

			5. O FAST-START MDR21

			Introdução

			Como dito no Capítulo 4, O Modelo das Duas Rodas e o Programa FAZ são coisas distintas, embora fortemente amarradas. O MDR é um modelo de referência para o Sistema de Gestão da Inovação na empresa, pautado em conceitos e ferramentas de gestão da inovação. Já o Programa FAZ incluía todo o esforço necessário para atrair empresas, organizar e conduzir os workshops, acompanhar a implantação do MDR nas empresas, obter feedbacks e medir resultados, entre outras atividades. Dessa forma, quando o MDR foi desenvolvido e posteriormente publicado em forma de livro, a abordagem não incluía em si mesma o “como” ser introduzida nas empresas. Esse “como” não somente era discutido em um nível de análise mais amplo – o do Programa – como era, em certa extensão, customizado para cada empresa participante. Ainda, era fortemente moldado pelas características de trabalho das consultorias de apoio e do próprio time do IEL/Fiemg que atuou nessa linha de frente. 

			Contudo, no caso do Faz Digital e do MDR21 enquanto modelo nele adotado como referência para o Sistema de Gestão da Inovação e Transformação Digital, o tempo reduzido do programa e as condições restritivas associadas à pandemia nos demandavam o desenho de uma abordagem de inicialização que fosse concebida conjuntamente ao MDR21 e refletisse nela própria os princípios que serviam de fundamento para o modelo. Assim, nasceu o Fast-Start MDR21, um processo de inicialização rápida, conduzindo o esforço de sair de um ponto inicial na organização (qual seja, o de não ter um modelo de sistema de gestão ou esforço sistematizado para gerenciar inovação e transformação digital) até se chegar a um segundo ponto em que o modelo se encontra inicializado na empresa e possui força interna, recursos e objetivos bem traçados para continuar a caminhada de implantação.

			Este capítulo percorre os passos do Fast-Start MDR21. Contudo, antes de adentrar nas nuances próprias do modelo, é necessário que nos debrucemos rapidamente nessa questão de “implantação” antes de prosseguirmos. Se estamos falando de transformação em nível organizacional, ou seja, de uma jornada de mudança, precisamos entender melhor o que isso significa e qual o lugar das expectativas que podem ser geradas no entorno de um processo de inicialização rápida. Estas são as questões centrais desses tópicos iniciais. Feita essa necessária contextualização, o Fast-Start MDR21 e sua sequência de workshops e ações protagonizam o restante do capítulo.

			5.1 O desafio transformacional

			Antes de adentrarmos nos detalhes do Fast-Start MDR21, é importante compreender em grandes linhas o desafio de se introduzir mudanças de quaisquer naturezas em ambientes organizacionais – particularmente as associadas à inovação, em que normalmente muitos “anticorpos” tendem a emergir no próprio ambiente interno ao longo do processo com potencial de minar as ações. Embora tal desafio implique em prazos relativamente longos para a consolidação das iniciativas de mudança, ainda assim é possível induzir um conjunto de ações significativas e que pavimentem o restante da jornada por meio de abordagens de inicialização rápida. Os subtópicos a seguir focam em cada um destes aspectos separadamente. 

			5.1.1 Implantação de sistemas de gestão na ótica da mudança organizacionalr

			Tanto a literatura quanto o campo das práticas de Gestão da Inovação e Transformação Digital estão repletos de propostas de modelos de gestão, assim como métodos, ferramentas e tecnologias de apoio para as empresas. Compreender esses modelos e atestar seu valor e pertinência para contextos reais, selecionar e interpretar seu conteúdo são passos iniciais necessários para quem intenta navegar nesses mares e propor contribuições para seus ambientes de práticas. Leitura de livros e outros materiais, participação em eventos, cursos e grupos de estudo podem ser maneiras úteis de se lançar nesses campos. 

			Contudo, introduzir tais abordagens na prática e, mais profundamente, na rotina das organizações é um desafio distinto. Em linguagem simples, estamos falando de levar uma organização do ponto A (não ter o modelo/método/ferramenta/tecnologia em questão) até o ponto B (o modelo/método/ferramenta/tecnologia está arraigado na rotina, modos de trabalho e até na cultura da empresa). Interessante observar que essa jornada de mudança está atrelada ao próprio conceito de transformação digital (a ideia de transformação na expressão é exatamente essa), mas não é tão evidente quando falamos em Sistema de Gestão da Inovação, embora a introdução de um sistema de gestão qualquer que seja em uma empresa implique em perpassar um caminho de mudança. 

			A literatura acadêmica chama a este processo de “mudança organizacional” ou “inovação organizacional”. Mas os especialistas desse campo não estão somente interessados nas questões de gestão da inovação ou de transformação digital. Estudam-se neste campo mudanças de várias naturezas como reestruturações organizacionais, mudanças culturais, harmonizações de modos de operação em fusões e aquisições, implantações de processos de melhoria contínua, dentre outros. Autores como Bridges,2 Kotter3 e Wood Jr4 são exemplos, entre muitos outros, dos que se dedicam ao tema mais amplo da mudança organizacional. Já estudos como o de Chiaroni et al.,5 Melo et al.6 e Hanelt et al.7 são exemplos de adoção desta perspectiva nos campos de gestão da inovação e transformação digital. 

			Alguns dos estudos da área de mudança organizacional tem um caráter mais analítico (i.e., procuram entender os processos de mudança e suas variáveis, normalmente debruçando-se sobre casos emblemáticos a posteriori), enquanto outros são mais prescritivos (i.e., trazem recomendações sobre como conduzir a mudança organizacional). Não é intuito da nossa discussão penetrar nos detalhes deste campo teórico e de todas as dimensões analisadas. Mas é necessário chamar a atenção para o fato de que a implantação de uma iniciativa como as de nosso interesse em uma empresa estabelecida não é algo trivial ou rápido – se é que seja possível definir um ponto final preciso. Obviamente, o porte ou idade da organização, seu setor de atuação, base de conhecimento, questões relacionadas à cultura ou características do ecossistema locais são somente alguns aspectos que influenciam essa dinâmica. Mas trago nas próximas linhas alguns argumentos de reforço para melhor compreensão do desafio.

			Iniciativas de inovação envolvem transformação do ambiente organizacional e são pautadas pela obtenção paulatina de resultados e passos incrementais. Na experiência de O’connor et al. 8 com grandes empresas industriais, iniciativas de inovação sistemática levaram ao menos três anos para trazer impacto financeiro. Hansen e Birkinshaw9 relataram um período de oito anos para casos como o da empresa Intuit e cinco anos para a P&G (as empresas tinham dificuldades em capacidades de inovação distintas). 

			Vale ainda resgatar o fato de que essa realidade não é diferente daquela observada nos programas conduzidos à época do movimento brasileiro da qualidade - Campos10 defende cinco anos como uma referência para a consolidação de conceitos e geração de resultados. Gibson11 salienta que uma organização pode levar de três a cinco anos para adquirir habilidades, ferramentas, processos de gestão, indicadores, valores e sistemas de tecnologia da informação necessários para suportar a inovação em toda a empresa. Chiaroni et al.5 chegam a analisar uma jornada de dezoito anos, entre o estágio inicial e final da empresa Italcementi, até se atingir uma estrutura bem implantada para a prática da inovação aberta. 

			A construção de habilidades para inovar sistematicamente e lidar com as demandas da TD deve sempre ser vista como um processo evolutivo.12 Aqui, estratégia, estrutura e processos são continuamente adaptados rumo a um desempenho diferenciado. Contudo, a implantação inicial corresponde a um período crítico na maior parte dos casos, principalmente por se passar simultaneamente pelo desafio da articulação e reconhecimento do grupo de pessoas ligado à transformação em curso (no vocabulário de nossa abordagem, o Comitê de Inovação) e o de se estruturar novos processos associados a um fluxo de projetos sem, no entanto, ter nada de maior envergadura comercializado ou implantado. Enquanto isso, novas demandas por orçamentos podem emergir. 

			5.1.2 Partindo para uma abordagem de inicialização rápida

			À luz da discussão realizada no tópico anterior, quando falamos de um modelo de inicialização rápida, não estamos vendendo uma fórmula mágica para se perpassar a implementação de um sistema de gestão em uma empresa estabelecida. Devemos sempre desconfiar de quando tais fórmulas são oferecidas ou quando o processo é descrito de maneira simplista, qualquer que seja o contexto particular da organização. Há, todavia, maneiras mais adequadas de se lidar com a mudança e de se iniciar bem o processo a ela associado. É nessa linha que será apresentado o Fast-Start MDR21.

			A ideia de um modelo de inicialização rápida, como aqui tratado, é inspirada principalmente na experiência de Phaal e colegas,13; 14 na proposição de abordagens de inicialização rápida para o processo de roadmapping. Neste contexto, o T-Plan se difundiu como o principal método para se desenvolver roadmaps Tecnológicos, enquanto o S-Plan norteia a realização deles em nível estratégico. Tratam-se de abordagens bastante pragmáticas, visando a construção colaborativa de mapas prospectivos da estratégia ou evolução tecnológica de uma organização, normalmente baseadas em workshops sequenciais realizados com auxílio de um facilitador.15; 16 Entre os princípios de uma abordagem de inicialização rápida, podemos citar a simplicidade e clareza, a flexibilidade (no sentido de uma sensibilidade ao contexto próprio de cada organização, sem se perder as vantagens de um passo a passo), a ação imediata (agir logo e de forma a gerar impactos significativos com os recursos que se tem em mãos) e o aprendizado contínuo (a rota de ação é desenhada não somente para se gerar os efeitos finalísticos da abordagem, mas para induzir a construção de novas capacidades no nível individual e de equipe). 

			Como introduzido na parte inicial deste capítulo, o contexto do Programa FAZ Digital demandava o desenho cuidadoso de uma abordagem de inicialização rápida pelas seguintes razões:

			•Contexto de pandemia e isolamento social: no primeiro Programa FAZ, que deu origem ao Modelo das Duas Rodas, não havia uma restrição de contato e interação com as empresas. Seminários e workshops presenciais, atendimento de consultores nas sedes empresariais e o acompanhamento constante da equipe do IEL foram formas adotadas ao longo de todo o programa. Entretanto, o Faz Digital se deu em um contexto de isolamento social que não permitia a realização de quaisquer atividades presenciais e, ao mesmo tempo, limitava também a extensão na qual se podia realizar encontros remotos com a devida efetividade. Assim, o roteiro e sequência de ações precisava de uma clareza muito maior para que o processo não se perdesse.

			•Limitações dos recursos disponíveis para a condução do programa: essa dimensão considera tanto os recursos financeiros para realização do Faz Digital, que eram significativamente menores do que o Faz original e as pessoas envolvidas para condução das ações, quanto potenciais limitações esperadas do lado das empresas. Em se tratando de uma iniciativa mirada em PMEs industriais, equipes enxutas e recursos limitados são características típicas dos contextos de trabalho. Isso clamava por uma determinada previsibilidade do programa em termos das reuniões, ações e natureza das propostas que seriam desenvolvidas.

			•Tempo de realização encurtado: embora o primeiro Programa FAZ tenha sido realizado por alguns anos, a abordagem e acompanhamento de cada empresa individual se dava em períodos de dezoito meses. Tomando como base a discussão anterior deste mesmo capítulo, podemos concluir que já era um período muito curto para se esperar por frutos de uma mudança organizacional bem consolidada. Assim, mesmo nessa primeira experiência, a expectativa era de que as empresas tivessem construído capacidades que as permitissem continuar a jornada de implantação de seus SGIs no período pós-programa. Porém, no Faz Digital, o período de intervenção foi encurtado para apenas oito meses. Isso intensificou ainda mais a necessidade de uma abordagem que fosse cuidadosamente desenhada para extrair frutos em um período mais curto, ao mesmo tempo em que a pedagogia subjacente ao processo permitisse a construção de capacidades que apontassem para os frutos almejados no longo prazo.

			Sobre este último aspecto, um leitor mais atento vai dizer que há uma incoerência aí. Quando falamos de inovação, estamos nos referindo a realização de iniciativas caracterizadas por incertezas que têm foco majoritariamente no longo prazo. Por que razão deveríamos nos render ao “curtoprazismo” típico de se fazer tudo para ontem? Não deveríamos contestar essa cultura e reforçar o discurso de que precisamos nutrir e proteger adequadamente as iniciativas que fundamentarão o futuro da empresa? Bom... sim e não. 

			Gosto de usar uma analogia bem mineira para explicar como tal conflito deve ser visto. Quando um mineiro chama os amigos para comer um assado em sua casa – o prato principal do dia – ele sabe que isso vai demorar horas, pois precisa ser pacientemente preparado em um bom forno à lenha. Mas ele sabe que seus convidados vão embora se não comerem nada. Logo, ele serve alguns deliciosos pães de queijo para forrar o estômago do pessoal enquanto esperam e contam boas prozas. 

			Da mesma forma, é relativamente comum que iniciativas associadas à implantação de inovação sistemática nas empresas comecem com um encontro junto ao primeiro nível da companhia em que todos são sensibilizados a respeito do caráter de longo prazo da jornada (o nosso “assado”). Essas reuniões normalmente são um sucesso. Contudo, passadas poucas semanas, as lideranças tendem a se esquecer daquela conversa diante de desafios mais emergenciais que surgem e se voltam com olhos de cobrança para aquele grupo que está tocando uma tal iniciativa de inovação que está consumindo recursos e que até agora não mostrou nada de muito efetivo. Nesse momento, é importante ter pequenas entregas e contribuições na manga para mostrar (os pães de queijo). 

			Neste aspecto, quando somamos o contexto da TD, embora o desafio amplo seja ainda mais complexo, tendo a dizer que se torna mais viável lidarmos com algumas entregas de valor no curto prazo. A aplicação pontual de certas tecnologias para melhorias de processos internos, processos de produção no contexto de Indústria 4.0 e outras oportunidades podem ser boas portas para se demonstrar o valor da inovação digital no início da jornada. É claro que há uma óbvia armadilha neste tipo de abordagem – a empresa pode viciar na demanda de entregas curtas. Assim, o Fast-Start MDR21 foi pensado também para evitar a distorção da agenda de inovação do comitê, o que esvaziaria seu propósito no longo prazo. 

			5.2 O Fast-Start MDR21 ponto a ponto

			O Fast-Start MDR21 foi pensado para que as ações propostas no programa da empresa tivessem sempre um duplo propósito: trazer resultados concretos, mas também proporcionar aprendizado intencional para construção de sua capacidade organizacional de inovação e TD. Isso quer dizer que o modelo busca adotar no nível do programa os princípios que são ensinados às empresas e que foram, em grande parte, já debatidos nos capítulos anteriores (e.g., elementos de transformação digital, trabalho colaborativo, inovação aberta). Em especial, é destacado o valor da experiência real sobre o ensinamento teórico, sem redução do papel deste último. Assim, a compreensão mais ampla dos conceitos viria ao longo do processo, não a priori.

			A Figura 7 ilustra os elementos do Fast-Start MDR21. Na sequência, tais elementos são explanados, localizando-os na estrutura deste livro sempre que pertinente.

			[image: ]

			Figura 7. O Fast-Start MDR21

			5.2.1 Kick-off

			O Kick-off é o momento de apresentação geral do programa, seus propósitos e diretrizes. No caso do Faz Digital, enquanto coordenado por um ator central junto a potenciais corporações interessadas, esse momento foi feito conjuntamente com várias empresas. Mas se o Fast-Start MDR21 é adotado individualmente por uma organização, o kick-off é o momento de alinhamento inicial e decisão por se iniciar a jornada de implantação do SGI, com o estabelecimento das metas mais abrangentes. Entre o kick-off e o primeiro workshop do programa (SprintR), havia o fechamento de contratos e a realização de um diagnóstico para avaliação do nível corrente de compreensão e prática do Sistema de Gestão da Inovação na empresa.

			Em relação ao diagnóstico, seu objetivo central é o de conhecer as experiências, sistemas previamente implantados, ações correntes ou interrompidas à luz das categorias da abordagem metodológica do MDR21 e do contexto ambiental em que a organização se insere (político-econômico, setorial e competitivo). Podem ser citados como objetivos específicos complementares:

			•Permitir aproximação das pessoas envolvidas no processo de mudança, de forma a reforçar confiança, identificação mútua e compreensão aprofundada de suas demandas, desafios locais e setoriais e variáveis internas que sejam pertinentes ao processo de sistematização da inovação e da TD.

			•Identificar previamente eventuais demandas de ajustes em conteúdo e abordagem a partir das necessidades da empresa.

			•Identificar lacunas conceituais prévias para nivelamento de participantes;

			•Apoiar no delineamento de metas e expectativas da empresa.

			•Desencadear de forma mais clara para os entrevistados a necessidade de engajamento nos esforços de inovação e TD por meio de questões instigadoras.

			No Faz Digital, trabalhamos com um protocolo de entrevistas para aplicação de diagnóstico às empresas entrantes que percorria a seguinte estrutura: (i) Estruturas remanescentes de inovação e desempenho da empresa em inovação e TD; (ii) Efeitos das crises (pandemia e de ordem econômica); (iii)	Gestão da inovação, desdobrada nas dimensões abordadas pelo SGI, quais sejam, estratégia, organização, processos de desenvolvimento e processos de gestão/suporte à inovação e TD; (iv) Transformação digital	(conhecimentos prévios, tecnologias já adotadas); e (v) Expectativas para o processo de transformação que se inicia. 

			O instrumento específico do programa foi inspirado nas diretrizes gerais para diagnósticos de inovação identificadas em Bagno et al.,17 ajustadas às dimensões modulares do MDR21. Neste caso específico, optamos por um formato de diagnóstico que permitisse tanto a abordagem por entrevistas semiestruturadas para cada questão como um levantamento mais rápido feito por indicadores numéricos. Além da flexibilidade do instrumento, que poderia ser ajustado à luz das condições de aplicação do diagnóstico e propósitos de cada ambiente de trabalho, os resultados permitiam posteriores comparações (e.g., uso de gráfico de radar para comparar diferentes organizações ou momentos diferentes de uma mesma, ao longo do processo de implantação) ou ainda extrair informações mais detalhadas que enriquecessem abordagens de intervenção em fases posteriores do programa. 

			Seria extensivo, e talvez um pouco desatualizado, apresentar o instrumento de diagnóstico utilizado na íntegra, já que é importante que seja um roteiro sempre bem ajustado ao contexto organizacional ou à iniciativa específica em que se insere. No entanto, a Figura 8 apresenta uma amostra de algumas questões aplicadas, a título de exemplo e compreensão do estilo das questões e formas de avaliação. 

			5.2.2 SprintR

			O SprintR é o primeiro workshop do Fast-Start MDR21. Traz conteúdo, debate e compartilhamento de práticas sobre (i) Transformação digital (nos termos dos capítulos 1 e 3); (ii) Sistema de Gestão da Inovação (conforme trabalhado no Modelo das Duas Rodas Original); e (iii) o MDR21 (Capítulo 4). Trata-se de um encontro predominantemente instrutivo, buscando os alinhamentos conceituais necessários para se organizar a jornada de inovação e TD da empresa. No caso do Faz Digital, assim como os demais workshops, o SprintR foi desenhado para ministração 100% remota, mas isso não é algo mandatório para aplicação do nosso modelo de inicialização rápida em outros contextos. O nome deste workshop faz referência a palavra sprint – muito utilizada no contexto dos modelos ágeis de gestão de projetos, enquanto o “R” é uma referência a “ruptura”. 

			[image: ]

			Figura 8. Exemplos de questões do instrumento de diagnóstico adotado no Faz Digital

			O significado literal de sprint é “corrida” ou “disparada”, normalmente associada a uma corrida de curta distância em alta velocidade. Vários esportes se apropriam do termo como o automobilismo, atletismo, natação ou remo. No contexto dos métodos ágeis de gestão, como o Scrum, refere-se a um período de tempo fixo e curto, durante o qual uma equipe trabalha intensivamente em uma lista de tarefas prioritárias definidas para aquele momento (tocaremos neste ponto novamente mais tarde ao tratarmos do PaD-Projetos). Trazendo essa analogia para o nosso modelo, seria como uma “arrancada para a ruptura”. Como todos os detalhes do MDR²¹ e de sua abordagem de inicialização rápida visam ser significativos e remeter sempre aos valores mais gerais da proposta, os nomes dos workshops propostos trazem a mesma ideia.

			O objetivo típico de uma sprint no contexto do trabalho em organizações é fornecer um período concentrado de trabalho no qual a equipe pode desenvolver, testar e entregar valor. No caso deste primeiro workshop do Fast-Start MDR21, remonta-se então à ideia de um ciclo de trabalho focado e intensivo, permitindo uma abordagem iterativa e adaptativa na jornada de inicialização do SGI na empresa. Assim, o termo é uma referência não somente a um alinhamento rápido acerca dos conceitos e diretrizes iniciais do programa, mas à toda a noção de inicialização rápida que marca o Fast-Start MDR21 como discutido anteriormente neste capítulo. 

			Na experiência do Faz Digital, reuniões remotas com cada empresa ocorreram logo após o SprintR, com o intuito de consolidar os conceitos trabalhados, discutir insights dos diagnósticos iniciais, formalizar metas para o programa e compor o Comitê de Inovação interno da empresa, que seria o responsável e principal ponto de contato para as ações a partir dali. A definição dele é essencial pois, no MDR21, são atribuídas a ele tanto as reflexões e tomadas de decisão no nível estratégico do sistema quanto os esforços de ordem tática, relativos à implantação do sistema – constituição de um portfólio de projetos de inovação e TD e condução das ações estruturantes, como tratado no capítulo anterior. 

			As figuras 9 e 10 constituem uma ferramenta de apoio simples para nortear as reflexões dos grupos de trabalho das empresas acerca da formação de seus comitês. Ao longo do SprintR, encorajamos as pessoas a debater e preencher esses quadros em um exercício que pode levar de quinze minutos a meia hora, mas como mencionado, a consolidação dessas definições deve ser acompanhada nas semanas que se seguem ao SprintR para
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