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RESUMO

As empresas tém recorrido as inovagdes como forma de sobreviverem no atual contexto
competitivo. Em um ambiente inovativo, a rotina é eventualmente percebida mais como
barreira a ser vencida do que como elemento facilitador da inovagdo. Assim contextualizado,
entender a relagdo entre inovagdo e rotina € o objetivo deste trabalho que se valeu de uma
empresa inovadora para um estudo de caso longitudinal com multiplas unidades de anélise,
empregando um modelo baseado na aprendizagem organizacional como instrumental
analitico. Com base nos construtos tedéricos e na observacao da realidade, é possivel confirmar
0 antagonismo entre a rotina e a inovacdo. No entanto, dentro dos limites do caso analisado,
tal relacdo ocorreu de forma reversa ao indicado por Schumpeter, na medida em que a
excessiva importancia conferida aos processos de inovag@o acabou por dificultar o andamento
da rotina. Ao final, sugere-se que um melhor equilibrio entre rotina e inovag¢do pode
representar oportunidades interessantes para as organizagdes.

Palavras-chaves: aprendizado organizacional, teoria evolucionista, inovagao.

THE RELATIONSHIPS BETWEEN INNOVATION AND ROUTINE: EMPIRICAL
EVIDENCE

ABSTRACT

Nowadays companies have been innovating in order to survive in the current competitive
scenario. Within an innovative environment the routines are mainly perceived as a barrier to
be bypassed rather than an element that can facilitate the innovation. The comprehension of
the relationship between innovation and routine is the main objective of this work. For
tackling the subject we utilize a case study with multiple units of analysis in a company that
has promoted innovation practices in a massive way. We have utilized an analytical model
based on organizational learning. Based on both, the theoretical background and in the case
study’s evidences, it is possible to confirm the antagonism between innovation and routine.
However, considering the limits of the case study, we have observed that relationship was in
opposition to the Schumpeter’s propositions, once the excessive importance given to
innovation process posed some constraints to routines development. Last, we suggest that the
balance between routine and innovation can bring some interesting opportunities to
organizations.

Key words: organizational learning, evolutionary theory, innovation.
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1 INTRODUCAO

As empresas inovam. Inovam em novos produtos, em novos processos € em novas praticas
organizacionais. Grosso modo, para Schumpeter (1934) tratar-se-ia de desenvolver vantagens
na busca por lucros: uma inovagao traz alguma vantagem transitéria para o inovador. No caso
de processo que eleve a produtividade, a empresa obtém uma vantagem de custo sobre seus
concorrentes, vantagem esta que lhe permite obter uma maior margem ou aumentar a sua
participacdo no mercado em virtude de estratégia sustentada de preco mais baixo. No caso de
inovacdo de produto, a empresa obtém uma posi¢do monopolista devido a uma patente ou ao
tempo que levam os concorrentes para imitd-la. Esse monopolio € usado a conveniéncia da
empresa que o detém, dentro de seus imperativos estratégicos e das restricdes legais.

O interesse dai decorrente em inovagdo, tida pelos evolucionistas como o propulsor do
crescimento, tem produzido um rico cabedal de conhecimento a partir de contribui¢cdes na
forma de artigosl, dissertacdes e teses” advindas da academia e de relatos autobiogréficos de
empreendedores e outros profissionais envolvidos diretamente no processo. Ainda assim, esse
estudo postula a sua justificativa a partir da presuncdo que hd uma lacuna na literatura que
contemple elementos préaticos e de natureza tedrica relativos as tensdes existentes entre o
processo de inovacdo tecnoldgica e a rotina nas organizacOes industriais inovadoras.
Destarte, entender como se processa essa relacdo, por vezes conflitante, se constitui no
principal objetivo desse trabalho.

Para atingir seu objetivo, a pesquisa recorreu ao método de estudo de caso unico com
unidades multiplas de anélise no exame da firma MC’ e de seus projetos de inovacdo. Ao
carater descritivo do trabalho se soma uma reflexdo tedérica na medida que os dados
observados no estudo de caso oferecem uma visdo alternativa a proposi¢ao muito difundida de
Schumpeter da rotina como barreira a inova¢do (FAGERBERG, 2003).

Para explorar a relacdo inovacdo e rotina na MC, foi empreendida uma revisdo tedrica
focalizada na caracterizacdo dos conceitos de inovacdo tecnoldgica e de comportamento
inovador, diferenciando-os das melhorias incrementais e do comportamento estdvel tipicos da
rotina. Apresenta-se ainda nessa se¢do um modelo de aprendizagem organizacional que se
prestou como ferramenta analitica para a pesquisa empirica. A terceira se¢ao é dedicada tanto
aos procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa, quanto aos processos de
administracdo da rotina e da inovacao identificados na MC. A quarta secdo traz andlise do
caso onde se discute o antagonismo entre a inovagdo e rotina materializado na pratica. Na

ultima parte, sdo salientadas as conseqiiéncias adversas da desaten¢do ao sistema de
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aprendizado e seus reflexos negativos nas esferas da gestdo da inovagdo e da gestdao da rotina.
Por fim, concluimos que inovacdo e melhorias incrementais dependem de uma base sélida de
saberes na medida em que nao € possivel criar conhecimento sobre uma tabua rasa, sob pena

de se empregar recursos humanos e materiais de maneira ineficiente.

2 CONSIDERACOES TEORICAS: inovacao tecnolégica, rotina e aprendizagem

2.1 INOVACAO TECNOLOGICA E ROTINA

As referéncias bdsicas utilizadas para essa caracterizacdo da inovacdo repousam em
Schumpeter e seus principais seguidores (Dosi, 1988; Nelson e Winter, 1982, Freemam,
1995). Joseph Schumpeter € considerado o mais proeminente economista evolucionista. Para
ele, a evolugdo € uma mudanga qualitativa provocada pela competicao tecnoldgica que toma
lugar no tempo histérico. A inovagdo € tida como nova combinacdo de recursos existentes
através da funcdo empreendedora: fazer coisas novas ou mesmas coisas de forma diferente; e
estaria por traz da evolucdo, sendo a forca motriz das mudancas econdmicas, sociais €
institucionais.

Dentre os pontos de interesse defendidos por Schumpeter (1934) estdo os papéis
especializados no processo de inovagao; a distin¢cdo entre inovagao-invengdo e a relagdo entre
a rotina e a inovacgdo. Ele propde papéis especializados nas diversas fases do processo de
inovagdo: invencdo (a cargo dos inventores, aqueles encarregados da descoberta), inovagcdo
propriamente dita (de responsabilidade dos empreendedores que se encarregarao da nova
combinacdo dos recursos existentes), financiamento (suprido pelos capitalistas responsaveis
por assumir os riscos econdmicos) € rotina (relegada aos gerentes, na administracdo das
relativamente simples operacdes do dia-a-dia, quando se cristaliza a inovacdo). A inovagcdo
seria uma atividade social especifica da esfera econdmica (da firma) e com propdsito
comercial, distinta da invencdo, que pode se dar em qualquer lugar, por exemplo:
universidades e centros de pesquisa. Por fim, a rotina seria antes de tudo uma barreira a ser
superada, pois:

[...] conhecimento e habito uma vez adquiridos sdo como trilhos. Eles nao
precisam ser renovados e conscientemente reproduzidos, mas se alojam no
estrato do subconsciente. [...] Tudo que sentimos, pensamos ou fazemos
com freqiiéncia suficiente torna-se automatico. [...] a natureza prépria dos
habitos de pensar, sua funcdo de economizar energia, ¢ fundada no fato de
que eles se tornam subconscientes e sao a prova de criticas e de contradi¢des
[...] Na frente de quem deseja fazer algo novo, ergue-se a forca do hébito e
luta contra o projeto embrionario. (SCHUMPETER, 1934, p.86).
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Uma vez apresentados esses conceitos relacionados a rotina e a inovagdo, fazem-se
necessdrias algumas defini¢cdes operacionais, em parte derivadas do Manual de Oslo*, que
cumpre seu papel uma vez que supre uma métrica de larga aceitacdo para caracterizar a
inovacao tecnoldgica estabelecendo uma linguagem consensual que facilita a comunicagao de
algo tao fugidio quanto a inovagao:

— Inovagdo, como mudanga qualitativa na organizacgao.

— Inovacgdo tecnolégica, como uma mudanca qualitativa em produto ou em processo.
No caso de produto, consistiria na implantacdo e/ou comercializacdo de um produto
novo ou de um produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas, de modo a
fornecer objetivamente ao consumidor servicos novos ou aprimorados. J4 uma
inovagdo tecnoldgica em processo envolve a implantacio de métodos novos ou
significativamente aprimorados para producao ou comercializagao.

— Rotina, como outra atividade além dos limites da inovagao.

— Melhorias tecnologicas incrementais, aquelas que ndo envolvem uma mudanga
qualitativa em produto ou em processo. Portanto, dentro do escopo da rotina.

— Empresas inovadoras, como aquelas organizacdes detentoras de algumas
competéncias estratégicas e organizacionais. Entre as competéncias estratégicas sdo
listadas: visdo de longo prazo, capacidade de identificar e antecipar tendéncias de
mercado, disponibilidade e capacidade de coligir, processar e assimilar informagdes
tecnolégicas e econdmicas. Do lado das competéncias organizacionais estdo a
disposi¢ao para o risco e capacidade de gerencid-lo; a cooperacdo interna entre os
varios departamentos operacionais € a cooperacdo externa com consultorias; as
pesquisas de publico, clientes e fornecedores; o envolvimento de toda a empresa no
processo de mudanca; e finalmente, o investimento em recursos humanos.

Portanto, a inovacdo tecnoldgica seria localizada na firma, se diferenciaria da invenc¢ao, nao
deveria ser confundida com melhorias incrementais e teria uma relacdo eventualmente
antagdnica com a rotina — que € vista como uma barreira a ser ultrapassada — o que merece

ser investigado tomando como base uma empresa inovadora.
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2.2 COMPORTAMENTO INOVADOR

O comportamento inovador pode ser observado considerando o conjunto de agdes inovativas,
fruto de uma estratégia. Um grupo de inovagdes desarticuladas ndo seria suficiente para
configurar um padrao inovador, uma vez que os resultados obtidos poderiam ser fruto do
acaso. A articulacdo requerida € suprida pela estratégia, quer seja essa consciente ou ndo — o
que implica em uma necessidade prévia de conceituar estratégia. Para os propdsitos deste
artigo, a estratégia € tida como constituida por um padrao de decisdes tomadas pela empresa
como resposta ao ambiente, em consonancia com 0s objetivos e recursos da organizagdo; o
planejamento estratégico seria o processo para formular a estratégia e a administracdo
estratégica seria a capacitacdo da empresa para levar a cabo a estratégia (ANSOFF et
alli,1987; GAJ,1987).

De acordo com Mintzberg (2000, p. 143), a estratégia pode ser deliberada ou emergente. A
estratégia deliberada se origina de planos formais, de uma visdo central ou de crengas
comuns: hd somente um estrategista (o Chief Executive Officer: CEO). Neste caso o CEO
formula a estratégia através de um processo de pensamento consciente e controlado; as
estratégias resultantes sdao explicitadas; as estratégias explicitadas sdo formalmente
implementadas; a implementacdo e os resultados sdo aferidos e controlados. Ja a estratégia
emergente abriria a porta para o aprendizado estratégico, reconhecendo a capacidade da
organiza¢cdo em experimentar. No caso, uma agdo isolada poderia ser empreendida, receber
feedback e eventualmente continuar a ser reproduzida até que, em algum ponto, a organizacao
passa a convergir para o padrdo assim estabelecido, ai convertido formal ou informalmente
em estratégia. A estratégia emergente pode significar “ordem ndo pretendida”, onde os
padrdes (estratégias) seriam criados por motivacdes externas ou necessidades internas, ao
invés de pensamentos deliberados de agentes designados.

O ponto relevante na administracdo estratégica seria a questdio da mudanga de
comportamento. Ansoff (1990) propde que a empresa mude o seu comportamento de
“estavel” para “de iniciativa® (ou inovador) com o propdsito de aumentar a sua efici€ncia
empreendedora. No comportamento estdvel, o lema é: “nao balance o barco”; a organizacao
somente muda quando em crise; tem baixa preferéncia ao risco; sempre busca restaurar o
status quo; o foco do aprendizado € tentativa e erro; administra-se por manuais € métodos. Por
outro lado, o comportamento empreendedor levaria a empresa a se inclinar para a busca

continua da mudanga, aceitando a relagdo entre retorno e risco na busca do melhor potencial
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de desempenho possivel. Nesse caso, o aprendizado se daria pela criatividade e se
administraria pelo posicionamento frente as mudangas ambientais.

Dessa forma, tem-se como condic¢ao essencial ao comportamento inovador o estabelecimento
e o monitoramento de um padrao, deliberado ou ndo, que estabeleca uma compulsido para a
implantacdo de acdes inovadoras. Nesse ponto deve-se observar que para atingir tal padrao
inovador, seria necessdrio afetar, segundo Alves (2004), o equilibrio entre as forcas da ordem,
estrutura e conservagao (caracterizadas pela rotina, disciplina, tradi¢do, estabilidade, rigidez,
repeticdo, centralizacdo e padronizagdo) em prol das for¢cas da liberdade, acdo e mudanca
(caracterizadas pela inovacdo, autonomia, contemporalidade, instabilidade, flexibilidade,

originalidade e criatividade).

2.3 CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM

Tanto a inovacao e a rotina aplicam o conhecimento na inven¢do de produtos ou processos ou
em melhorias incrementais. O conhecimento pode ser entendido como matéria-prima e
produto do processo de aprendizagem organizacional (KOLB, 1984; ARGYRIS, 1978;
FLEURY, 1995 e SCHWANDT, 2000). Nessa linha, Aradjo (2002) desenvolveu um modelo
ligando conhecimento e aprendizagem a partir das consideracdes de Schwandt, Nonaka, Kolb,
Senge e Argyris.

Tomando como verdadeiro o proposto por Kolb (1984) de que nao ha conhecimento sem
aprendizagem, é possivel aceitar a fun¢do oposta: ndo ha aprendizagem sem conhecimento.
Para ilustrar essa proposi¢do, basta imaginar um grupo de individuos dentro da empresa,
envolvido em um Processo de Aprendizagem (por exemplo, analisando as causas e as acoes
corretivas apropriadas a correcdo de um erro), estudando um manual técnico em inglés. Se
dentro de tal grupo, ndo houver pessoas com conhecimento de inglés, das técnicas
elementares pertinentes ao caso e da metodologia de andlise e resolu¢do de problemas, nao
seria preciso muito esforco para constatar que este grupo estd em apuros € que pouco
aprendizado pode ser esperado, além da constatacdo da necessidade de aprender inglés, as
técnicas requeridas e a metodologia de solucdo de problemas. Dai, é possivel inferir por
derivacdo que, além de insumo, o conhecimento é o préprio produto do processo de
aprendizagem, bem como também o € a experi€ncia propiciada pelo processo, tal como em
“aprender a aprender” ou detero-aprendizagem, nos termos propostos por Bateson
(ARGYRIS, 1978). A figura 1 apresenta o modelo de Aratjo (2002) a ser utilizado como

ferramenta analitica para o estudo da MC:

REAd - Edi¢ao 60, Vol 14, N° 2, mai-ago 2008



Uajaréd Pessoa Aratjo & Sandro Cabral

Figura 1 — Sistema de aprendizagem. Fonte: Aradjo (2002)
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Fig. 1: Sistema de aprendizagem. Fonte: Aradjo (2002)

Na figura 1, o retingulo ABCD representa a Organizacdo, enquanto o segundo retangulo
FGHI representa as fronteiras do Processo de Aprendizagem da Organizacdo. O retangulo
ABCD € maior e contém FGHI, pois se admite que a Organizacdo € maior do que seu
Processo de Aprendizagem. As informagdes e o conhecimento sdo simbolizados pelas curvas
e linhas, com as setas indicando o sentido do fluxo. O segmento AB (assim como também
BC, CD e DA) representa o filtro ou barreira que permite ou impede a penetracdo de
informacdes na Organizacao.

Pelo diagrama, as informacdes tomam quatro caracteres distintos: (1), (2), (3) e (4). Apenas
em (4) a informacdo tem oportunidade de gerar conhecimento através do Processo de
Aprendizagem.

No caso (1) a informacgd@o passa ao largo da Organizagdo — no diagrama, a linha Informagao
(1), distante do retangulo ABCD — que assim ignora a propria existéncia desta informacao.
Seria uma lacuna desconhecida: o “conhecimento” que a organiza¢ido ndo tem e nem sabe que
nao tem (STEWART,1998).

No caso (2) a informagdo atinge a empresa, mas é repelida por aquilo que Schwandt (2000)
denominou de “filtro” da Organizacdo — a linha Informacdo (2) atinge o retangulo ABCD,
contudo é refletida pelo segmento AB, o que a impede de se aproximar do retangulo FGHI: do
Processo de Aprendizagem. A Informacao do tipo (2) é relegada por ser considerada como
desinteressante ou ndo prioritaria ou por ser contestante ao status quo devido ao seu eventual

carater ameagador e/ou constrangedor (ARGYRIS, 1978).
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No caso (3) a informagdo vence o obstdculo representado pelo filtro AB, mas ndo encontra
oportunidade de ser aplicada no Processo de Aprendizagem — a linha Informacgdo (3) nédo €
interceptada pelo retangulo FGHI — € assim tdo inutil quanto (1) e (2). Isso pode acontecer,
por exemplo, quando as pessoas consideram uma informagdo relevante, mas ndo prioritdria,
acabando por perdé-la.
Contudo, quando uma informag¢do nova na situacdo (4) interage com o conhecimento ou uma
experiéncia anterior em um processo de aprendizagem, o resultado é um novo conhecimento e
mais experiéncia — no diagrama a linha Informacao (4) atinge o retangulo FGHI de forma
simultdnea com a curva que representa o conhecimento ou experiéncia anterior. O novo
conhecimento e a experiéncia decorrente do Processo de Aprendizagem disporiam de duas
opg¢oes alternativas: “Conhecimento e/ou experiéncia (a,a+1, a+2,...,a+n)” e “Conhecimento
e/ou experiéncia (b)”. Os ciclos sucessivos (a, a+l, a+2,.., a+n) ocorrem quando o
conhecimento e a experiéncia embebem o que Argyris (1978) denominou “artefatos
epistemoldgicos” e/ou modificam a prépria imagem que a Organizacdo tem de si, ficando a
disposic@o para uma nova experiéncia de aprendizagem. Ja em (b), o conhecimento gerado e a
experiéncia decorrente da aprendizagem sdo perdidos, ndo se prestando a um novo ciclo.
Neste caso, a Organizacdo “esqueceu’” o que foi aprendido e o processo € rompido.
O conhecimento e a experi€éncia, em conjunto com as informagdes capturadas, filtradas e
priorizadas (4), sdo as entradas do processo de aprendizagem. Como tal, e obedecendo ao
principio de interagdo entre as partes da Teoria de Sistemas, o conhecimento, a experiéncia e a
informacao (4) afetam:
— As fronteiras da Organizagdo, portanto, quais informagdes que permanecem
inacessiveis como no caso (1);
— A defini¢ao da porosidade do filtro organizacional, e assim a quantidade e a qualidade
do que é repelido como (2);
— As bases para a prioriza¢do das oportunidades de aprendizagem, dai o que se perde
como (3);
— A prépria aprendizagem, uma vez que nao hd como aprender se nao houver algum
conhecimento ou experi€ncia anterior para sustentar o processo.
A gestdo do aprendizado organizacional e do conhecimento seria voltada para assegurar que
as informacdes relevantes atinjam o processo de aprendizagem, para desenvolvé-lo e para
assegurar que o conhecimento gerado no processo ndo se perca. Dai e por exemplo, buscar-se-

ia estabelecer uma cultura favordvel a aprendizagem (FLEURY, 1995), romper as rotinas
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defensivas (ARGYRIS, 1978, 1993, 1996, 1999); e desenvolver uma arquitetura
organizacional facilitadora ao ciclo de aprendizagem profundo (SENGE, 2000). A empresa
também se preocuparia como a sua rede social interna e com a formacao de redes com seus
parceiros, determinada em aumentar a sua exposi¢do as boas idéias, reduzir o ciclo de

desenvolvimento de produtos e reduzir riscos (BURT, 2003).

24 GESTAO DA INOVACAO E GESTAO DA ROTINA NO SISTEMA DE
APRENDIZAGEM

Propde-se que dentro do sistema de aprendizagem da empresa estariam presentes dois sub-
sistemas: a gestdo da inovagdo e a gestdo da rotina.

Nas empresas modernas, a gestdo da rotina pode apresentar-se integrada, composta de gestao
de processos, da qualidade, da seguranca, do meio-ambiente, de materiais e das funcdes
administrativa-financeira. A responsabilidade recai sobre os gerentes que utilizam a estrutura
organizacional para planejar, implementar, controlar ¢ melhorar de forma incremental a
performance da organizagdo, em espirais continuas do que é conhecido como ciclo de
Shewhart ou PDCA, baseado na deteccdo e corre¢do de erros; erros definidos como resultado
diferente do planejado. Assim, em termos concretos, a gestdo da rotina teria como proposito
buscar o aumento da eficiéncia organizacional.

Ja a gestdo da inovacgdo, essa ndo deve ser confundida com a funcdo de P&D, ainda que
eventualmente P&D faca parte do sub-sistema de inovagdo. O primeiro passo da gestao da
inovacdo € assegurar que sejam geradas boas idéias pelo P&D, pela rede social ou qualquer
outro mecanismo empregado pela organizacdo. Essas idéias (invengdes) devem ser
canalizadas em algum momento para o empreendedor, tido aqui como pessoa ou grupo de
pessoas com atributos e poder requeridos para o encargo. No percurso da inovacdo, o
empreendedor terd de superar as barreiras impostas pela rotina, conforme previsto por
Schumpeter. Contudo, deve-se reconhecer que, uma vez consolidada a inovagdo, o maximo de
seu valor somente é extraido mediante a sua perenizacdo via gestdo da rotina, pois em
contrario, o conhecimento se esvai; conforme representado no modelo analitico de Araujo
(2002) pelo segmento de reta (b).

A geracdo de conhecimento ou aprendizado responderia pela inven¢do (primeira fase do ciclo
Schumpeteriano) e pelas melhorias incrementais (fase A do PDCA) da rotina. Delineia-se
assim o cardter antipédico e complementar entre rotina-inovacao: se por um lado a rotina €

uma barreira, sem ela a inovac¢do nao se consolida. Entdo, seria necessdria uma representacao
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dos dois sub-sistemas em um espago de “hipertexto”, como de resto defendido por Nonaka
(1997, p.196), apenas substituindo o que ele chama nivel de equipe de projeto por gestdo da
inovacdo e nivel de sistema de negdcios por gestdo da rotina, coexistindo em contextos
diferentes mais umbilicados.

Esta posicao é questiondvel como, por exemplo, na proposta da Teoria do Conhecimento e
Aprendizagem de Nooteboom (2004). Para ele as pessoas observam, interpretam e avaliam o
mundo de acordo com modelos mentais. Os modelos mentais sdo desenvolvidos nas
interacdes no mundo fisico e social em um processo cognitivo baseado em histéria. O
conhecimento ndo seria objetivo e sim uma constru¢do social; ainda que de alguma forma
conectado a realidade. Em funcdo da heranga compartilhada, os modelos mentais das pessoas
ndo sdo tao divergentes. Contudo, algumas idiossincrasias sdo esperadas, o que permite a
variedade na cognigdo, tratada como problema na possibilidade de desentendimentos ou como
oportunidade na possibilidade de novas combinagdes e na correcio de erros de conhecimento.
A distancia cognitiva entre as pessoas pode ser maior ou menor. A variedade no
conhecimento seria funcdo do numero de fontes envolvidas e da distdncia cognitiva.
Aprendizado por interagdo requer uma distancia para a novidade e uma proximidade para o
entendimento. Nooteboom defende que as organizagdes precisam de um foco de percepcoes,
interpretacdes e valores compartilhados para atingir as metas comuns (atividades de rotina).
Por outro lado, esse foco leva a uma miopia, que iria requerer uma necessidade de renovagao
pelo emprego de parceiros externos com cogni¢do complementar apropriada (ndo tao distante,
que torne impossivel a compreensdo; nao tdo semelhante que ndo renda a novidade)
necessdria a inveng¢do/inovagdo. Aqui, a rotina € suportada pelos recursos internos e a
inovagao por recursos externos.

Dessas breves consideragdes, o relacionamento entre rotina e inovagdo pode ser visto como
conflituoso (visao de Schumpeter), complementar (proposta do Sistema de Aprendizagem de
Aratjo) ou compartimentado (como em Nooteboom). Essas trés visdes estdo disponiveis para

a analise do caso da MC.

3 ESTUDO DE CASO EMPIRICO: o processo de inovacao na MC

A MC ¢ uma empresa centendria constituida por duas fabricas de produtos quimicos, uma
fabrica metaldrgica e uma mineracdo, todas em Minas Gerais. Conta com 250 empregados,
responsdaveis por um faturamento anual préoximo de 30 milhdes de dodlares, obtido da

comercializacdo no mercado interno e da exportagdo de seus produtos: ligas metdlicas
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utilizadas como refinadores de grao na industria de aluminio, sais de flior e 6xidos de metais
nobres com aplicagdo nas industrias aerondutica, eletronica, vidros e revestimentos. A
empresa faz parte de uma holding multinacional controlada por fundo de pensao americano. O
grupo possui outras fabricas nos EUA, Inglaterra, Noruega e Alemanha, tratadas neste texto
como “co-irmas”, responsaveis pela origem da tecnologia da MC. Além do suporte financeiro

e tecnoldgico, o grupo age também como cliente e como canal de distribuicao da MC.

3.1 METODO DA PESQUISA

Dada a sua motivagdo, a sua problematiza¢do e a sua op¢ao metodoldgica, esse estudo da
relacdo entre rotina e inovagdo se reveste de uma natureza qualitativa e de um cunho
descritivo alicer¢ado na metodologia de estudo de caso longitudinal com multiplas unidades
de andlise. E usual o estudo de caso com o propésito de analisar um fendmeno contemporineo
e empirico, dentro de seu contexto na vida real, permitindo o seu exame de maneira mais
aprofundada, enfocando perspectivas variadas (ROESCH, 1999). Yin (2005) o indica
especificamente para essa aplica¢do, com o cuidado de ressaltar o imperativo de se satisfazer
um conjunto de procedimentos, alguns prévios a coleta de dados. Ressalta-se ainda que
estudos de casos apdiam-se, sobretudo, em dois pilares: observacdo direta e entrevistas
sistemdticas, sendo particularmente interessantes para o estudo de processos decisorios,
programas de implantacdo de inovacdes gerenciais € de mudangas organizacionais.

Os dados dessa pesquisa foram coletados pelo mecanismo de observacdo participante, com
alguns cuidados especiais para almejar o maximo de validade possivel dentro das condic¢des
impostas por esse tipo de instrumento de pesquisa:

— Propositadamente, hd um hiato de 2,5 anos entre os fatos descritos com a
participacao do pesquisador e seu relato. Espera-se que o tempo tenha conduzido a
uma maior objetividade possivel, mesmo a custa de algum lapso de memdria.

— Procurou-se triangular os dados obtidos da observagdo participante com
evidéncias documentais e registross, anotacdes e entrevistas informais e
complementares com quatro atores relevantes, também gerentes da MC, os
mesmos que participaram da etapa posterior de composi¢ao do caso.

—  As evidéncias coletadas foram direcionadas formalmente a um banco de dados®
utilizado nas fases de composicao e de redacgao final.

- Procurou-se manter o encadeamento entre a questdo de pesquisa, as evidéncias e a

conclusdo, o que se resta provar ao longo do artigo.
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— Também com o propdsito de conter a subjetividade de relatos autobiogréficos, nas
fases de composicdo e de andlise foi utilizada a estratégia de submeter
reiteradamente a descricdo do caso aos quatro gerentes ja citados, em uma
aproximacao da técnica Delphi, até que o grau de concordancia medido pela escala
do tipo Lickert de cinco pontos fosse igual ou superior a quatro. Foram necessarias
apenas duas rodadas para que fosse atingido o grau de concordancia estipulado.

Mesmo com todos os cuidados, ndo se postula que uma objetividade absoluta tenha sido
assegurada pelo método empregado. Os dados sdo questiondveis pela selecdo nao estatistica e
pelo pequeno numero de respondentes e pelo eventual embotamento de memoria dos
participantes. A possibilidade de que a concordancia tenha sido atingida prematuramente,
meramente para cessar o trabalho das reiteragdes, foi considerada e rejeitada uma vez que se
fez uma tltima consulta aos participantes, abordando indiretamente essa questao.

Se a proximidade é um risco, por outro lado também € o diferencial da observacao
participante. Ela permitiu colher evidéncias que ndo estariam disponiveis de outra forma e
propiciou uma percep¢cao de realidade tnica, “de dentro” do fendmeno em andlise, em
concordancia com a postulacdo de Yin (2005). Reside justamente neste ponto um possivel
atrativo da pesquisa. Outro estd na empresa estudada: seu porte estd justamente dentro da zona
de sombra entre a predominancia do agente, tipico das pequenas organizagdes ainda pouco
rotinizadas e da estrutura, caracteristica das grandes empresas burocraticas. Conviveu-se com
a liberdade de inovar e a necessidade de maximizar a eficiéncia via administracdo do dia-a-
dia, dentro de um quadro de limitagao de pessoas, obrigados a cumprir os dois papéis.

Quanto ao instrumental tedrico para andlise do caso, ele foi suprido pelo prisma do
aprendizado organizacional tomado como lingua comum entre essas duas preocupacdes

gerenciais: rotina e inovacgao, pressuposi¢cao que acompanhou todas as fases do trabalho.

3.2 RELACAO ENTRE MC E INOVACAO.

Propde-se que a MC seja tida como empresa inovadora no espago temporal compreendido
pela pesquisa: do segundo semestre de 2001 até o final de 2003, portanto, 30 meses. A
proposicao decorre do fato de que, adotando as definicdes do Manual de Oslo (2004) e
tomando como estado inicial a situacdo tal como encontrada em julho de 2001 e como estado
final a situacdo de dezembro de 2003, foi apurado que, de acordo com a documentacao interna
da empresa (planilhas eletronicas dos planos de produgdo e de vendas), mais de 60% do

faturamento da empresa tornou-se lastreado em produtos tecnologicamente novos ou
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significativamente aprimorados (aqueles que apresentam uma melhoria objetiva em seu
desempenho) ou em processos tecnologicamente novos ou significativamente melhorados,

conforme tabela a seguir:

Produto
Novo Aprimorado  Antigo
g  Novo 7 5 15
§ Melhorado - 11 23
o Antigo - - 39

Tabela 1: Inovagao sobre faturamento, em%. Fonte: elaborado pelos autores

Na célula processo melhorado e produto antigo (23%) estd relacionado aquele faturamento
derivado de producdo que sofreu alteracdes significativas das matérias-primas utilizadas, nas
praticas padrdo, nos equipamentos utilizados e nos requisitos adicionais de capacitagao
pessoal — para um produto de mesmas caracteristicas fisicas e quimicas do inicio do periodo
da pesquisa. Na célula processo melhorado e produto aprimorado (11%) estd relacionado
aquele faturamento decorrente de produto que sofreu alteracdes em caracteristicas fisicas via
desenvolvimento de processos e dispositivos jd existentes anteriormente, em paralelo a
eventuais outras mudangas significativas em matérias-primas, praticas e requisitos de
qualificacdo de pessoal. Na célula processo novo e produto antigo (15%) estd o faturamento
decorrente de producao relacionada a um caso de desenvolvimento de rota sem precedentes
para um produto ja existente no inicio do periodo considerado. Na célula processo novo e
produto aprimorado (5%) esta o faturamento decorrente de novo processo de conformacao de
materiais para um produto que teve assim as suas caracteristicas fisicas alteradas. Na célula
processo novo e produto novo (7%) estao trés casos de desenvolvimento de novos produtos
em instalacdes e processos também novos. A tltima célula preenchida: processo e produto
antigos (39%) corresponde ao faturamento decorrente de uma producdo que nao sofreu
mudancas consideradas significativas (ainda que o processo tenha sido desenvolvido em
termos de maior confiabilidade e produtividade, durante o periodo compreendido na anélise).
Classificando essas inovagdes pelo seu grau de novidade, apura-se que as inovacdes de
novidade maxima (novo no mundo), intermediaria (novo no Brasil) e minima (novo na
empresa) passaram a responder por 38, 7 e 16% do faturamento da empresa.

O detalhamento das inovagdes foi remetido ao banco de dados, consistindo em sinteses de

projetos de inovacgdes tecnoldgicas de processo e de produto (e algumas inovacdes
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organizacionais), incluindo a evolucdo dos projetos ao longo do periodo considerado, os
objetivos da inovacdo e a participacdo de agentes externos.

Em adicdo aos projetos de inovagao e no periodo considerado, a MC ainda aumentou em 50%
a sua capacidade de producdo de ligas metdlicas, renovou a sua equipe técnica-gerencial e

recebeu mengdes honrosas e prémios de seus clientes pelo atendimento prestado.

3.3 A DINAMICA DAS INOVACOES NA MC

A descri¢do do mecanismo de inovagcao da MC — preparacdo da equipe, a gestdo da rotina, a
gestdo da inovacdo e inovagdo na gestdo da rotina — apresentada a seguir, estd balizada pela
concordancia de quatro dos gerentes diretamente envolvidos. Os resultados observados estao

sao oriundos da aplica¢do do método descrito no item 3.1.

Preparacio da equipe

O presidente da MC (PMC) € um engenheiro que hd 20 anos fez carreira na 4rea industrial da
empresa, ocupando as posicdes intermedidrias de chefe de producdo, gerente de producdo e
diretor industrial. Antevendo um potencial de crescimento exponencial da empresa (previa-se
triplicar o faturamento em cinco anos) € a sua promog¢ao ao nivel corporativo do Grupo
Controlador, PMC resolveu reforcar a equipe técnica, duplicando-a mediante a contratagdo de
dez novos profissionais, a sua maioria engenheiros com quinze ou mais anos de experi€ncia e
com perfil adequado aos planos de crescimento da empresa. Tais profissionais passaram a
cobrir novas funcdes gerenciais desenhadas para atender aos propodsitos estratégicos de
ampliacdo da capacidade, inovac¢do e melhoria de eficiéncia via administracdo da rotina.

Para aproveitar sua experiéncia e capacidade empreendedora enquanto aguardava a
transferéncia para a matriz, PMC dividiu entre ele e um executivo da produg¢dao (EXP) a
conducdo das atividades de gestdo da inovacdo e a conducdo das atividades de gestdo da
rotina, respectivamente. A maior parte dos recursos de pessoal (engenheiros) permaneceu
ligada a gestdo da rotina, que emprestava os recursos a gestdo da inovacdo, a medida da
demanda (afastamento integral ou parcial, mais freqiiente). Dada as posi¢des hierdrquicas de
PMC e de EXP, o arranjo apresentava-se aceitdvel, com PMC se comprometendo em manter
um distanciamento minimo da rotina com o intuito de preservar a unicidade de comando
(situagdo que lhe exigia um esforco de vontade dado ao habito decorrente do até entdo

acumulo da presidéncia e da diretoria industrial).
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Os desafios da gestao da rotina

Em 2001, foram diagnosticados como desafios da rotina: o atendimento do plano de
producdo, a reducdo dos acidentes de trabalhos, o atendimento dos condicionantes ambientais,
o controle e a redugdo de custos, o controle e a reducdo de estoques e a migracdo do sistema
de qualidade para a ISO 9001/2000 — tudo em um espago temporal compreendido dentro do
periodo da pesquisa. A causa raiz dos problemas da rotina foi tida como decorrente da
ineficiéncia ou inexisténcia de sistemas adequados de gestdo, agravada por pessoal nao
qualificado e pelo hiato entre o processo continuo de inovacao (dinamica de real valor na MC)
e a padronizagdo e controle dos novos processos (atividade valorizada em discurso de PMC).

Os planos de a¢do, construidos a medida da priorizagdo de PMC e EXP, envolveram:

Criacdo ou desenvolvimento de sistemas de gestdo (ambiental, de qualidade, de
seguranca do trabalho, de manutencao e de controle de custos).

— Qualificacdo do pessoal envolvido nos sistemas e da mao-de-obra operacional.

— Controle dos processos e dos resultados dos sistemas criados e aperfeigcoados.

— Melhorias incrementais dos processos, equipamentos € materiais.
Os resultados’ mostraram-se satisfatérios: reducdo em 50% dos acidentes de trabalho; reducio
em 20% dos custos de materiais de almoxarifado; eliminacdo da diferenca de estoque;
renovacdo das licencas ambientais; reducdo em quatro vezes do estoque, migracdo bem

sucedida para a ISO 9001/2000 e aumento da produtividade.

Os projetos da gestao de inovacao

Podem ser citados como exemplos de projetos conduzidos pela gestdo da inovacao da MC:

1. Producdo de matéria-prima para a industria ceramica, pelo aproveitamento de residuos
da mineracdo, mediante alianca estratégica com um fabricante de pisos que assegurou
mercado e parte do capital requerido pelos investimentos.

2. Producdo de sais de flior, lancando mao do flior contido nos efluentes (até entdo
descartado apds um processo custoso de neutralizacdo e descarte das borras), mediante
alianca estratégica com um fabricante de sais de flior, que aceitou a transferéncia de sua
fabrica para a MC junto com a tecnologia envolvida.

3. Transferéncia de metal liquido (matéria-prima para a fabrica de ligas), da fébrica do
fornecedor até a MC em uma distancia de 250 km, com objetivo de aproveitar a energia
contida no material, aumentar a producdo e reduzir assim o custo de produgdo. O projeto

se deu mediante uma alianca estratégica entre o fornecedor e a MC.
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4. Produgdo de ligas mecdnicas, mediante a contratacdo de consultoria técnica e a uma
alianca estratégica com o cliente que se comprometeu a aplicar o material e a suprir a MC
com as informagdes de performance dos testes.

5. Implantacdo do processo de conformagdo de ligas, através de acordo com uma empresa
co-irma que aceitou a transferéncia dos equipamentos e da tecnologia de sua fébrica para a
MC em troca de um contrato de comercializa¢io de produto.

Ao final, a MC mudou tal como apresentado na figura 2 a seguir.

MC - Antes *Mercado

Mineragio [ Minérios = Fa,brllga de . Oxidos -
6xidos .

|
|
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Fig. 2: Transformacao da MC. Fonte: elaboracdo prépria
Caracteristicamente, as inovagdes descritas se ddo em processos periféricos através de
parceiros externos, com a MC mantendo o controle do processo de inovacdo aproveitando

oportunidades de recursos nao explorados.
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Inovacao na gestao da rotina?

O proposito inicial da gestdo da rotina incluia melhorias incrementais. Contudo, a pressao

decorrente do atendimento das metas, as restricdes adicionais impostas como desafio pelo

presidente da empresa e o clima valorativo da inovacao levou a uma situa¢do ndo prevista: a

rotina passou a desenvolver projetos inovadores em adi¢do as melhorias incrementais.

Diferentemente dos projetos apresentados anteriormente, agora a inovagdo se da nos

processos centrais da empresa, sem o concurso de empresas externas, motivadas por ameagas

do tipo: perda de competitividade, restricdes artificiais, comprometimento de licengas
ambientais. Dois exemplos podem ser tomados como representativos do envolvimento da
rotina na inovacao:

1. Novo processo de fabricacdo de oxido metdlico. Apesar de esfor¢os continuos de
melhorias incrementais, o efluente liquido descartado pela MC insistia em permanecer
com um contaminante em nivel acima do aceitdvel, o que se tornou passivo ambiental
capaz de inviabilizar a producdo de 6xido metdlico. A solucdo inédita no mundo se deu
mediante a invencdo e a implementacdo de nova rota no processo, que dispensa a
utiliza¢do do reagente contaminante e capaz de gerar uma economia da ordem de 240 mil
dolares anuais. O apoio de PMC foi instantineo. A implementacdo se deu em duas
semanas, com investimentos minimos e simplesmente eliminou o contaminante.

2. Alteracdo do ciclo de liga metdlica. A MC ampliou a sua capacidade de producdo
investindo em novos ativos. Contudo, o aumento de producao se deu em escala menor do
que o estimado e apresentado como compromisso no plano de investimento aprovado
pelos acionistas — deixando a MC em uma situagdo delicada. A pressdo foi tamanha a
propiciar uma mudanga experimental no ciclo da principal liga metalica da MC com o
objetivo de reduzir em 30% o tempo de processo. Dado que o processo anterior era uma
tecnologia consagrada ndo apenas na MC como também nas empresas co-irmas, a
experiéncia tdo agressiva somente foi possivel gracas a pressdo e ao ambiente inovador da
empresa, mesmo com a descrenga inicial de PMC, reconhecido como uma das maiores
autoridades do mundo nesse processo. No prazo de dois meses, o processo foi implantado
com o sucesso medido pelo aumento de produtividade (a producao saiu de 18 corridas dia
para 27 corridas dia) e pela redu¢do ndo antecipada de consumo de refratdrios e de energia,

mantendo-se a qualidade do produto. Nao foi requerido qualquer investimento adicional.

Obviamente, histéria da MC nao se encerra com o caso — como informacao adicional, ela
retornou ao inicio do ciclo com outra estrutura administrativa € novos profissionaisg,
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eventualmente colocando em risco a continuidade na administracdo da rotina, ainda ndo

devidamente consolidada.

Conhecimento, aprendizagem, inovacao, rotina e comportamento na MC

Conforme serd mais bem discutido adiante, o caso em andlise exemplifica um padrao
caracterizado pela busca continua por mudanga — descrito na revisdao tedrica como
comportamento inovador —, ndo raro em detrimento da rotina que deveria ter um papel
relevante nao apenas na consecucdo de resultados do dia-a-dia como também na preservagao
do conhecimento, matéria-prima bdsica para o aprendizado (Aradjo, 2002) e requisito
essencial a inovacdo (Schumpeter, 1934). Nesse caso, a “reinven¢do da roda” pode ser uma
conseqiiéncia adversa de tal status quo: a organizag’ao se “esquece” e precisa desprender
energia para retomar conhecimento que em algum momento ja tinha detido. A proxima se¢ao
debruca-se justamente sobre a andlise do caso, em que se discute o antagonismo entre a

inovacao e rotina materializado na prética

4 ANALISE DO CASO: algumas ponderacoes sobre o processo de inovacao da MC

O caso da MC se presta a uma sistematizagdo onde pode ser considerada a sua estratégia de
inovagdo, a relagdo entre rotina e inovagao e o processo de aprendizado.

4.1 ESTRATEGIA DA INOVACAO NA MC

A estratégia de inovacdo tecnoldgica pode ser considerada sob os aspectos de inovacdo em
sistemas periféricos (distantes das competéncias centrais da empresa) e inovagao em sistemas
centrais. Em sistemas periféricos, a inovacdo se dd mediante aliancas estratégicas com
fornecedores, clientes e consultores, aproveitando-se de oportunidades potencias de recursos e
complementaridades ndo exploradas. A MC retém o poder decisério e o controle; € 0s scios
participam suprindo tecnologia, capital e mercado e assim reduzindo o risco. A administra¢ao
da rede € centrada na figura do presidente.O tempo de implementacao é relativamente longo.
As inovagOes em sistemas centrais se ddo mediante utilizagdo de recursos internos e da
tecnologia das empresas co-irmds, em reacdo a ameacas reais (perda de competitividade,
atendimento a regulacdo estatal) ou virtuais (restricoes impostas pela presidéncia). Em parte
das vezes é baseada em alteracdes de processo, sem recorrer a investimentos significativo; o
tempo de implementacdo € curto; e os riscos sdo controlados pelo conhecimento da

tecnologia.
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Tanto em um e outro caso, ndo conta com P&D e ndo sdo utilizadas instituicdes de pesquisa.
Pratica-se a valorizacdo real da inovacao frente a rotina em desacordo com a teoria manifesta
pela presidéncia de equilibrio entre essas dimensdes na pratica gerencial’. As mudancas sdo
baseadas na figura chave do empreendedor como instituidor das redes de parceiros e como
motivador do ambiente inovativo.

Ainda que visivel, a estratégia da MC deve ser tida como origindria de um processo mais
emergente do que deliberado, induzido pelo aprendizado de experi€ncias anteriores e por
fatores circunstancias (entre eles a atuacao de seu empreendedor). A estratégia ndo estd escrita

em qualquer documento — simplesmente, € praticada da forma descrita.

4.2 COMPORTAMENTO INVOADOR, INOVACAO, ROTINA E APRENDIZADO NA
MC

Se aceitos os argumentos iniciais, a MC € uma empresa inovadora, ou melhor: adota um
comportamento inovador. Por outro lado, a MC ndo demonstrou evidéncias que ird evoluir
consistentemente em administracdo da rotina, dado o seu descaso pelo sistema de
aprendizagem. Pelo contrdrio, é razodvel admitir que em decorréncia da mobilidade e da
insipiéncia dos sistemas de gestdo da rotina e da valorizagdo da inovacgdo, ha riscos de algum
retrocesso que eventualmente lance a MC na situacdo tal como encontrada inicialmente:
acidentes de trabalho, descontrole nos estoques, riscos ambientais, etc — fechando o ciclo.
Recorrendo ao modelo de Aradjo (2002), tal fato corresponderia a perda representada pela
semi-reta “Conhecimento e/ou experiéncia (b)” da Fig.1; o que compromete a criacdo de
conhecimento novo, a invengdo e a gestdo da rotina.

A recorrente necessidade de fazer o desfeito, além de comprometer os resultados diretos, pode
ainda drenar recursos de pessoal que teriam efeito mais eficaz em melhorias, restringindo o
potencial inovador da MC, em um segundo momento. Claro que o esforco requerido na
manuten¢do de sistemas (controle) também entra na equagdo, que eventualmente poderia ser
balanceada de forma diferente com resultados mais satisfatorios.

No Sistema de Aprendizado da MC, a canalizag¢ao das informacdes em questdes periféricas se
da mediante ativacdo das redes sociais, capazes de direcionar algumas das informacdes do
tipo (1) para o processo de aprendizagem que atente o sub-sistema Gestdo da Inovagdo;
enquanto que tal funcdo € cumprida pelas co-irmds e pelos recursos internos no
desenvolvimento de processos centrais. A informac¢do do tipo (3) se relaciona com as

prioridades definidas pelo seu principal executivo. O filtro AB e o Processo de Aprendizagem
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FGHI sao afetados indiretamente e de forma descontinua pela mobilidade do pessoal e pela
atuacdo dos demais componentes do Sistema. Nao foram motivos de gestdo deliberada, o que
poderia, eventualmente e em tese, dar uma contribuicdo positiva a empresa.

Em oposicdo tanto a proposi¢ao colaborativa entre inovagao e rotina indicada pelo modelo do
Sistema de Aprendizagem (Fig. 1) quanto a proposta de Schumpeter pela qual a rotina seria
uma barreira a inovag@o, na MC a inovagdo pode ser tida como uma fonte de desordem que
desestabiliza, “atropela” a rotina. Essa situa¢do decorre da valoracdo real da inovagdo em
detrimento da rotina. Se o modelo € vélido, a empresa poderia ganhar com uma gestdo mais
equilibrada, até com impacto positivo na Gestao da Inovacdo.

Por fim e no caso, considera-se que o modelo de Sistema de Aprendizagem de Araujo (2002)
prestou-se como ferramenta analitica capaz de oferecer alguns pontos merecedores de
consideragdo — com maior poder explicativo da realidade da MC do que as propostas de
Nooteboom apresentadas em contraponto. As inovacodes centrais da empresa sdo decorréncias
de acdes e de competéncias essenciais internas (e ndo de recursos externos); e percepcoes,
interpretagdes e valores compartilhados (no caso, a inovagdo) ndo foram suficientes para

assegurar as atividades da rotina, condicionadas pelos vazamentos presentes no sistema.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Ao longo das etapas desse artigo procurou-se evidenciar a relagdo de dependéncia da
inovacdo com a invencdo, e dessa com o conhecimento e a aprendizagem. Nao hé inovacgao
sem invencdo (mesmo que ao nivel microanalitico, o da empresa). Em adicdo, a invencdo
decorre na maior parte das vezes da combinacdo de conhecimentos existentes, canalizados ou
embutidos nos artefatos epistemoldgicos da organizacdo ou em seus profissionais, que se
encarregam do processo criativo, produzindo novo conhecimento — tomado dessa forma como
matéria-prima e produto do processo de aprendizagem — que, para se consolidar, requer a sua
consolidagdo nas préticas e normas da organizagao

O caso da MC, descrito com o méaximo de objetividade condicionada pela opg¢dao
metodoldgica € oferecido como campo de andlise da relacdo entre a rotina e a inovagao sob a
6tica do modelo do Sistema de Aprendizagem. A série de projetos inovadores da MC permite
descortinar um padrdo caracteristico de empresa inovadora, a0 mesmo tempo em que um
conjunto de circunstincias indica o antagonismo entre rotina e a inovagdo, de forma inversa a

aquele encontrado em Schumpeter.
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Espera-se que outras organizacdes industriais inovadoras de médio porte obedecam ao padrao
de relacionamento rotina e inovacdo da MC? A mesma questdo pode ser re-fraseada da forma:
no que tange ao relacionamento rotina e inovagdo, ¢ a MC uma empresa representativa das
organizacoes industriais de médio porte inovadoras?

A resposta remete novamente a Yan (2005, p. 58): um estudo de caso ndo supre, e dele ndo se
deveria esperar suprir, extrapolacOes estatisticas. A sua validade externa estd em
generalizagdes analiticas - aquelas em que o pesquisador tenta generalizar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais abrangente. Essa finalidade € posta como razio e
recompensa ao esforco desprendido. Seria frustrante ndo ser possivel estender o caso a teoria,
como também & questiondvel passar desse ponto.

Acatando a recomendacdo metodoldgica e assim nada dizendo sobre as outras empresas, a
contribuicao da histéria da MC se dd na medida que serve como evidéncia de comprovacao
das conseqiiéncias adversas da desatencdo ao sistema de aprendizado, com reflexo negativo
nas esferas da gestdo da inovagdo e da gestdo da rotina. Inovagdo e melhorias dependem de
uma base de conhecimentos posto que ndo € possivel criar conhecimento sobre uma tdbua
rasa. O teto da Capela Sistina foi decorréncia da inspiracdo unica (e dedicacdo) de
Miguelangelo combinado a conhecimento corriqueiro sobre tintas. Na organizacdo, o
conhecimento e a experiéncia estdo condensados nas pessoas e em artefatos do tipo relatorios,
desenho, normas, procedimentos e manuais. Tanto as pessoas quanto os artefatos precisam
estar atualizadas e “recuperdveis” para se evitar recriar o antigo, levando a empresa as
novidades sem o embarago de reinventar o passado. A inven¢do € dependente da propensao de
ver o antigo de forma diferente, da combinacdo de conhecimento pré-existente e de fluxo de
informacdes novas, convertidos em idéias pelo processo de aprendizagem. Permitir
vazamentos inadvertidos do sistema reduz o potencial de novos desenvolvimentos, limita as
chances de invencdo, compromete a inovacdo. Por outro lado, a manutencdo do sistema é
facilitada pela gestao da rotina, sobretudo quando se documenta, se treina e se controla.

A rotina vista como barreira a inovagdo parece uma visdo ultrapassada, quando ainda se
concebe a rotina imersa em mera reproducdo de procedimentos, sem o quartil da melhoria
(act) do ciclo do PDCA - a rotina pode ser inventiva! Dessa forma e atento aos limites de
estudos de caso, que ndo se prestam a comprovacido de proposicdes tedricas, podendo no
entanto refutd-las dentro do contexto analisado, vé-se uma situacdo onde Schumpeter pode ser
relativizado, uma vez que, de forma reversa, sao as turbuléncias provocadas pela inovagao

que comprometem a rotina.
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Desta sorte, ter a Gestdo da Inovacdo e a Gestdo da Rotina como partes interligadas de um
sistema de aprendizagem faz com que seja possivel investigar os padrdes de decisdo
(estratégias) de um novo angulo. Uma politica de mobilidade de pessoal, facilitadora
potencial da invencdo, requer um maior comprometimento da gestdo dos artefatos fisicos do
conhecimento, na medida em que as pessoas deixam a organizacdo. A valorizacdo da

inovacao requer reforco compensatdrio da rotina, em equilibrio dindmico.

' Somente a base de dados SCIELO consultada em 10.06.2006 ja oferece 97 artigos indexados sobre
inovagao, incluindo os sub-tipos

* As teses remontam a 172, recuperados pela expressdo exata: “inovacio tecnoldgica” no Banco de
Teses do CAPES, consultado em 10.06.2006.

* A utilizagdo de nome ficticio foi imposta por questdes de confidencialidade.

* Manual de Oslo: se trata de uma fonte internacional de diretrizes e coleta e uso de dados sobre a
atividade inovadora na industria, elaborado pela Organizagao para a Cooperagdo Econdmica e
Desenvolvimento (OCDE) e pelo Departamento Estatistico da Comunidade Européia; adotado pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica na sua Pesquisa Industrial Inovacao Tecnoldgica 2003
(IBGE-PINTEC).

> Os principais documentos utilizados para coletas de dados foram os relatérios mensais, trimestrais,
semestrais e anuais da diretoria; as pecas or¢amentdrias; os projetos e relatérios de investimentos; as
atas das reunides semanais de follow-up; as atas das reunides da andlise critica do sistema da
qualidade; os registros de acidentes; os planos mensais de producgdo; e a correspondéncia com o 6rgdo
fiscalizador ambiental do Estado.

® No banco de dados foram depositados os formulérios preenchidos e uma meméria dos projetos
citados.

” Fonte: registros internos da MC.

® A mobilidade da MC é tamanha que entre imediatamente antes e imediatamente depois do perfodo
contemplado na pesquisa, das 24 posi¢des chaves da empresa, apenas em 4 os ocupantes
permaneceram tal como antes (PMC inclusive). Nas demais posicdes, aconteceram trocas internas em
5 casos, frente a contragdo/demissdo em 15 casos (62% das posicdes) em 30 meses (Fonte: relatorio da
folha de pagamento da MC).

® Na literatura de aprendizagem organizacional, e em especial em Argyirs (1978), distingue-se duas
“teorias”: a manifesta e a em uso. Tanto uma quanta a outra diz: se ISSO acontece, faca AQUILO.
Contudo, a teoria manifesta € aquela do discurso. A teoria-em-uso € aquela empregada na prética.
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