publico. Aproveite para
socializar o seu conhecimento!

7. Aproximacao da caverna secreta: relate momentos de pausa, reflexdo interior e realinhamentos
de estratégia. Mostre para o publico como esses intervalos sédo importantes. Traga-o para den-
tro da histéria. Ele ja comegou a imaginar situagdes em que esteve com as mesmas duvidas e
desafios, j& comegou a querer desvendar o final da histéria.

8. A provagao: trata-se de uma espécie de morte que o herdi precisa passar para cumprir o desti-
no. Seja qual for a prova — uma reunido com o conselho, investidores, banca, pitch, viagem, por
exemplo —, o herdi reunira todos os conhecimentos adquiridos durante a jornada para vencer a
batalha. O significado de transformagéo é o ponto de atencgao aqui.

9. Arecompensa: 0 reconhecimento vem da forga dedicada pelo heréi. Esse prémio n&o é necessa-
riamente financeiro, podendo ser o cumprimento de uma meta, o langamento de um produto ou



servico, o desenvolvimento de uma nova habilidade. E aquele tesouro que jamais seria conquis-
tado,casonédohouvesse acoragem de enfrentar o desafio. Mas a jornada aindanéo chegouao fim!

10.0 caminho de volta: cumprida a missao, é hora de o herdi retornar para seu mundo comum.
Realizar o caminho de volta é uma experiéncia de grande reflexdo. Um ciclo é encerrado para
abrir espago para novas experiéncias.

11.A ressurreigao: este é o ponto alto da historia, a ultima batalha inesperada, o momento de sur-
presa, o climax da histéria, quando surge um “inimigo” inesperado. E 0 momento em que final-
mente a personagem “destréi” o inimigo definitivamente e renasce para uma nova vida.

12.0 retorno com o elixir: ¢ 0 momento em que a comunidade de entorno reconhece o valor do
herdéi. Mesmo aqueles que n&o acreditam nele ou até tentam prejudica-lo percebem o valor da
mudangca exercida pelo heréi. Nada sera como antigamente. Aproveite aqui para deixar uma
ligdo final para o publico, uma reflexado, desafios ou até mesmo um convite para que compartilhe
suas histoérias.

Para saber mais sobre storytelling
Conhega na integra o trabalho da Fundagédo Joseph Campbell:

https://www.jcf.org/

El

':I"'q-gﬂ

https://youtu.be/Nj-hdQMa3uA

12.5 Comunidades de Pratica para a Inovagao

Comunidade de Pratica (Community of Practice — CoP) é uma ferramenta de Gestao do Conheci-
mento na qual os membros interagem uns com os outros na busca de uma pratica comum. Diz res-
peito a um grupo de pessoas que, seqgundo a SBGC', compartilham um interesse ou problema que en-
frentam regularmente e que se unem para desenvolver ou aprimorar uma pratica em torno do tépico.

Desenvolvida por Lave e Wenger?, em 1991, elas nascem de uma paixao, de algo que as pessoas
realmente querem aprender, ndo por obrigagédo, mas por prazer. A palavra-chave é confiancga.

A aprendizagem, abordada por Hajric?, é decorrente de um processo social de construgéo de iden-
tidade que molda a visdo de cada pessoa e a interpretagdo de mundo.

As comunidades de pratica apresentam uma série de principios, listada por Garfield?":
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e Devem ser independentes da estrutura organizacional.

e N&o séo equipes, sites, blogs.

e A adesdo a elas n&o pode ser forgada, devendo ser voluntaria.

e Exigem uma “massa critica” dos membros.

e Devem ser nutridas.

e Asreunibes devem ser periédicas e podem ser presenciais, remotas ou hibridas.

As comunidades de pratica podem existir em um departamento da organizagé&o, entre departa-
mentos ou além dos limites da organizagéo, de acordo com seu objetivo. Exemplos: cirurgides explo-
rando uma nova técnicg; incluséo de pessoas com deficiéncia numa determinada ocupagéo laboral;
qualidade na producdo de determinado agroquimico; inovagdo em materiais reciclaveis; economia
circular em territorios, cidades inteligentes, normas e procedimentos da Agéncia Nacional de Saude;
open banking, entre outros.

Trés elementos listados pela APO?? sdo fundamentais para uma comunidade de pratica:

e Dominio: uma comunidade de pratica ndo é um clube de amigos ou rede de conexdes, mas tem
uma identidade definida por um dominio de interesse comum. A ades&o implica um compro-
misso com o dominio e, portanto, uma competéncia compartilhada que distingue os membros
de outras pessoas.

e Comunidade: ao perseguir um interesse comum, 0s membros se envolvem em atividades con-
juntas, ajudam uns aos outros e compartilham informacdes. Baseia-se numa relagéo de con-
fianca para compartilhar e desenvolver novos conhecimentos.

e Pratica: os membros de uma comunidade de pratica sdo praticantes. Eles desenvolvem um
repertério compartilhado de experiéncias, histérias e ferramentas. Isso leva tempo e requer
interacao sustentada.

Figura 12.4 - Beneficios de uma comunidade de prética

- Ajuda com desafios - Desenvolvimento pessoal
- Acesso aos especialistas - Reputacéo
Membros - Confianga - Identidade profissional
- Diversdo com os colegas - Rede de contatos
- Trabalho significativo - Comercializagdo
- Solugéo de problemas - Capacidades estratégicas
- Economia de tempo - Acompanhamento
Organizagdes - Compartilhamento de conhecimento - Inovagéo
- Sinergia entre unidades - Retencdo de talentos
- Reutilizagé@o dos recursos - Novas estratégias

Fonte: Adaptado de Wenger? (2002).
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Avaliacao de uma comunidade de pratica

A Agéncia Suica de Desenvolvimento e Cooperagdo (SDC)? sugere um teste para verificar as ap-
tiddes de uma comunidade de pratica, assinalando os critérios identificados, conforme proposto na
Figura12.5.

Figura 12.5 - Estagios de maturidade de uma comunidade de prética

CRITERIOS QUESTOES

Propésito e Os temas selecionados séo de interesse dos membros?
o O dominio & estratégico para as organizagdes participantes?
¢ Todos os membros tém sua prépria pratica sobre o dominio?

Membro ¢ A experiéncia é relevante para os membros?
¢ A heterogeneidade dos membros esté assegurada?
e A CoP esta aberta para novos membros?

Normas e regras e As fungdes e experiéncias sdo definidas em comum acordo?
e Sao possiveis contatos tanto a distancia quanto presencial?
¢ Qual o equilibrio entre dar e receber entre os membros?

Estruturas e processos | e A estrutura escolhida é clara e flexivel?

¢ Os papéis-chave estao definidos, como coordenador, lideres,
facilitadores, especialistas e iniciantes?

¢ O processo de planejamento da CoP é aberto e transparente?

Nivel de "energia" e Os membros e preocupam com interesses comuns, compromisso e confianca?
o Existem eventos presenciais regulares, celebrando momentos-chave?
o A histéria da CoP estd viva e contada aos novos membros?

Resultados o Existe uma preocupagdo comum com base na produgao de resultados tangiveis?
¢ Os membros obtém resultados diretos e praticos?
e Os resultados sdo oficialmente reconhecidos pelas organizagdes membros da CoP?

Recursos ¢ Os membros tém tempo suficiente para participar da CoP?
e As organizagdes membros estdo dispostas a fornecer tempo e dinheiro?
o A facilitacdo é atraente e estimulante?

Valores e Ouvir os outros é uma virtude viva?
¢ Os membros estdo dispostos a doar sem retorno imediato?
o Ha diversidade de pensamento e pratica?

RESULTADO

Quantos ¥ vocé marcou?

0-8 CoP iniciante.
9-15 CoP precisa de um treinamento.
16 -19 CoP funcionando bem. Alguns aspectos exigem melhoria.
20-22 Compartilhe sua experiéncia com a COP.
23-24 Vocé tem uma imagem muito otimista da CoP. Por favor, cheque novamente.

Fonte: SDC?® (2009, p. 27, tradugdo nossa).
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Para saber mais sobre comunidade de pratica

: http://lwww.sbgc.org.br/blog/afinal-o-que-e-uma-comunidade-de-pratica

http://www.youtube.com/watch?v=be_k4BH2EvU&feature=player_embedded

EgyE
https://www.youtube.com/watch?v=zKFpslwo-BI *-,.:'%'- 3
[=: :

12.6 Licoes aprendidas como suporte ao processo de inovagao

Uma ligdo aprendida é um conhecimento adquirido por meio da experiéncia, capturado,
registrado, analisado e compartilhado. Para a SBGC*®, podem ser consideradas desvios em
relagéo ao planejamento de um projeto ou atividade, tanto do ponto de vista positivo quanto
negativo.

N&o é incomum que as mesmas ligoes sejam aprendidas repetidamente por diferentes equi-
pes na mesma organizagao ou sistema, ou seja, sao as ‘ligdes perdidas”’, como denomina Colli-
son?, que faz uma analogia dos projetos com baldes de conhecimento: a medida que o projeto
conclui etapas, as ligdes comegam a vazar. Caso nédo haja um processo sistematico de com-
partilhamento das ligGes aprendidas, as organizagoes terdo de encher o balde todas as vezes.
Cabe aqui a reflexdo do esforgo para a repeticdo de acertos e erros, bem como a situagéo de

abundancia ou escassez de recursos de cada organizagao.

Passo a passo para implementar licoes aprendidas
A SBGC* sistematizou varias metodologias de ligGes aprendidas e propde os seguintes pas-

SOS:

1. Captura das ligoes aprendidas
Documente o contexto da situagéo ocorrida e as respectivas consequéncias. Avalie os regis-
tros anteriores da base de dados. Ofereca feedback quanto ao tratamento adequado. Registre as

ligdes em formatos simples e faceis de buscar e recuperar em situagdes futuras.

2. Realizacao de uma analise

Promova momentos de analise. O mais recomendavel é realizar em cada etapa do pro-



jeto, ou sprint, reflexées para compreender os desvios em relagéo ao planejado e o que o
time aprendeu para as etapas sequintes ou futuras aplicagées. O ideal é que essa analise seja
conduzida por um facilitador, uma vez que as liderangas podem inibir a participacédo do time ou
até mesmo desviar a atengao para outros desafios. Nesta etapa, é fundamental propor encami-

nhamentos.

3. Validagao com um grupo de especialistas
E uma boa pratica que, durante a validacéo, seja feita uma ampla discussdo com diversos

especialistas no assunto, de modo que a descrigdo fique abrangente e seja entendida por todos.

4. Abrangéncia no entendimento do contexto
Boas perguntas podem auxiliar na elaboragéo e entendimento do contexto de cada ligéo.

Exemplos de perguntas que podem ser utilizadas em reunides ou templates de registro:

O que era esperado acontecer?

O que aconteceu de fato?

Por que houve esse desvio?

O que deve ser feito da préoxima vez?

5. Implementacao

Para as ligdes néo ficarem engavetadas, a organizacao de planos de acdo para implementa-
¢ao dos encaminhamentos é muito importante. Em organizacdes que tém processos de gestéo
da qualidade, é uma pratica recorrente a implementacao de melhorias continuas. Essa cultura
pode favorecer também programas de inovagéo, que olham para as ligées como oportunidade
de novas ideias.

A divulgagao é uma etapa primordial desta ferramenta. Avalie os melhores canais de co-
municagao para que as ligdes sejam compartilhadas, tais como: intranet, podcast, seminarios,

publicagdes, cafés do conhecimento, blogs, videos.

6. Manutencgao e melhoria
Pesquisas frequentes com usudrios podem indicar a satisfacdo com a metodologia e
aplicacao das ligées aprendidas. Da mesma forma, avaliagbes de impacto das ligdes podem

ser estabelecidas em determinados ciclos, permitindo revisar conteudos da base de da-
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dos, limpar registros duplicados ou expirados e verificar a eficacia das ligdes no dia a dia
da organizagéo.
Collison® nos ajuda a refletir sobre as ligdes aprendidas com as seguintes perguntas:
e O que faremos de maneira diferente e quais a¢des precisamos tomar — para nés mesmos
ou para a organizagao?
e Essas ligbes podem ser relevantes para alguém, agora ou no futuro? Como podemos
garantir que fagam sentido e fornegcam contexto e contatos para o préoximo projeto
ou equipe?

O que ha de errado com as ligoes aprendidas

Collison' faz uma alerta sobre a cultura, principalmente ocidental, na qual a expresséao ‘licao
aprendida’ nos remete a tristeza e sofrimento. Frases educacionais como "Vou lhe dar umaligdo"
ou "Aprendi minha licdo" estao arraigadas na nossa formagéo e dificultam o sucesso da imple-
mentagéo da ferramenta.

Uma alternativa é renomea-la com expressoes neutras, como “aprender com a experiéncia’.
Pode ser uma experiéncia positiva, uma experiéncia negativa, nossa experiéncia ou a experién-
cia de outra pessoa.

Para saber mais sobre ligoes aprendidas

= https://www.chriscollison.com

D0

Os estagios de maturidade de Gestdo do Conhecimento sdo distintos entre as
organizacées, existindo varios modelos gratuitos que podem ser aplicados ao longo do
tempo para mensurar as dimensées e ferramentas com maior éxito, bem como as que podem

ser aprimoradas.
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O advento da pandemia de Covid-19 acelerou o processo de transicao para a economia digital, cujo
principal ativo é o conhecimento. O préoximo capitulo abordara a transformagao digital e como a sua

organizagao esta inserida nesse novo mundo.
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Capitulo 13

Transformacao digtal
4,0 em cooperativas

Prof. Augusto Cesar Marins Machado, Dr.
Prof. Rafael de Tarso Schroeder, Espec.
Prof. Gustavo Dambiski Gomes de Carvalho, Dr. Eng.

“[...] A transformacao digital ja era uma tendéncia e agora acelerou.
A estrutura fisica perde espaco e ganha o virtual, ganha o digital.
Nem todo mundo esta preparado para esta realidade

e nos temos que estar preparados para isso.”

José Roberto Ricken,
Presidente da Ocepar, entrevista ao Portal Sou Agro, 2021
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Apresentacgao

Todo processo de transformacao da realidade e, portanto, de inovagéo passa por uma mudanga
de visdo. A forma como percebemos e compreendemos o mundo a nossa volta e o direcionamento
gue optamos por seqguir, nossas escolhas, tudo depende de abertura, empatia e escuta ativa, para ser-
mos capazes de transformar todo esse novo olhar e conhecimento em objetivos, estratégias, agdes e
inovagdes que estejam alinhados aos desafios reais das organizagdes, partindo do principio de que
temos questdes complexas relacionadas aos interesses, poder e emogdes de todos o0s envolvidos.

Durante esse movimento, nés nos deparamos com novos termos, habilidades, tecnologias, pes-
soas e modelos de gestao que podem nos inspirar e engajar na construgao da nossa prépria jornada.
Neste capitulo, propomos uma imersao nos conceitos, pilares, fundamentos, tecnologias habilitado-
ras e, principalmente, ferramentas da transformagao digital 4.0, bem como exemplos e recomenda-
gOes praticas para o contexto das cooperativas. A proposta é trazer clareza, pratica e insumos para
que as equipes e organizagdes possam navegar nas ondas dessa revolugdo e explorar o infinito mar
de oportunidades de inovagéo relacionadas a transformagao digital 4.0.

13.1 A Unica certeza na nova economia: a mudanca

Se, em 1843, alguém informasse para Ada, a condessa de Lovelace!, que todo o esforgo, estudos e
artigos sobre uma tal maquina analitica — capaz de programar e reprogramar uma gama ilimitada
de tarefas — se tornariam um insight fundamental para o computador moderno, provavelmente ela
ficaria abismada com tudo o que surgiu depois.

Apesar da elevada criatividade literaria, no cinema e até nos negocios e das diversas tentativas
de prever e antecipar o futuro, é fato que, a cada dia, recebemos mais provas da forga do imprevisivel,
estando este relacionado em parte a fatores “externos” a humanidade (forcas da natureza, por exem-
plo) e outros resultantes da propria esséncia humana, incluindo a nossa incessante busca por mais e
novas formas de ser, fazer, dominar e compartilhar.

Quando analisamos a histéria dos pioneiros, empreendedores, criativos e génios inventores da
Era Digital, percebemos o quanto a ciéncia, a tecnologia e a colaborag&o entre as pessoas e institui-
¢Oes nos trouxeram para este espago-tempo, em que, por um lado, temos novos canais para o fluxo
e distribuicdo de informacédo, infinitas ferramentas para o protagonismo em rede e o surgimento de
solugdes que elevaram a expectativa de vida, que, por outro lado, geram ansiedade, medo e promo-
vem novos e velhos problemas, desde a superficialidade das relagdes até a desigualdade e o analfa-
betismo digital.

Em tempos de grandes incertezas, complexidade e volatilidade no cenario socioeconémico global,
atransformacao digital tem sido um dos fenémenos que vem crescendo de forma exponencial. Tanto
atores da area académica quanto de mercado demonstram o interesse, a necessidade e a relevancia
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dessa jornada para o enfrentamento do atual contexto. Embora a expresséo ‘o mundo mudou” possa
ser considerada cliché, de fato ela é extremamente apropriada para o momento presente.

A Era Digital ganha cada vez mais forga nas estratégias de negécio, no estabelecimento de poli-
ticas publicas, na interagéo entre as pessoas, no comportamento social, na formagéo de novas com-
peténcias profissionais, sendo uma constante e uma certeza para qualquer organizagéo ou individuo
que queira se estabelecer no que ¢ chamado de Nova Economia. E caracterizada por um cendrio de
transigao baseado em uma economia predominantemente de servigos e pelo crescimento do fluxo
de capital para os negécios ligados a tecnologia, a internet e a industria criativa, mas também acele-
rada pela convergéncia do mundo fisico, biolégico e digital (Quarta Revolugéo Industrial), com efeitos
radicais e irreversiveis em todos os setores.

Seria irresponsavel afirmar que estamos todos no mesmo nivel de maturidade e compreensao e
que esse é um processo linear ou que tudo sera substituido pelo novo. Entretanto, é possivel afirmar
que passamos da certeza das discussdes de comando, controle e qualidade (temas que ainda ecoam
e dominam alguns ambientes e setores mais tradicionais) para novos modelos de governanca base-
ados em valor, resultado, experimentagéo, proposito e para a capacidade dindmica de desenvolver as
habilidades e as pessoas para os cenarios de constante mudanga.

Entre 2020 e 2021, sentimos os efeitos e o peso do imprevisivel. A estratégia foi substituida por
praticas, acompanhadas de termos, como adaptagéo, resiliéncia e compreensdo. Alguns negocios
prosperaram ao fluir a forga de trabalho, os produtos e servigos para o mundo digital e conectado em
rede. Sem o olho no olho, todos sofremos os impactos de tomar decisées em meio a pandemia e de
entender e criar, do dia para noite, protocolos corporativos, tendo o digital como protagonista.

Para compreender bem a utilidade e beneficios da transformacao digital, ¢ importante entender
que existem muitas maneiras de defini-la. Sem o intuito de qualificar nem esgotar o tema, considera-
mos que a transformacao digital ndo diz respeito, basicamente, a tecnologia, mas, sim, a0 pensamento
estratégico? o que exige mudancas fundamentais de liderancas, cultura, operagdes e entrega de valor.
Para as vantagens das tecnologias emergentes e sua rapida expanséo nas atividades humanas, uma
organizagao precisa se reinventar, transformando radicalmente todos os seus processos e modelos.

A tecnologia digital passou a assumir um papel essencial nos negécios para garantir melhores de-
sempenhos e resultados. Ela realizou uma grande mudanga na estrutura das corporagoes e as ajuda
a acompanhar as novas demandas de seus clientes. No entanto, vale salientar que a tecnologia deve
ser considerada um meio e ndo um fim. Ha diversos fatores envolvidos na transformagéo digital, que
serdo apresentados e discutidos na sequéncia.

Uma frase que define bem essa viséo é passar de um sistema de produgao em massa padronizado
para um modelo de customizagao em massa, em que se estabelecem os meios para o chamado lote
de um produto s6, individual, personalizado.



Um exemplo pratico foi a guerra dos navegadores de internet na sequnda metade da década de
1990. A Netscape, considerada uma empresa da Nova Economia, tinha 16 meses de existéncia quando
fez a sua oferta publica inicial de agdes (IPO) na Bolsa de Valores, alcangando um valor de mercado
de 3 bilhdes de ddlares®. Alguns anos depois, com o surgimento dos smartphones e a evolugao da
conectividade, novos aplicativos e negdcios digitais, como Uber, Airbnb, Netflix, Ifood, Nubank, entre
tantos outros, encontraram oportunidades para criar negécios focados na experiéncia do cliente, em

tecnologia e uma nova forma de gestao.

13.2 O digital e os pilares da transformacao

O enfrentamento da inércia gerencial (um dos principais obstaculos para a transformagao digital)
requer consciéncia sobre o desafio de saber por onde comegar e decidir a que patamar se quer chegar
em relacao a transformacao digital. Para criar o impulso apropriado, é aconselhdvel sequir trés ques-
tGes centrais, logo no inicio do processo*:

o Criar uma conscientizagao: os altos executivos de sua organizagéo compreendem as possiveis

ameagas e oportunidades advindas das tecnologias digitais e a necessidade de transformacao?
¢ Definir um ponto de partida: qual é o nivel de maturidade das competéncias digitais de sua
cooperativa e quais ativos estratégicos atuais irao ajuda-la a se destacar?

e Criar uma visdo comum: a lideranga de alto escal&o ja estd alinhada com a visdo de futuro digi-

tal da cooperativa?

Com base nesses trés pontos centrais, diversas organizac¢des do cenario nacional e internacional
desenvolvem diversas categorias de analise, o que sera denominado neste capitulo como pilares da
transformacao digital. De forma resumida, podemos considerar como pilares essenciais: (i) estraté-
gig; (ii) tecnologias; (iii) pessoas; (iv) processos; (v) publicos de interesse.

Estratégia

A estratégia é o elo que conduz os individuos e as organizagdes a tomar as melhores decisées. Sua
construgao precisa estar pautada nos sequintes tépicos: (i) dores; (ii) objetivos e metas; (iii) dados; (iv)
inovagao.

A identificagédo das dores ou problemas € o ponto de partida para a concepgéo da estratégia. A
clareza sobre a dificuldade que impede que a organizagéo se desenvolva digitalmente permite que o
gestor e o grupo de pessoas envolvidas delineiem o caminho mais assertivo na busca de melhores
resultados.

Identificadas as dores, a definigdo dos objetivos e metas é a etapa fundamental na condugéo dos
esforgos da organizagéo. Esses objetivos e metas séo projegdes de situagdes futuras desejadas, des-
critas como resultados quantitativos e qualitativos que uma organizacao precisa alcangar. Diante da
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amplitude de atuagéo que a transformagao digital possibilita, ¢ fundamental considerar os diversos
atores envolvidos no negécio (clientes, fornecedores, cooperados, colaboradores etc.).

O terceiro elemento importante na constituicdo da estratégia — os dados — possibilita a melhor
compreensao sobre 0 cendrio em que a organizagao esta envolvida, fornecendo argumentos sélidos
na defesa da estratégia estabelecida. Um dos grandes escritores do momento, o historiador israe-
lense Yuval Harari, traz, no seu livio Homo Deus®, um capitulo exclusivo para falar sobre a religido
dos dados. O dataismo — termo utilizado para demonstrar o protagonismo dos dados para revelar a
realidade — representa a forma mais sofisticada para a tomada de decisdes. Partindo da maxima po-
sitivista de que contra fatos ndo ha argumentos, qualquer fenémeno ou entidade consiste num fluxo
de dados.

Por fim, mas ndo menos importante, ainovagao é condigédo indispensavel na elaboragao de estraté-
glasparaatransformacaodigital. Emuitoimportante esclarecer que uma simples mudancano produto
ounoprocessonaosignificainovagao. Aoestabelecerumaestratégianesse contexto,vocédeve questio-
nar:qual éovaloragregado?Quaissdoadiferencaeoimpactoparaocliente? Houveumamudangasigni-
ficativanonegdécio? Se aresposta for positiva, sua organizagéo estardno caminho correto dainovagao.

Tecnologias

Klaus Schwab, em seu livro A Quarta Revolugdo Industrial’, menciona que ainda precisamos com-
preender de forma mais abrangente a velocidade e a amplitude dessa nova revolugao. De nada adian-
tam a insercgéo e utilizagédo desenfreada de tecnologias digitais, sem ter o planejamento bem realiza-
do e as estratégias bem estabelecidas de como utiliza-las.

Para auxiliar os gestores na identificagcao da relevancia, viabilidade e acessibilidade de tecnolo-
gias em uma organizacao, Rafael Sampaio, em seu livro Vantagem digital’, apresenta trés perguntas
direcionadoras:

1. Se essa tecnologia for adotada na sua empresa, ou por concorrente, ela terd potencial de alterar

o valor percebido pelo consumidor final?

2. Igualmente, se essa tecnologia for adotada na sua empresa, ganhara ou perdera espago com-
petitivo? Como ird afetar a participacdo de mercado? Ira aprimorar a eficiéncia operacional?
Mudara a cadeia de valor?

3. A adocao dessa tecnologia podera ampliar o mercado consumidor dos seus produtos e servigos,
por exemplo, levando produtos B2C para o mercado B2B?

A conectividade e a convergéncia tecnoldgica sao tendéncias que cada vez mais tém alcancgado
uma quantidade exponencial de pessoas. Assim, nas entrelinhas, a democratizagdo de acesso é um
tema recorrente que precisa estar presente na agenda dos gestores das organizagdes. O uso pleno
do termo “democratizagao” significa que todos, indistintamente, possam utilizar e se beneficiar das
tecnologias disponiveis.
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Pessoas

Provavelmente, vocé ja deve ter lido algum texto ou escutado de alguém que a transformagéo
digital néo se refere apenas a tecnologia, mas também a pessoas. No mundo dos negdcios, significa
gue as pessoas exercem um papel importante. Novos conhecimentos, habilidades e atitudes moldam
o comportamento organizacional na Era Digital.

As pessoas estéo no centro dos desafios que as empresas enfrentam em relagéo ao imperativo da
transformacéo digital. Problemas como a pouca agilidade, obsolescéncia de produtos, saida da base
de clientes e falta de foco estratégico podem ser resolvidos por meio de pessoas qualificadas, empo-
deradas, conscientes e engajadas, capazes de desenvolver solucdes digitais para resolvé-los.

As habilidades (técnicas, gestao, comportamental) necesséarias as pessoas na transformacgéo di-
gital sdo classificadas em duas grandes categorias: hard e soft skills. As primeiras sdo tradicional-
mente identificadas nos curriculos escolares, nas formagdes académicas. Ja as soft skills ndo sado
necessariamente aprendidas de modo formal e vém ganhando destaque cada vez mais na agenda

empresarial.

% Saiba mais

) O Centro de Inovagéo Sesi (CIS) Longevidade e Produtividade é o responsavel pelo estudo Skills 4.0: habi-
lidades para a industria®. A intengao do trabalho é fortalecer a incorporagao dessas habilidades nas empre-
sas e compartilhar informacdes de fronteira com todos os interessados na valorizagao do potencial humano
no contexto da Quarta Revolugao Industrial.

i ) Os autores da obra Tecnologia néo € tudo® enfatizam que investir alto apenas em novas tecnologias nao
é a solucdo para entrar na era digital. E necessério investir em pessoas, mudar a cultura organizacional e
formar lideres ageis, que se adaptam rapidamente as mudancas e levam a tomada de decisdo até os niveis
hierdrquicos mais baixos, para que os processos néo fiquem parados.

Processos

As mudangas provenientes dos modelos de negécios, transformando-se em digitais ou hibridos
(analogicos e digitais), decorrem dos avangos na tecnologia. Frequentemente, isso ocorre néo por-
que as empresas precisam se transformar se quiserem sobreviver, mas também para ganhar escala
exponencial de mercado. O mercado passou a esperar que as empresas criem experiéncias digitais
eficientes, e uma empresa que néo se adaptar a esse novo modelo de cliente digital serd abandonada.
Diante desse cendrio, os processos, quando executados de forma estruturada, possibilitam que os
objetivos estabelecidos no plano de transformacgao digital tornem uma organizagéo mais produtiva

e competitiva.

271
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Os principais beneficios do bom funcionamento deste pilar séo:

¢ Automatizacgao do ciclo produtivo: as novas tecnologias permitem que as cooperativas automa-
tizem o seu ciclo produtivo (da cadeia de suprimentos até a interagéo com o cliente). As coope-
rativas tornam-se mais ageis e isso possibilita que elas usem seu capital humano de maneiras
mais eficientes.

¢ Novos fluxos de receita: caminhos lucrativos, que talvez nao estivessem abertos para as em-
presas quando elas foram fundadas, podem estar disponiveis por meio das tecnologias emer-
gentes inseridas nos processos.

o Experiéncias mais personalizadas e atrativas para os clientes: a estruturagéo dos proces-
SOsS permitira que as cooperativas atendam melhor a seus clientes, oferecendo melhores

experiéncias.

Publicos de interesse

Em um contexto atual, ainda com tempos dificeis ocasionados pela pandemia, precisamos en-
contrar novos caminhos para a recuperagao e consequente desenvolvimento das cooperativas. Este
momento de crise tende a despertar um nivel de colaboragdo mais amplo em comparacao a tempos
normais. A colaboragdo em processos de transformacao digital torna-se questédo de sobrevivéncia
para muitas organizagoes. Existem diversas iniciativas surgindo a todo instante, por meio da asso-
ciagao de atores representativos do meio empresarial. No entanto, ha necessidade de filtrar os me-
lhores caminhos para o estabelecimento de praticas de transformacao digital.

Diversos sdo os publicos envolvidos na transformacéo digital de uma cooperativa. Uma premissa
basica para qualquer organizacao que busque se estabelecer nesse contexto é o envolvimento e en-
gajamento em ecossistemas de inovagao, 0os quais se desenvolvem por varios motivos: necessidade
de recursos, legitimidade institucional, controle de poder, entre outros. Na transformacgao digital, en-
tendida ndo sé como a insergéo tecnolégica em uma organizagéo, mas como uma mudanca radical
do modo de produgéo e consumo, amplia-se a conex&ao com os atores envolvidos em ecossistemas.

13.3 As tecnologias habilitadoras

As tecnologias habilitadoras da transformacao digital podem ser encontradas em publicagdes de
especialistas como tecnologias exponenciais ou facilitadoras. Inteligéncia artificial, Cloud Compu-
ting, Big data e Analytics, Realidade Virtual, Realidade Aumentada, Internet das Coisas (IoT), Manufa-
tura Aditiva etc. sdo algumas das tecnologias disponiveis para as organizagoes'® .

A Internet das Coisas (IoT) envolve o conceito de que qualquer coisa individual (pessoa, objeto,
maquina, sensor etc.) pode se conectar e se comunicar através da internet, trocando dados e in-
formacgdes com qualquer outra coisa. Exemplos cotidianos incluem os smartphones, smartwatches,
TVs smart, geladeiras e robds aspiradores. No contexto das industrias, a Internet das Coisas Indus-



trial (IIoT) requer uma alta confiabilidade e disponibilidade em tempo real dos dados de maqui-
nas, sensores, produtos e componentes, para que, em conjunto com outras tecnologias habilita-
doras, como Big Data e Cloud Computing, aprimorem a eficiéncia e agregagao de valor da fabrica
inteligente.

A Computagéo em Nuvem (Cloud Computing) é caracterizada principalmente pela servitizagao e
terceirizacao da estrutura e de recursos de TI para fora da organizacdo. Em geral, é fornecida como
um servigo ajustavel a necessidade da organizagéo-cliente, possibilitando a redugéo de custos pela
racionalizagdo dos recursos utilizados, além da alta facilidade de escalabilidade e portabilidade. No
contexto industrial, a Manufatura em Nuvem (Cloud Manufacturing) almeja providenciar toda a in-
fraestrutura de tecnologia da informagéo as etapas do processo produtivo por meio da Computagao
em Nuvem.

O Big data é caracterizado pelo grande volume, variedade e velocidade de dados estruturados,
semiestruturados e nédo estruturados. Além dos trés Vs originais (volume, variedade e velocidade),
pode ser caracterizado por outras dimensdes como veracidade, volatilidade, verificagéo, validagao,
valor etc. Seu grande valor para as organizagdes reside nos insights que pode gerar a partir de ana-
lises avangadas, as quais também estao relacionadas ao Aprendizado de Maquina (Machine Lear-
ning) e a inteligéncia artificial (artificial intelligence).

A Inteligéncia Artificial e o Aprendizado de Maquina englobam sistemas capazes de aprender
determinadas atividades complexas em um nivel similar & inteligéncia humana. Areas proeminen-
tes de aplicagéo incluem a automatizagéo de processos administrativos ou industriais, reconheci-
mento de diferentes tipos de imagem, como exames meédicos, processamento de linguagem natural,
bem como carros e robds autébnomos.

A Simulagdo com modelagem permite que organizagdes compreendam problemas, explorem
e experimentem solugdes em produtos, processos e até mesmo na dinamica de sistemas, que, por
sua vez, podem contribuir para o aumento da qualidade de produtos e da eficiéncia de processos.
No contexto industrial, a fabrica virtual e o gémeo digital sGo compreendidos como modelos de
simulagao de alta fidelidade, respectivamente, para a fabrica como um todo e para maquinas, equi-
pamentos, produtos, pegas, entre outras coisas.

A Realidade Aumentada tem como principio a combinagdo da realidade com objetos adi-
cionados digitalmente, a qual pode ser visualizada por meio de video, dispositivos 6pticos ou
retinianos, hologramas ou até projecdes. Ela tem sido utilizada em diferentes aplicagdes para
treinamento, design de produtos, operagbes, manutencdo, diagnoésticos, servigos, vendas e
marketing, bem como em diversas areas, como turismo, entretenimento, hospitalar, industrial,
entre outras. Inclusive, essa tecnologia renovou seu potencial exponencial com o advento recente
do metaverso.
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A Manufatura Aditiva ou Impresséo 3D é caracterizada pela criagdo de um artefato (geralmente
um objeto) pela deposigéo de varias camadas de materiais. As vantagens da Impressdo 3D incluem
a facilidade de impresséao direta a partir de programas de design, customizacgao, produgado sob de-
manda, capacidade de producgao de objetos complexos e ocos, entre outras. Os campos de aplicagdo
da Manufatura Aditiva vao desde a fabricagdo em escalas pequenissimas, como na eletrénica, até
grandes escalas, como na construgao civil.

A Integragao Vertical e Horizontal de Sistemas é outra tecnologia habilitadora de destaque da
transformagao digital, especialmente na industria 4.0. A partir da perspectiva da Engenharia Ope-
racional, oposta a perspectiva da Administragao Estratégica, a integragao horizontal se refere a in-
tegragdo entre empresas, considerando a cadeia de fornecimento de um produto ou servigo até o
cliente, ao passo que a integragéo vertical diz respeito a integragdo entre os departamentos internos
de uma organizagéo e suas respectivas camadas de sistemas, incluindo artefatos fisicos, sensores,
controle de produgéo, sistema de execugao de fabricagdo (MES), planejamento de recursos empresa-
riais (ERP) etc.

Os Rob6s Auténomos e robds colaborativos também constituem tecnologia habilitadora da trans-
formagéo digital. Os Robds Auténomos séo capazes de decidir sozinhos como realizar determinada
rotina e podem, inclusive, trabalhar em conjunto com diferentes robds auténomos. Por outro lado,
os rob6s colaborativos sao caracterizados pela adequacao e suporte ao trabalho em conjunto com
humanos.

Por fim, a Ciberseguranga é outra tecnologia habilitadora da transformagao digital. De modo geral,
a Ciberseguranca é uma protegéo necessaria contra invasées ou ataques para que as outras tecnolo-
gias habilitadoras sejam aplicadas adequadamente pelas organizagdes.

13.4 Fundamentos dos pilares da transformacao digital

Todo processo de transformacao, respeitadas as particularidades de cada ramo, exige muito mais
do que frases de efeito, testes esporadicos com novas tecnologias ou uma area isolada de inovagéao
composta por perfls em inicio de carreira. E preciso trazer a inovacdo para a pauta da liderancga e
também estabelecer a conexdo com a realidade das cooperativas.

Além da criagé&o de um senso de urgéncia na alta gestao, da coalizdo administrativa para a de-
finicdo de estratégias e recursos, temos de comunicar uma visao: onde estamos, 0 que queremos e
aonde podemos chegar por meio do digital. Sdo fundamentais o empoderamento dos colaboradores
e a atragao de talentos e habilidades digitais. Trata-se de acelerar uma nova forma de pensar na or-
ganizagdo, em uma cultura de constante aprendizado e busca por resultados.

Apesar dos diferentes aspectos e modelos apresentados neste capitulo, podemos sintetizar alguns
aspectos fundamentais que suportam os pilares da transformagéo digital em qualquer organizagéo.



No que se refere a infraestrutura tecnolégica, devemos considerar a demanda por servigos mul-
ticanais (omnichannel), a conexao com aplica¢cdes e maquinas mais modernas, além de aspectos
criticos como baixa laténcia, alta disponibilidade, performance, agilidade e seguranga dos siste-
mas operacionais. A infraestrutura é fator crucial de competitividade e sobrevivéncia, impactando
a produgao, o faturamento e até a viabilidade da inovagao. J4 ndo cabe mais a visado da area de
tecnologia da informacado apenas como suporte a operagéo, mas, sim, como aspecto vital em cada
projeto, na cocriagéo de produtos, servigos e na descoberta de formas de conexdo com clientes,
cooperados e parceiros.

Temos realidades distintas, mas, em geral, muitas cooperativas evoluiram nos ultimos cinco
anos, ao adotar (algumas por necessidade, outras por visdo) a computagao em nuvem, ao ampliar
0 investimento em infraestrutura de internet, ao promover a digitalizagdo de processos e adogéo
de novos equipamentos e tecnologias, como Robot Process Automation (RPA), drones, inteligéncia
artificial, blockchain, IoT etc. A perspectiva do 5G sera transformadora para os negécios e potencia-
lizadora de um ecossistema conectado.

Por outro lado, sdo poucas as que detém um Plano Estratégico Tecnolégico, com a defini¢do das
prioridades de digitalizagao, quanto a clareza na arquitetura de dados (captagdo, armazenamento,
disponibilidade, politicas de uso e seguranga) e aoc mapeamento das habilidades necessarias para
a construcéo de uma sabedoria tecnolégica. Como afirma Satya Nadella, presidente executivo da
Microsoft, no futuro, toda empresa sera uma empresa de tecnologia. Isso porque boa parte de nos-
sas atividades estard ligada ao uso, analise dos dados e utilizagdo de softwares e algoritmos para
nos apoiar na entrega de solucgdes. E muito mais do que apenas digitalizar processos analdgicos.

Afinal, como transformar dados em sabedoria? Dentre os desafios, temos a falta de alinhamen-
to, a demora na tomada da decisao, a ndo priorizagdo dos recursos e até o ndo reconhecimento e
baixo investimento nas capacidades internas para atuar com dados. Ao trazer novamente o tema
da inovacao, sdo evidentes a averséo ao risco e, consequentemente, uma baixa maturidade digital
na maioria das cooperativas. Nos ultimos anos, foram constantes os eventos, semanas e cursos
internos sobre o tema, mas a percepgao é que poucas iniciativas evoluem para um plano de agao
efetivo, constante, e a criagdo de um ciclo capaz de reinventar o negécio.

Outro aspecto critico estd na orquestragao técnica (interoperabilidade dos dados), juridica (go-
vernancga e compliance) e negocial (modelos de negécios) para o estabelecimento de um ecossiste-
ma de troca e respectivo fluxo da informagao. A primeira refere-se aos padrdes que possibilitam a
troca de dados por sistemas diferentes: sdo linguagens, barreiras técnicas e arquiteturas que nem
sempre permitem essa fluidez. O sequndo aspecto diz respeito aos limites, restrigées e regras do
jogo. Alguns ramos sdo mais regulados (como saude), enquanto outros dispéem de maior flexibili-
dade e autonomia (como servigos). Por fim, toda essa modelagem precisa de viabilidade financeira
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para atender as expectativas dos envolvidos, encontrar caminhos em relagao aos conflitos de inte-
resse e ao potencial de geracao de valor e resultados.

Todos os dias, uma infinidade de dados circula nas operagdes, nos pontos de vendas, no uso de
produtos e prestagdes de servigos, porém sao raras as organizacgdes que conseguem extrair algum
tipo de valor, identificar oportunidades, entender melhor os clientes ou captar novas fontes de recei-
ta. E fundamental estabelecer um ambiente de confianca que estimule solugdes baseadas e centra-
das nos clientes, cooperados e usuarios.

Aqui, podemos destacar que, apesar de a palavra “intercooperagao”’ estar no cerne do conceito coo-
perativista, napratica, muitoslideres,domesmo ramo e sobamesmamarca, concorrem pelo pioneiris-
mo oureservam suas ideias, agdes e projetos, sem perceber que a melhor estratégia seria compartilhar
a0 maximo, tanto os custos quanto os riscos tecnolégicos. Nao ha transformagao sem o pensamento
em ecossistema, integrado aos fornecedores, prestadores de servigos, cooperados e até reguladores.

Em sintese, boa parte dos problemas a respeito de infraestrutura e fluxo da informagéo é causada
por miopia da gestao, por inabilidade politica e falta de conhecimento quanto a como fazer. Apesar
de, nos ultimos dez anos, terem “explodido” os cursos, referéncias e metodologias de gestéo, com
inumeras praticas focadas na agilidade e novos modelos organizacionais, ainda imperam estruturas
pautadas por modelos de gestao hierarquicos, departamentalizados, em que a centralizagédo da toma-
da de deciséo coaduna com muito discurso e pouca pratica, fato que reforga a frustragao de alguns
lideres frente aos resultados alcangados.

A ideia de primeiro cuidar das pessoas, depois dos produtos e depois do lucro e das sobras perma-
nece estatica nas paginas dos livros dos gurus de gest&o. E evidente que, ao longo da existéncia, boa
parte das cooperativas se adaptou e integrou novas tecnologias. No entanto, ha um campo fértil para
ser explorado, principalmente quando pautado nos principios cooperativistas da gestdo democratica,
da participagao econémica, da autonomia e independéncia, como também no estimulo a educacgao e
no compromisso com a comunidade.

O caminho passa por fortalecer esses principios a partir de uma cultura de aprendizado e de resul-
tados. Na pratica, é como trazer algumas metodologias que estimulem o autoaprendizado, o aprender
fazendo, o autoconhecimento e a construgdo de comunidades, tanto entre as equipes quanto com
clientes, parceiros e comunidade. A proposta de desenvolver mentalidade digital esta intimamente
conectada com habilidades técnicas, porém os resultados dependem das habilidades comportamen-
tais, ou seja, da compreensao, absorgao e pratica de aspectos como tolerancia ao risco, ambiente de
confianga, ideias em rede, propésito, com métricas bem definidas. A soma das experiéncias, crengas
e valores da organizagao codifica o DNA digital. Como afirma Rogers, a transformagao digital ndo tem
a ver com tecnologia, mas com estratégia e novas formas de pensar. E esse saber fazer, em um cena-
rio incerto, envolve construir produtos (fisico-digitais), testar rapidamente (medir), aprender com os
dados para evoluir>’®, sendo fundamental uma cultura em que as pessoas estejam no centro e a cola-
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boracdo permita uma tomada de decisdo baseada em dados e em modelos ageis de experimentacao
diretamente com os clientes e usuarios.

13.5 Lideranca e pratica na transformacao digital

Um dos principios basicos da gestdo — trabalhar para e com pessoas —, se bem empregado, permi-
te que uma organizagéo tenha condigdes de se desenvolver com mais consisténcia. E evidente que
existe uma série de fatores condicionantes, com vistas a performance organizacional. Para entender
melhor as nuangas que envolvem esses fatores, é fundamental compreender os principios que fun-
damentam a gestao de pessoas e lideranga'.

O lider engajado e comprometido com a transformagéo digital exerce papel primordial no sucesso
das mudangas dentro e fora da cooperativa. Entre as suas principais fungdes nesse processo, estao:

e Fortalecer o engajamento dos colaboradores sobre a transformagéo digital na cooperativa, pro-
movendo a autonomia e reconhecimento de praticas inovadoras.

e Fomentar o desenvolvimento de parcerias com atores estratégicos, por meio de uma comuni-
cagéo clara e agil, estabelecendo parametros concretos sobre o relacionamento.

e Participar ativamente de canais de compartilhamento de praticas, representando institucio-
nalmente os interesses da organizagao.

e Utilizar continuamente tecnologia para a tomada de decisédo, permanecendo atento as suas
atualizagdes, sem deixar também de identificar possibilidades de utilizagdo delas pela maior
quantidade de colaboradores.

e Fomentar a cultura digital dentro da cooperativa, constituindo valores sélidos, com vistas a
permanéncia e manutencao continua das praticas de transformagao digital.

e Desenvolver plano de transformagéo digital para a institui¢éo, definindo responsabilidades, re-
cursos e prazos de implementagao.

e Conhecer sobre transformagdes existentes no mercado (nacional e internacional), especial-
mente as relacionadas ao ramo de atuacgéo.

e Expandir periodicamente os canais de relacionamento e envolvimento do consumidor e do
cooperado nas estratégias da cooperativa.

A lideranga, nesta nova era digital, configura-se por meio da jungéo de habilidades técnicas, so-
ciais e comportamentais. O bom conhecimento em tecnologia permite que o lider tenha seguranga,
conflanga e argumentos precisos para orientar a equipe técnica que desenvolve os projetos de trans-
formagéo digital. No entanto, é fundamental que o lider digital saiba se relacionar bem com seus
colaboradores e os atores externos envolvidos nos negécios. Além das habilidades técnicas e sociais,
o lider digital precisa se fundamentar em habilidades comportamentais, como, por exemplo, a capa-
cidade de resiliéncia, diante das mudancas constantes do ambiente.
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% Saiba mais

s ) Como € ser lider dos negdcios digitais brasileiros ao longo da segunda década do século XXI? Essa foi a
liDERES pergunta central que o autor do livro Lideres digitais' apresentou para 21 dos mais influentes lideres do

mercado digital brasileiro. O pensamento deles é fundamental para entender a evolugdo e a perspectiva
DIGITAIS no Brasil.

s e

e

No livro Liderando na era digital®®, os autores destacam como grandes empresas em setores tradicionais,
como financeiro, industrial e farmacéutico, estdo usando a forma digital para obter vantagens estratégicas.
O livro apresenta ligdes bem importantes sobre estratégias de relacionamento com clientes e como gerir
melhor as atividades digitais.

13.6 Maturidade Digital 4.0

Vocé estad preparado? Qual é o seu plano? Quem esta colaborando? Como sera implementado?
Essas e outras perguntas séo frequentes para entender de que forma vocé e a sua cooperativa estdo
inseridos no universo da transformacao digital.

Ao realizar uma pesquisa simples e rapida no Google, é possivel encontrar varias instituigcdes
especializadas que desenvolveram instrumentos para auxiliar as organizagdes a desenvolver seu

processo de transformagcéo digital. Foram selecionadas as seguintes:

Autodiagnéstico CITS 4.0

O Centro Internacional de Tecnologia de Software (CITS)!* desenvolveu um instrumento de auto-
diagnostico de maturidade em Industria 4.0 para que organizagdes de qualquer porte ou setor ava-
liem o seu nivel de transformacéo digital, considerando o contexto propiciado pelas tecnologias da
Quarta Revolucdo Industrial. O instrumento é composto por um total de oito dimensées: quatro di-
mensdes organizacionais (estratégia e lideranga; estrutura e gestdo; pessoas; cultura) e quatro di-
mensdes tecnoldgicas (recursos tecnoldgicos; integragéo e interoperabilidade de sistemas; manu-
fatura, operagdes e logistica; clientes, modelos de negécio, produtos e servigos inovadores), os quais
serdo abordados detalhadamente na segao 13.8.

Observatoério Sistema Fiep

O Observatorio Sistema Fiep, por meio do projeto Bussola da Transformagao Digital”, pretende for-
talecer o ambiente de negdcios da industria, disseminando, avaliando e compreendendo as praticas
voltadas a transformacgao digital, alinhadas as necessidades do mercado. As seis dimens&es de ana-
lise sdo: (i) gestao; (ii) produgao e operacao; (iii) estratégia; (iv) cadeia de suprimentos e distribuigéo;
(v) pessoas; (vi) tecnologias facilitadoras.
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Senai

O instrumento que avalia a maturidade digital proposto pelo Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial (Senai)®® agrupa os seus indicadores em trés dimensdes: (i) estratégia e organizagéao; (ii)
manufatura e cadeia de suprimentos; (iii) modelo de negdcio, produtos e servigos. Apés o preenchi-
mento do questionario, de modo geral, sdo identificados quatro passos fundamentais a ser percor-
ridos pelas industrias: (i) processos produtivos mais enxutos; (ii) requalificagéo de trabalhadores e
gestores; (iii) tecnologias disponiveis e de baixo custo; (iv) pesquisa, desenvolvimento e inovago.

ABDI

A Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI)*® desenvolveu um instrumento com o
objetivo de descobrir o estagio das necessidades da empresa e conhecer, como resultado, as tecnolo-
gias e solugdes que ela precisa adotar para se adequar ao que ha de mais atual na industria. As quatro
dimensdes de analise séo: (i) processos; (ii) produtos; (iii) sistemas de informagao; (iv) organizagéao.

Acatech

Permitir uma avaliagao holistica do grau de maturidade da industria 4.0 nas empresas, a fim de
implementar solugdes baseadas nas necessidades. Esse € o objetivo do estudo da Acatech?. As seis
dimensdes envolvidas no estudo séo: (i) informatizag&o; (i) conectividade; (iii) visibilidade; (iv) trans-
paréncia; (v) capacidade preditiva; (vi) adaptabilidade.

Instituto Cesar

O Instituto Cesar utiliza o seu instrumento de transformacao digital* para avaliar a preparacéo de
empresas dos mais diversos setores econdémicos para a era digital. As oito dimensdes de andlise do
estudo sdo: (i) cultura e pessoas; (ii) consumidores; (iii) concorréncia; (iv) inovagao; (v) processos; (vi)
modelos de negdcio; (vii) dados e ambientes regulatérios; (viii) tecnologias habilitadoras.

McKinsey

A McKinsey realizou um estudo com 124 empresas de grande e médio porte em diversos setores
para mensurar a maturidade digital das empresas que atuam no pais?. As 22 praticas de gestdo ava-
liadas neste estudo concentram-se em quatro dimensdes: (i) estratégia; (i) capacidades; (iii) organi-

zagao; (iv) cultura.
VDMA

O modelo de maturidade da VDMA? oferece as empresas a capacidade de verificar sua prépria ini-
ciativa (prontidao) para a industria 4.0. As seis dimensées de analise sdo: (i) estratégia e organizagao;
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(ii) fabrica inteligente; (iii) operagdes inteligentes; (iv) produtos inteligentes; (v) servigos orientados a

dados; (vi) funcionarios.

Etapas gerais dos instrumentos de maturidade digital

Em resumo, os instrumentos de mensuragao da maturidade digital de uma organizagao permitem:

e Conhecer: a organizacgao tem a possibilidade de conhecer seus pontos fortes e suas fragilidades
em busca de melhoria das suas agdes de transformacéao digital.

e Orientar: os gestores conseguem alinhar os objetivos estratégicos, realocando melhor seus re-
cursos e mensurando de modo mais consistente seus resultados inerentes ao avango tecnolo-
gico.

e Avaliar: comparar a realidade da sua organizagéo em relagdo a entidades do mesmo ramo ou
outras organizacoes no tocante a maturidade digital.

13.7 As cooperativas e a transformacao digital

O Sistema Cooperativo Brasileiro é diverso, mas, apesar da distin¢do das atividades e caracteristi-
cas dos publicos, é evidente que a transformagao digital esta entre os principais temas estratégicos.
O documento-base sobre governanga e gestdo do 14° Congresso Brasileiro do Cooperativismo aponta
a transformacéo digital como uma nova mentalidade a ser conduzida pelos lideres?.

O documento destaca que, “para sobreviver e competir nesse novo cenario, as organizagdes de-
vem incluir as novas tecnologias no centro de sua estratégia’. Os mesmos lideres devem estar prepa-
rados para responder a pergunta: como utilizar a transformagéao digital para melhorar a governanga
e a gestao das cooperativas? Por fim, o texto traz como uma das diretrizes estratégicas: “Privilegiar a
tematica Transformagéo Digital nos planos estratégicos e planos diretores de tecnologia da informa-
¢éo das cooperativas”.

Complementarmente, casos de sucesso de inovagao em cooperativas envolvendo a transforma-
gao digital podem ser encontrados na segdo Radar da Inovagao da pagina web InovaCoop do Sistema
OCB%. Os exemplos de transformacgéao digital incluem:

e realizacdo de assembleias virtuais pelas cooperativas Sicoob, Cogem, Expocaccer, Unimed

Federagéao Rio e Coopersystem;

e aplicativos de plataforma intercooperativas Smartcoop e Supercampo, dos estados do Rio Gran-

de do Sul e Parang;

e r0botizagao na Frimesa, uso de drones para inspegdes na Lar, biometria facial na Uniodonto,

Robd Laura de monitoramento de pacientes na Unimed;

e experiéncia inicial do Sicredi na transformacéo tecnolégica e cultural por meio de squads (ti-

mes) ageis e multidisciplinares.
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13.8 Como avaliar a maturidade em transformacéo digital da cooperativa?

Uma ferramenta simples e direta que a cooperativa pode utilizar para avaliar a maturidade em
transformagcéo digital é o Autodiagnoéstico CITS de Maturidade em Industria 4.0, o qual foi adaptado
para ser utilizado por organizagdes de qualquer porte ou setor econémico, inclusive, comércio e ser-
vigos'.

As oito dimensodes que compdem o autodiagnostico sao:

estratégia e lideranga;
. estrutura e gestao;
. pessoas;
. cultura;
. recursos tecnolégicos;
. Integragéo e interoperabilidade de sistemas;
. manufatura, operagdes e logistica;

o N o O ok~ W NN

. clientes, modelos de negécio, produtos e servigos inovadores.

Vale enfatizar que, apesar de o termo “industria 4.0" estar originalmente mais relacionado ao setor
industrial manufatureiro, especialmente a fabrica inteligente, na realidade, estende-se para todos
os setores da economig, inclusive, servigos. Exemplos da influéncia do conceito da industria 4.0 em
outros setores incluem os termos “saude 4.0%, “agro 4.0", “fintechs 4.0", “turismo 4.0", “servigos 4.0”,
entre outros. A industria 4.0 se refere a intensa transformacéao digital que o conjunto de tecnologias
habilitadoras pode propiciar as organizagdes. Essa transformacao é tdo intensa que também é carac-
terizada como a Quarta Revolugao Industrial.

O Autodiagnéstico CITS de Maturidade em Industria 4.0 é organizado em dimensbes organiza-
cionais e tecnoldgicas, pois ambos 0s aspectos sao necessarios para o aprimoramento tecnolégico
das organizagdes. Cada uma das oito dimensoes é composta por trés questdes e cada questao utiliza
uma escala similar de seis pontos para o nivel de maturidade (0%, 20%, 40%, 60%, 80% e 100%). Assim,
o instrumento de autodiagndstico contém 24 questées, que podem ser respondidas facil e rapida-
mente pelas organizagdes cooperativas, seja por um avaliador individualmente, seja por um grupo de
colaboradores avaliadores. A partir do autodiagnoéstico, as cooperativas podem obter maior clareza
quanto ao nivel atual de maturidade, para, entao, orientar um roteiro (roadmap) com estratégias, pla-
nos e ac¢des de aprimoramento.

E certo que a Transformacé&o Digital 4.0 trard no futuro grandes mudancas para as organizacoes,
incluindo as cooperativas, bem como para a sociedade. Nesse sentido, o futuro do cooperativismo e
das cooperativas é o tema abordado no posfacio do livro.
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Solugoes para um
NOVO cooperativismo

O cooperativismo paranaense ja ndo é o mesmo de décadas atras. Muita coisa mudou. No ramo
agropecuario, investiu-se em modernizagao e agregagao de valor dos alimentos in natura. Este movi-
mento de agroindustrializagao resultou num portfélio amplo e variado de produtos alimenticios que
sao comercializados no mercado nacional e em mais de 100 paises. Geragao de emprego e renda para
quem produz e garantia de origem e qualidade para quem compra produtos e servigos com a marca
de cooperativa.

No ramo crédito, as cooperativas posicionam-se entre as maiores instituigées financeiras do pais,
democratizando o acesso a servigos e produtos financeiros e dinamizando economias locais, com
resultados positivos para toda a sociedade.

No ramo saude, as cooperativas séo lideres de mercado, com ampla presenca nos municipios,
incluindo, rede propria de hospitais, laboratérios e outras unidades de atendimento. Também nos
ramos transporte, infraestrutura, consumo e trabalho, produgéo de bens e servigos, os empreendi-
mentos cooperativos se expandem. Geracao de emprego e renda para quem trabalha e garantia de
origem e qualidade para quem adquire produtos e servigos de cooperativas.

O cooperativismo esta mais desenvolvido e tem potencial para ir além. Um cendrio positivo, sem
duvida. Mas também desafiador. Afinal, administrar uma cooperativa que recebe, armazena e vende
produtos in natura, é uma situagéo, mas administrar uma cooperativa que também industrializa e
distribui um portfélio variado de produtos para o mercado interno e externo, é um cenéario muito dife-
rente. O mesmo vale para as cooperativas de crédito, saude e dos demais ramos que hoje precisam fa-
zer frente a nova ordem mundial, marcada por transformagdes rapidas, nao-lineares e imprevisiveis.

E em meio a isso, surgem desafios que precisamos dar conta para manter a competitividade e a
sustentabilidade dos negdcios, como o gerenciamento de marca, adogdo de novas tecnologias, Com-
pliance, LGPD (Lei Geral de Protegéo de Dados) e, agora, 0 ESG — abreviagdo para “Environment, Social
& Governance” -, um indice que avalia as operagdes das principais empresas conforme os seus im-
pactos em trés eixos da sustentabilidade — 0 meio ambiente, o social e a governanga.

Neste contexto de incertezas e complexidade, a inovagao tornou-se um caminho necessario, mo-
tivo pelo qual o Sistema Ocepar langou o Programa de Inovagéo para o Cooperativismo Paranaense.
O objetivo é fomentar a cultura da inovacao e formar agentes multiplicadores que possam atuar junto
as suas cooperativas, idealizando, planejando e executando agdes com o uso de ferramentas e me-
todologias adequadas. O Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo do Parand (Sescoop/
PR) é responsavel pela execugdo do Programa de Inovag&o que inclui, em seu rol de agées, uma for-



magdo ministrada pelo Instituto Superior de Administragdo e Economia Mercosul (ISAE), formatada
em conjunto com o Sistema Ocepar para atender as caracteristicas do modelo cooperativista e suas
demandas por conhecimento em inovagao.

Com o éxito do Programa, chegou o momento de avangarmos um degrau a mais rumo a conso-
lidagéo da cultura da inovagao e formagédo de um ecossistema maduro e colaborativo. Ndo a-toa, a
inovagao é um dos alicerces do Plano Parana Cooperativo 200 (PRC200), o novo planejamento estra-
tégico do cooperativismo paranaense. Lancado em julho de 2020, o PRC200 foi construido a partir
de estudos sobre cendrios e tendéncias. Ele contempla 20 projetos, cujos resultados conjuntos vao
possibilitar o atingimento das metas tragadas para a década, entre as quais fazer com que as coope-
rativas registradas no Sistema Ocepar somem RS 200 bilhdes de faturamento, atinjam RS 10 bilhdes
de sobras liquidas e RS 5 bilhdes em investimentos anuais, além expandir o quadro social, passando
de 2,5 milhdes de cooperados para 4 milhdes, e de 200 mil empregos diretos para 200 milhdes.

O projeto 9 do PRC200 é 100% voltado a inovacao, tendo como objetivos: preparar as cooperativas
para as transformagdes do ambiente de negdcios por meio da inovagéo; promover programas de
educacao continuada em inovagao; estimular a criagdo de comités de inovagao dentro das cooperati-
vas; incentivar ecossistema de inovacgéao; padronizar indicadores de inovacgao; incentivar a inovagao
aberta nas cooperativas do Parang; e estruturar o Prémio de Inovacao das Cooperativas do Parana.

Nosso papel, enquanto sistema, é despertar o interesse, propiciar conhecimento e apoiar com re-
CUIsSOS e pessoas para que as cooperativas abracem a inovagdo. Também buscamos aproximar as
nossas cooperativas de potenciais parceiros, entre os quais, institui¢gdes do Sistema S, universidades,
incubadoras e aceleradoras, visando a troca de experiéncias e a atualizagao constante frente as mu-
dangas estruturantes do mundo.

Sao muitas ideias, planos e projetos para que a inovagéao se fortalega no cooperativismo do Parana.
E preciso gerar ideias, criar produtos e servigos inovadores, pensar “fora da caixa’ e oferecer solucoes
que fagam sentido e atendam a uma necessidade da cooperativa ou do mercado em que atuam, ge-
rando valor aos negécios. Uma das a¢des ja em andamento, fruto da parceria entre o Sistema Ocepar
e o Sistema FIEP, visa a estruturagao de um HUB de Inovagéo para a agroindustria. O objetivo é apre-
sentar um ambiente colaborativo projetado para conectar as agroindustrias ao cenario da inovacgéo e
oferecer suporte para o desenvolvimento de solugdes técnicas e estratégicas, além de novas oportu-
nidades de negécio. Este primeiro HUB deve ser sediado em Toledo, mas ja temos tratativas para pelo
menos mais dois HUBs, um em Ponta Grossa e outro Londrina.

A inclusdo da inovacgdo no PRC200 mostra a importancia dada ao tema. O resultado esperado é
a profissionalizagao e que todas as cooperativas tenham um programa completo de inovagao. O de-
senvolvimento do cooperativismo paranaense é o fim. E a inovag&o o meio pelo qual chegaremos la.

Leonardo Boesche
Superintendente do Sescoop/PR
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