Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

Auditoria de Processos de Inovacao: um Estudo de €ano Inmetro

Auditing of Innovation Process: a case study in Inmtro

Vanessa Lage Bellazzi de Pellegrini
Mestre em Administracdo — MADE/UNESA
Analista em Metrologia e Qualidade do Inmetro
Rua Santa Alexandrina, 416, Rio Comprido, Rio deita, RJ, 20261-232
vipellegrini@inmetro.gov.br

José Geraldo Pereira Barbosa
Doutor em Administracdo — COPPEAD/UFRJ
Coordenador e Professor do Mestrado em Administragdesenvolvimento Empresarial
(MADE/UNESA).
Av. Pres. Vargas 642 22° andar, Centro, Rio deidarieJ, 20071-001
jose.geraldo@estacio.br.

Claudio Pitassi
Doutor em Administragéo — IAG/PUC Rio
Professor do Mestrado em Administracao e Desenweivio Empresarial (MADE/UNESA).
Av. Pres. Vargas 642 22° andar, Centro, Rio deidarieJ, 20071-001
claudio.pitassi@estacio.br.

Murilo Alvarenga Oliveira
Doutor em Administracdo — FEA/USP
Professor do Mestrado Profissonal em AdministrgB&GA/UFF)
Mestrado Profissonal em Gestéo e Estratégia (PPEHRJ)
Rua Desembargador Ellis Hermidio Figueira, 783 erratlo, Volta Redonda, RJ, 27213-415
malvarenga@vm.uff.br

Resumo

O principal objetivo da pesquisa foi descrever @atrdouicdo da auditoria para o processo de
inovacdo do Inmetro. Como objetivos intermediaposcurou-se caracterizar o processo de
inovacdo do Inmetro; identificar os procedimentasstrumentos utilizados pelo instituto na
auditoria de seu processo de inovacao; e desceewvdluéncia da auditoria no processo de
desenvolvimento de duas inovacdes desenvolviddametro. Como objetivo secundario, o
processo de inovacdo do Inmetro foi avaliado arpdot modelo de Tidd, Bessant & Pauvitt
(2008). Para realizacdo do estudo foi utilizadm&odo do estudo de caso Unico com a
finalidade descritiva. Na coleta de dados forarizatlas entrevistas semiestruturadas com
oito colaboradores que atuam com auditoria e clenteonarrativas de duas inovacdes por
colaboradores que acompanharam de perto o desenealo das inovacdes. Os dados
coletados foram tratados por meio de andlise ddeddo. Os resultados da pesquisa
indicaram que nem o0 processo de inovacdo nem @egsocde auditoria da inovacao se
encontram institucionalizados no Inmetro. Isso fmmm que cada unidade principal do
instituto desenvolva inovagbes segundo uma otiéari@. A inexisténcia de relatérios de
processos de auditoria da gestdo de inovacao cgestdies para melhorias nos processos de
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inovacdo, bem como as poucas menc¢des aos temasmalios a auditoria obtidas durante as
narrativas de desenvolvimento das inovacfes pestpss evidenciam que a influéncia da
auditoria da gestdo da inovacdo ainda € pequenmmetro, mesmo porque a propria
auditoria de gestao de inovacao € ainda incipi€tdeadoxalmente a preocupacao legitima do
Instituto com normatizacéo talvez esteja prejudican correto entendimento do que seriam
0s procedimentos e instrumentos adequados a unm@raudle inovacdo. Mesmo néo se
referindo diretamente a questéo inovacao, aparéeEuentemente relatos de entrevistados
reclamando do excesso de normas.

Palavras-chave Inovacéo. Auditoria. INMETRO.

Abstract

The main objective of the research was to desditieecontribution of the audit for the
INMETRO innovation process. The intermediate olyest sought to characterize the
innovation process INMETRO; identify the proceduagsl instruments used by the institute
in the auditing of the innovation process, and dbscthe influence of the auditing in the
development of two innovations by INMETRO. As a @stary objective the INMETRO
innovation process was evaluated by using the atialu model of Tidd, Bessant & Pauvitt
(2008).The research method was a single case switly a descriptive purpose.
Semistructured interviews with eight employees wuaykwith audit and control as well as
narratives of two innovations by employees who @lpsfollowed the development of
innovations were used for data collection. Theemt#éd data were treated by means of content
analysis. The survey results indicated that neitherinnovation process nor the process
innovation audit is institutionalized in INMETROIE makes each main unit of the institute
develop innovations according to a viewpoint its&€lie absence of reports of audit processes
of innovation management with suggestions for inapments in the processes of innovation,
and the few references to issues related to andit® accounts obtained during narratives of
development of the innovations surveyed show tthainfluence of management innovation
audit is still small in INMETRO. This is compoundby the fact that management innovation
audit is still in its infancy. Paradoxically theglemate concern of the Institute with
normalization may be harming the correct understandf what would be the appropriate
procedures and instruments to an innovation aiile not referring directly to the question
innovation, often appear reports of respondentsptaimng of excessive standards.
Keywords: Innovation. Auditing. INMETRO.

1. Introducéo

Entre os varios processos organizacionais, enceatexjuele que é responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos e processos dlorias em produtos e processos ja
existentes, o processo de inovagcdo. Como exengplmplortancia desse processo, pesquisa
do IBGE revelou que organizacdes estatais fedaraimp é o caso do Inmetro, gastaram R$
5,6 bilhdes nas atividades relacionadas com a g&mvam 2008, o que representa 1,7% do
faturamento de cerca de R$ 330 bilhdes. A taxandeaigdo das empresas estatais federais
chegou a 68,1% em 2008. Isso significa que, dassiais investigadas, 49 implementaram
produto e/ou processo novo ou substancialmentmapado entre 2006 e 2008. (IBGE, 2008)

Segundo essa mesma pesquisa, mais da metade dsmseftderais enfrentou
obstaculos a inovacdo em 2008. Os dois principaisni a dificuldade para se adequar a
padrbes, normas e regulamentacdes, e a rigidenipagéonal, cada um deles citado por
64,3% das estatais federais, percentual super@mamcionados pelas empresas em geral
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(32,4% e 31,4%, respectivamente), cujo principatéadtulo foram os elevados custos da
inovacéo, apontado por 73,1% das empresas inveaidiBGE, 2008).

Os fatos descritos acima demonstram a necessidadggdnizacdes aprimorem a
gestéo de seus processos de inovacao. Entede-sedjteia de processos de inovagao pode
colaborar nessa direcéo ao provocar um movimenfedeanente reflexdo sobre a eficiéncia
e a eficacia do processo de inovagdo no que camcerutilizacdo de procedimentos e
instrumentos adequados no processo de inovacabiaalento entre inovacdo e estratégia
organizacional; estimulos a um ambiente organinaticnovador; utilizacdo adequada de
relacionamentos externos; e a captura do apreralidadorrente do desenvolvimento de
inovacoes.

A preocupacdo em entender o papel da auditoria oontexto do processo de
inovacdo numa instituicdo publica pode revelar irgdes aspectos que influenciam
atividades inovadoras, inclusive identificar poiahdade e limites deste processo.

Diante da importancia de uma auditoria voltada @pamente para avaliacdo de
processos de inovacdo, 0 objetivo principal dessede foi descrever a contribuicdo da
auditoria para o processo de inovacédo do InmetwwmdCobjetivos intermediarios procurou-se
caracterizar o processo de inovacao do Inmetraitiftar os procedimentos e instrumentos
utilizados pelo Instituto na auditoria de seu psscede inovacgao; e descrever a influéncia da
auditoria no processo de desenvolvimento de dussgdes desenvolvidas no Inmetro.

2. Referencial Teorico
2.1. Inovagéao

O Manual de Oslo (2005, p. 23), define inovacdo @da implementacdo de um
produto (bem ou servico) novo ou significativamentelhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método orgaional nas praticas de negoécios, na
organizacgéo do local de trabalho, ou nas relagtesnas”.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sdo quatcatagorias de inovagao: inovacao
de produto, de processo, de posicdo e de paradignm@ovacao de produto consiste em
modificagdes nos atributos do produto, com mudaracéorma como ele é percebido pelos
consumidores. Como exemplo: um automével com carabtomético em comparacdo ao
"convencional”. A inovacdo de processo trata de angds no processo de producédo do
produto ou servico. Ndo gera necessariamente impact produto final, mas produz
beneficios no processo de producédo, geralmenteacomentos de produtividade e reducao de
custos. Como exemplo: um automével produzido caandlio de robds em comparagédo ao
produzido por operarios humanos. Ja4 a inovacao ad&;go refere-se as mudancas no
contexto em que o0s produtos e servicos séo intrdosiz Finalmente, a inovacao de
paradigma consiste nas mudancas nos modelos mentgacentes que orientam o que a
empresa faz.

Por sua vez a inovacdo organizacional é definida pBGE (2008) como a
implementacdo de novas técnicas de gestdo ou mificsiivas mudancas na organiza¢ao do
trabalho e nas relacbes externas da empresa, staés @& melhorar o uso do conhecimento, a
eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a qualidadg loens ou servi¢os. Deve ser resultado de
decisfes estratégicas tomadas pela direcao etoanstividade organizativa para a empresa.

Usualmente as inovagfes sdo diferenciadas tamipénsgu grau de mudanca em
relacdo aos produtos e processos que existiamantente em inovacdes incrementais, que
possuem baixo grau de novidade, sendo considemdaivel elementar e gradual das
mudancas; e inovacfes radicais que possuemgeto de novidade, pois rompem as
trajetdrias existentes, inaugurando uma nova eataoidgica (Tigre, 2006).
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Entretanto, de acordo com Barbierial. (2010, p. 5), néo basta, para as empresas,
apenas inovar constantemente, mas inovar consdteraas trés dimensbes da
sustentabilidade, a saber:

i) dimensdo social — preocupagdo com 0s impactefaisodas inovacdes nas
comunidades humanas dentro e fora da organizagder(grego; exclusdo social;
pobreza; diversidade organizacional etc.);

i) dimensdo ambiental — preocupacdo com os impaatabientais pelo uso de
recursos naturais e pelas emissdes de poluentes;

iii) dimensé@o econbmica — preocupacdo com a efi@éacondmica, sem a qual elas
néo se perpetuariam. Para as empresas essa dinségisfioa obtencdo de lucro e
geracao de vantagens competitivas nos mercadosatunai®. O atendimento a essas
dimens®es torna o processo de inovacdo mais safistie exigente, o que requer da
organizacao um maior esforco para atender tecnit@messe requisito. Isso leva
novas perspectivas para a gestao da inovacéo.

Para Nascimento, Sin Oih Yu e Sobral (2011), o nkeoimento do papel
fundamental desempenhado pela inovacdo na comutde enfatizou a importancia de
gerir de forma estruturada o processo de inovaadempresa. Segundo Mauad, Martinelli e
Liboni (2009) percebe-se que no contexto competititual existe a busca pela ado¢cédo de
estruturas mais flexiveis e adaptaveis para o gekeémento de produtos, visando, assim,
diminuir o tempo gasto para a implantacdo e paargimento de novos produtos, reduzindo,
por consequéncia, os ciclos de inovacdo da orgginza

Os processos de inovacao podem ser classificadttgibamente em cinco geracoes:
primeira geragao - puxada pela necessidade do deersagunda geracdo - empurrada pela
tecnologia; terceira geracdo - modelo acoplado, rggenhece a necessidade de interacao
entre mercado e tecnologitegdback); quarta geracdo - modelo paralelo, que precoaiza
integracdo dentro da firma, e com distribuidoresclentes, colocando énfase em
relacionamentos e aliancgas; e quinta geracao gragéo de sistemas, extensivo networking,
resposta flexivel e customizada, inovacao contiR@THWELL, 1994).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um dos maipreblemas da gestédo da inovagéo é
que precisamos buscar entender um conjunto de fsm@sncomplexo, incerto e altamente
arriscado. A inovacao € uma questdo de gestdoedaaem que ha escolhas a serem feitas
sobre fontes, e sobre coordenacédo. A maioria daasfge deve a alguma inconsisténcia na
forma como o processo € gerido. O sucesso da iaovaarece depender de dois ingredientes
basicos: fontes técnicas (pessoal, equipamentdeconento, dinheiro etc.) e competéncias
na organizacao para gerencia-las. A inovacdo “poueentar a competitividade, mas exige
um conjunto de habilidades e de conhecimentos gaisrdiferentes daqueles comumente
utilizados em gestao de atividades rotineiras” (FIBESSANT; PAVITT, 2008, p. 99). Para
esses autores, qualquer que seja 0 estagio emegercentra 0 processo de inovagao se

compode de 5 fases:

i.Esquadrinhar e pesquisar seus cendrios (internexterno) para identificar e
processar sinais potenciais de inovacdo. Podemesessidades de varios tipos, ou
oportunidades surgidas de atividades de pesquisalggmm lugar, ou pressdes para
se ajustar a alguma legislacédo, ou o préprio cotapmnto dos concorrentes, mas
representam o conjunto de estimulos aos quais eesengeve responder.

.Selecionar estrategicamente, dentre esse canjdiet gatilhos potenciais para
inovacédo, aquelas coisas que a organizacdo mahilizaursos para alcancar. Até a
empresa mais bem aparelhada em pesquisa ndo pudeaexudo; entdo, o desafio
consiste em selecionar a demanda que oferece somdtlance de desenvolver
vantagem competitiva.

.Fornecer recursos para opcéao — produzir osrsesude conhecimento necessarios
para explora-la (seja criando-os por meio de PsaguDesenvolvimento — P&D ou
adquirindo-os através de transferéncia de tecrmlotgso pode residir na simples
guestdo de comprar na prateleira, ou explorar testag de uma pesquisa ja
concluida — ou pode exigir uma busca intensa parantdrar as fontes certas. Nao é
s6 uma questdo de mobilizar o conhecimento aplicatds sim o conhecimento
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periférico — normalmente implicito — que € necdesf@ara fazer a tecnologia
funcionar.

iv.Implementar a inovacao, amadurecendo-a desdéargies ideias, através de varios
estagios de desenvolvimento, até o produto finalomo um novo produto ou
servico no mercado externo ou um novo processoéiada dentro da empresa.

v.Refletir — numa quinta fase, opcional — sobrargsriores e revisar experiéncias de
sucesso e de fracasso, a fim de aprender como mgghenciar o processo e captar
conhecimento relevante a partir da experiéncia.

2.2. Auditoria da Gestéo dos Processos de Inovacgéo

Uma das técnicas mais empregadas para avaliamt®les internos e para gerenciar
riscos organizacionais € a auditoria (AUDIBRA, 2D0Bara Muniz, Neto e Souza (2009),
para fazer frente a uma crescente rivalidade eoastantes mudancas de cenarios, as
organizacbes precisam desenvolver sistemas deogasfiientemente robustos e flexiveis
qgue lhes permitam a manutencédo de uma posicamtsusteno mercado.

Simons (1995apud Rochaet al., 2011, p. 5) preconiza que um sistema de controle
deve ser baseado em quatro premissas por ele deadtaside alavancas de controle: (i) o
sistema de controle deve comunicar as crencas lotesada organizacdo aos colaboradores
(i) deve utilizar um namero ndo excessivo de nanfai) fazer uso de controle do tipo
diagnéstico; e (iv) estimular a pesquisa e o aprawlo, propiciando aos colaboradores a
oportunidade de expressar suas idéias.

Segundo Bes e Kotler (2011), para as pessoas nmaansodo como trabalham, elas
devem parar de fazer o que estdo fazendo, retmgqesiesar, repensar suposi¢cées, comparar e
examinar como outras organizacdes trabalham, pensaspeito de novas possibilidades,
avalia-las, projeta-las, refina-las e testa-las;fipo, estas possibilidades devem ser levadas ao
restante da organizagcdo como uma tarefa que, epuée,e deve ser adotada como padréao e
aceita como uma nova rotina.

Para Moureet al. (2008), ndo basta uma empresa possuir um egcogpartamento
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) a fim de terbom desempenho de inovacdes, pois
tal desempenho depende da capacidade inovadorapgtasa como um todo. Segundo Tidd,
Bessant e Pavi{2008), é bastante improvavel que uma organizaQéo wma estratégia de
inovagdo ndo muito clara, com recursos tecnolédioogados e sem planos para desenvolvé-
los, com fraca gestdo de projetos, com poucos ioeamnentos externos e com uma
organizacéo rigida, tenha éxito em inovacao. Eniraste, aquela que se centrar em metas
estratégicas claras, desenvolver relacdes de lprago para sustentar o desenvolvimento
tecnoldgico, apresentar um processo claro de gdst@oojeto bem apoiado pela alta gestdo e
operado em um clima organizacional inovador, teasi#s rchance de sucesso.

Na realizacdo de uma auditoria da gestdo de prgeksinovacdo “ndo ha algo tdo
claro como uma pontuacédo absoluta. Todavia é pEs$@senvolver varios indicadores para
evitar julgamentos que seriam, até certo pontojetiubs sobre a capacidade de gestdo da
inovacdo de uma empresa” (TIDD; BESSANT; PAVITTQ20p. 583). De acordo com Tidd,
Bessant e Pavii2008, p. 583), as respostas de auditorias dagyestanovacdo procuram
descrever:

[...] “o jeito de fazer as coisas aqui” — o padd® comportamento que
descreve como a organizacdo lida com a questaoodagédo. Esse quadro ndo é
exaustivo, mas realmente indica o equilibrio deda julgamentos subjetivos que
necessitariam ser considerados a fim de alcangssp@sta realista a uma pergunta:
“Quéao bem esta organizagdo gerencia a inovagado?”.

Para avaliar processos de inovacdo, 0s autoresaacitados elaboraram um
questionario estruturado com 40 perguntas em cdioensdes: estratégia, organizacgao,
processos, relacionamentos e aprendizagem, asgamaido por meio de uma escala Likert
de cinco pontos. Para os autores, entretanto, pogito da auditoria ndo € pontuar ou
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premiar, mas sim aperfeicoar o processo de inovpgémeio de reflexdo sobre as respostas
as questdes nessas cinco areas-chave.

Chiesa, Coughlan e V0g4996) propéem um modelo de gestdo de inovacdo que
incorpora quatro processos centrais: geracdo deeitos, desenvolvimento de produtos,
processos de inovacdo e aquisicdo de tecnologsesHsrocessos sao apoiados por trés
processos habilitadores: de desenvolvimento desesdinanceiros e humanos, de sistemas e
ferramentas de gestdo, de lideranca e de dire@ia. ddda processo, 0s autores propdem
indicadores de desempenho. Para eles, o processodderia de inovagdo tem uma dupla
finalidade, quais sejam: avaliar o desempenho dogsso de inovacdo e seus impactos na
competitividade da empresa; e avaliar se 0s prosaisinovacao estdo implementados e em
que grau utilizam as melhores praticas. A auditeaiaalém da medicdo, que se baseia em
identificar as lacunas entre o desempenho atualezessario, podendo identificar onde estdo
os problemas e as necessidades, fornecer inforsmagde podem ser usadas em planos de
acao e auxiliar no desenvolvimento para melhoridesempenho.

Com a finalidade de avaliar o desempenho de proseds inovacdo, a Associacao
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empheseadoras (ANPEI, 2010) propde a
utilizacdo de indicadores como: tempo para com@a@io de novos servigos/produtos;
receita (e lucro) gerada por lancamento de novodcse/produtos; economia de custos
gerada por melhorias em processos; numero de ndeias geradas na fase de prospeccao;
taxas de falhas no processo de desenvolvimento mcago; homem-hora de
desenvolvimento por inovacédo; numero de traballdigados por funcionarios; numero de
registros de patentes; e receita de venda de tegiapentre outros.

Para Hallgren (2009), embora haja muitos tipos dditaria de inovacdo, pouco
esforco tem sido feito para analisar seus efeitisesas empresas, e menos ainda para
verificar se essas auditorias podem ser utilizadaforma mais eficiente. Segundo Hallgren
(2009, p. 12), a abordagem tradicional de auditbeiznovacdo é dividida em trés fases, como

segue:
1. Avaliar as praticas de inovacdo e de desempentsieeies, respondendo as
perguntas previamente formuladas;
2. ldentificar as lacunas e suas causas por meioomiparacées das respostas com
um banco de respostas anteriores; e
3. Definir um plano de acgéo.

Para o autor acima citado, abordagens mais receldgeauditoria de inovacao
procuram enfatizar a relevancia da aprendizagemartr glos resultados da inovacao e a
necessidade de alto envolvimento e participacaimdies na inovacao. Entretanto, conforme
Van der Wieleet al. (1996apud HALLGREN, 2009) descobriram, nem todas as emprssas
beneficiam de auditorias tradicionais de inovagims podem faltar recursos, treinamentos
adequados aos colaboradores, ou as empresas pedewaepazes de implementar a proposta
de melhorias realizada por essa auditoria.

3. Metodologia

A pesquisa foi conduzida por meio de um estudo ad® de finalidade descritiva.

(YIN, 2005;VERGARA, 2009, GODO€t al. ,2010) Para melhor alcancar o objetivo deste
estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, qgoon ela foi possivel identificar diversos
entendimentos das experiéncias e conhecimentowvidodis, sociais e historicamente
construidos, com o objetivo de entender e verifs@arhouve um entendimento profundo
acerca de controles internos e inovacao. Issddangado por meio da analise das percepcdes
dos colaboradores entrevistados. De acordo comw€lle010), a abordagem qualitativa
trabalha com uma proposta de pesquisa flexiveficiente para incorporar fatos inesperados
e explorar novos caminhos de investigagao.
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Para coleta de dados, a presente pesquisa utilimowseguintes instrumentos:
entrevistas semiestruturadas, andlise documenthkereacdo direta, narrativas do
desenvolvimento de duas inovacgdes e questionaaptadio de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
para avaliagdo do processo de inovacdo. Esse auest contém uma lista de 40 itens
agrupados em cinco areas importantes em gestawwdacéo: (a) estratégia, (b) organizacéo,
(c) processos, (d) relacionamentos e aprendizagem.

Para o tratamento dos resultados das entrevistagilfpada a técnica de analise de
contetdo. No caso das narrativas foi utilizadacait@ de analise tematica, uma forma de
analise de conteudo. A analise tematica foi utiizpara avaliar, a ocorréncia (presenca) de
forma manifesta ou latente de temas previamerntades da teoria (VERGARA, 2009).

O objeto do estudo de caso foi 0o Inmetro, uma orggéo de referéncia no servico
publico no que tange a qualidade na sua gestédy &m vista que ja ganhou alguns prémios
do Prémio da Qualidade do Governo Federal — PQGFsugeitos selecionados foram o
Diretor da Diretoria de Inovacao e Tecnologia (Djtérés da area de gestao dos processos de
inovacdo da Ditec, quais sejam: o chefe da coogdengeral de inovacdo, um analista
executivo em metrologia e qualidade e um pesquiséelcnologista em metrologia e
qualidade; dois servidores que atuam com atividigdauditoria e controle dessa Diretoria: o
servidor que é o coordenador da qualidade, respehgéla auditoria da gestdo da qualidade
dessa Diretoria, e a servidora, pesquisadora tegistd em metrologia e qualidade, que atua
no acompanhamento das incubadoras de empresasro@top de inovacao apoiados pelo
Inmetro/Ditec; dois lideres de projetos que sesftamaram em inovacfes do Inmetro, o
Diretor da Metrologia Legal da Diretoria de Metmgi Legal — Dimel e a pesquisadora
tecnologista em metrologia e qualidade da Diretdeidletrologia Cientifica — Dimci.

4. Apresentacédo e Analise dos Dados

No Inmetro, conforme ilustrado na Figura 1, agtdiias e coordenacdes estratégicas
sdo chamadas de Unidades Principais — UP. Atuatns@iat quatorze UP: Presi, Gabin, Profe,
Audin, Cgcre, Caint, Dqual, Dplad, Diraf, Corednigil, Dimci, Ouvid e Ditec. Na Figura 2
pode ser visto 0 organograma da Dimci, que é ursaud@lades principais desse Instituto, e
que teve o desenvolvimento de uma de suas inovagaesdo por um de seus
desenvolvedores:

Figura 1. Organograma do Inmetro
Fonte: Manual da Qualidade da Digeq — Divisao dstd%eda Qualidade/Inmetro, 2008.
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Figura 2. Organograma da Dimci
Fonte: Manual da Qualidade da Digeq — Divisao dstdgeda Qualidade/Inmetro, 2008.

4.1. INMETRO

A medida provisoria que mudou o significado do nommetro para Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologiage@lancou o Plano Brasil Maior no final
de 2011, tiveram como objetivo “aumentar a comipatdde da industria nacional, a partir do
incentivo a inovacao tecnoldgica e a agregacaoatts.v”. Para o Presidente do Inmetro,
“‘com a nova politica industrial, o Brasil tem a wba de entrar para o rol de paises
industrializados de Primeiro Mundo e o Inmetro sema dos principais eixos técnicos do
programa brasileiro de inovacéao”.

4.2. InovacgOes Pesquisadas

As duas inovacgdes, cujo desesenvolvimento foi obgs narrativas, foram uma
inovacao tecnoldgica, de cunho incremental, emgssx de pesquisa na area de implantes
ortopédicos e odontoldgicos da Dimci e uma inovagéganizacional que resultou na
reestruturacdo da Dimel.

Com relagdo a inovacdo na area de implantes oitmzee@ odontoldgicos, ela foi
desenvolvida no Laboratdrio de Biomateriais e Tiag@ — Labit, da Divisdo de Metrologia
de Materiais — Dimat da Dimci. Esse estudo foi pimmporque o Inmetro € o Unico Instituto
de pesquisa a realizar analises sobre desgastet#sgs no Brasil, segundo o coordenador
geral de laboratérios e infraestrutura da Dimci.

O objetivo principal era avaliar o desgaste sofrmilas proteses analisadas para
fornecer aos pacientes que usam proteses uma seguta que a peca nao sofrera folgas ou
que o material ndo soltara particulas em decoméitempo de uso. Primeiro foram feitos
0S ensaios em prétese de quadril e, em 2011, estprevistos 0s ensaios em proteses de
joelhos.
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Quanto a inovacgao organizacional — nova estrutarmaichel — a ideia € que a diretoria
fosse organizada por processos. Antes da inovache, divisdes estavam subordinadas ao
Diretor, o que gerava uma série de problemas, cparoexemplo, um mesmo “cliente” ser
tratado de maneiras diferentes e com tempo de @ugzayra atendimentos diferentes.

A implantacdo no Inmetro da plataforma OrquestraBEhterprise, um sistema que
trata de processos e fluxos, tornou evidente ass&tmle de melhoria da estrutura
organizacional da Dimel. A partir da identificagd® 3 processos essenciais, 0 processo de
regulamentacdo, o processo de apreciacdo técninedelos e o processo de supervisdo, a
Diretoria foi subdividida em duas divisbes, umaisho de gestdo de processos e outra de
gestao técnica.

Segundo o Diretor da Dimel, o objetivo da reestagéo foi melhorar o atendimento a
todos os clientes, empresas e a Rede Brasileifdalmlogia Legal e Qualidade Inmetro
(RBMLQ-I) e ter mais tempo para investigar, pesauisiesenvolver tecnologia, buscar
solugdes, melhorar alguns processos, etc.

4.3. Caracterizacao do Processo de Inovagao do INMRO

Nesta secdo analisa-se 0 processo de inovacédo rdetrin relacionando-o aos
fundamentos teéricos utilizados. A analise estéamimpda no desdobramento de fatores
indicados na literatura como: estratégia, processosrelacionamentos. Assim sao
confrontandos com a teoria as opinibes dos pestpssa@uanto a selecdo de ideias,
conhecimento necessario, recursos utilizados, fdsesmplementacdo e lancamento da
inovacédo e a aprendizagem gerada.

Conforme preconizado por Tidd, Bessant e Pavitdg§2@. 37 e p. 43), o processo de
inovagdo do Inmetro utiliza diversos procedimergasstrumentos para prospecao de idéias,
tais como: o0 networking dos pesquisadores dos laboratérios do Inmetro; o
intraempreendedorismo que € estimulado para asg¢deg pela alta direcdo do Inmetro; a
participacdo dos pesquisadores em congressos eréocfis nacionais e internacionais; as
parcerias feitas entre o Inmetro (laboratérios)dgistrias e universidades (onde sao assinados
0os acordos de cooperagdo técnica), benchmarkingtesido, bem como andlises de
tendéncias em algumas industrias. No caso da idoudbade empresas no Inmetro, a
prospeccdo ndo se aplica, porque as empresas Kiteiseubadas ja levam suas préprias
ideias.

Com relacdo a selecdo das ideias a serem desataglwerifica-se uma grande
auséncia dos mecanismos indicados pela teoriaei@sglgres entrevistados relataram que no
Inmetro a sele¢cdo normalmente é realizada pelacéida sera desenvolvida e implementada
a inovacao, até mesmo no caso das incubadoras pgeesas. Assim, as escolhas das
inovagdes que serdo desenvolvidas, as vezes,reld@mnadas aos objetivos estratégicos do
Inmetro ou do Brasil, e outras vezes estdo maacimiadas a interesses individuais dos
pesquisadores e/ou de outros servidores.

Com relacéo ao conhecimento necessario para expl®iaovacoes, o Inmetro utiliza
bastante a tecnologia desenvolvida em suas pesapdiaadas, inclusive tentando transferi-
la para empresas interessadas na respectiva angesdaisa. Entretanto, esse processo de
transferéncia € visto como muito complexo e airanendeu o esperado pelo Instituto.

Quanto as fontes de recursos para desenvolveoweacides foi relatado pelos gestores
que o Inmetro dispde de pesquisadores, de labmstdazoavelmente estruturados.
Entretanto, quando sdo necessarios novos equipasnentateriais ou até mesmo de
ampliacdo desses laboratérios, os recursos fim@scefo obtidos por meio de recursos
financiados pela Finep.

Com relacdo a fase implementacdo do processo #agéo, ela é realizada por cada
diretoria. Entretanto, quando as inovacdes sdossapas para as empresas/industrias, ou
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quando sao implementadas pelas empresas incubadamaetro, a etapa de implementacéo
pertence a esfera de responsabilidade das empresas.

Normalmente, as areas fins e laboratorios do Iromsé utilizam de acordos de
cooperacao técnica com industrias e universidadegécom outros érgaos do governo para
desenvolver a inovacdo. A Ditec apenas apoia aemmghtacdo das inovacdes das
incubadoras de empresas no Inmetro.

Um dos entrevistados afirmou que a Ditec pretemdevir de forma mais acentuada
na gestdo dos processos de inovacao, fazendo cenosjacordos de cooperacdo técnica
passassem pela Ditec antes de serem assinadadw¢emlgpara que pudesse ser realizada uma
analise do acordo e para que seja definida a qudstipatente. Ademais, afirmou que nem
todas as fases da gestdo da inovacdo recebiamca épmesmo tratamento. Entretanto, a

Ditec estava tentando corrigir isso com o proj&@uohpresa visitante:

[...] Com o projeto empresa visitante a Ditec deagicipar mais de todas as fases e
depois a indUstria/lempresa que vier aqui no Inmétscando nosso apoio a
inovacdo podera escolher se quer fazer acordo dpecacdo, fazer projeto de
incubacédo ou fazer parte do parque tecnolégiéoesfa sendo mais planejada essa
parte de acordos de cooperacao.Agora a genteegstd sonsultado sobre patentes,
sobre planejamento, e antes, quando era de outraaldglente sé era consultado
guando tinha problema (Analista Executivo em Megy@ e Qualidade — Gestéo
Publica — Gestor e Coordenador da Qualidade — Gf3tiuto da Ditec).

Segundo Silveira e Santos (2008), antes da faskErdmmento da inovacdo sao
utilizados testes que asseguram a qualidade eemngesiho do projeto e diminuem oS riscos
no lancamento do produto. Eles ocorrem em quatpast principais: homologacdo dos
sistemas de informacéo; teste interno do prodatssggem para a producéo e teste externo do
produto e sistemas. Com relacdo a fase de lancapmnautores a definem: a preparacao do
ambiente, a capacitagcéo e divulgacgéo interna dadupsadesenvolvido, e a execucgdo do plano
de divulgacdo externa. ApOs a conclusdo com sucdsso testes de produto, ele é
disponibilizado no mercado. Com relacdo as propesicanteriores, verifica-se pouca
convergéncia com a teoria, pois ndo eram utilizgoEle Inmetro os testes anteriormente
citados, e nem os testes de protétipos por usuérims testes de comercializagcdo. Também
nao era desenvolvida qualquer estratégia de maggdtem como n&o o apoio ao cliente.

Para Hallgren (2009), a nova abordagem de auditdeainovacdo valoriza a
aprendizagem (a considera muito importante) com@rooesso integrado, devido a natureza
do envolvimento da alta administragdo nos procedesasiovacdo. A aprendizagem surge a
partir de varios aspectos da auditoria nesses gsose Sobre a fase aprendizagem do

processo de inovacao, Tidd, Bessant e Pavitt (320&l) acreditam que € preciso
Refletir — numa quinta fase, opcional — sobre dsrimmes e revisar experiéncias de
sucesso e de fracasso, a fim de aprender como mgdhenciar o processo e captar
conhecimento relevante a partir da experiéncia.

No Inmetro houve pouca convergéncia com as propesiacima, tendo em vista que
a reflexdo e aprendizagem para gerenciar melhap&ico conhecimento estava estruturada
apenas nas incubadoras de empresas por contasdassps de satisfacdo e de avaliacdo que
estavam sendo aplicadas nas empresas pos-incuba@asnonitorar como essas empresas
estavam no mercado. No caso das areas finaliskicasnetro, ainda ndo existia um processo
institucional e uniforme, algumas diretorias faziaoditorias de gestdo do desenvolvimento
dos processos por meio de analises criticas daagfies para que houvesseessa reflexdo e
aprendizado.

Em desacordo com a énfase colocada pela ANPEI (ANEELO) e por Chiesa,
Coughlan e Voss (1996) na utilizacdo de indicadgas avaliacdo de desempenho do
processo de inovacao, pouco foi mencionado pefporelentes a respeito dos: i) indicadores
de desempenho do processo de inovacao; ii) ineestigdos fatores de sucesso do processo
de inovacao; iii) obstaculos ao processo de inavaGaunico indicador coletado na Ditec
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sobre inovacdo era o de numero de patentes e, mmi,Dutilizava-se o numero de
trabalhos/artigos publicados.

Sobre os fatores de sucesso de uma inovacao, feciomado que no Instituto o
sucesso devia-se a facilidade de comunicacdo arasrias com a comunidade cientifica e
uma razoavel facilidade em obter recursos paraupEs® desenvolvimento por meio de
recursos de fomento. No que concernia aos obstdoliocitado que 0s recursos obtidos de
fomento eram insuficientes ou que havia atrasoilmeradcdo dos mesmos por conta da
burocracia.

De forma resumida, percebe-se que a auséncia @egpodicadores relacionados ao
processo de inovagao surge como uma grande falpppdesso de inovagéo do Inmetro.

4.4. Procedimentos e Instrumentos da Auditoria denlovacéo do INMETRO

Com relacdo aos sistemas e instrumentos aproprgalasauditar 0os processos das
inovacoes, percebe-se que os mesmos néo estaeradena contento sua fungad, conforme

atesta o relato de um dos entrevistados:

[...] eu acho que a Digeq poderia trabalhar maisodtra forma, com outras
unidades do Inmetro, como a Diple (de planejamestmtégico) no meu ponto de
vista... Ahh, mas podem dizer que esse sistemat ffon, e entdo vamos melhorar
esse sistema, porém vocé ndo pode dizer se eleméoboruim, vocé tem a
informacéo 14, e, tendo a informacéo, vocé poderfama avaliagdo dos processos,
do projeto ...A Digeq trabalha muito com a partepdejetos e processos, com o
mapa estratégico, mas como a Diple e a Digeq es&t8ociados, no final das contas
as pessoas que comecam a fazer auditoria comegarnostecer o auditado, sem
essa visdo, sem 0 mapa, a arvore de processosjepaliqvdo constar todos os
projetos e processos, e ai se pegam os procesaasuea avaliacdo... Avaliando
pela ISO vocé pode chegar a uma coisa maior, masgigetem um mapa dos
processos da unidade, como se vai fazer audit@@flo esta sendo controlado?
Qual a responsabilidade por cada coisa? Se osatuties, 0os resultados séo
satisfatorios ou nao? Entdo, a auditoria é basesdaqué? (Coordenador da
gualidade da Ditec).

Nas respostas dos entrevistados da area de coatdaeauditoria da Ditec nao foram
identificadas a utilizacdo de um banco de dados esultados anteriores de auditoria para
comparar com as presentes respostas e nem a defolecum plano de acdo para avaliar as
praticas de inovacdo existentes, o que contracatdfimente as proposicbes de Hallgren
(2009, p. 12).

A aprendizagem surge a partir de varios aspectogaudiitoria nesses processos.
Segundo Hallgren (2009), a auditoria tradicionalmeacdo poderia ser muito bem adaptada
para melhorar o desenvolvimento de produtos e psosetecnologicamente orientados, mas a
nova abordagem de auditoria enfatiza o alto enwmwio e participacdo de todos na
inovacao.

Comparando o acima exposto com a forma como seaealauditoria da gestéo do
desenvolvimento dos processos de inovagdo no lomeiercebe-se que ocorre o
envolvimento da alta administracdo e de todos duitlho nesses processos, inclusive
estimulando o treinamento, a aprendizagem e acjatido de todas as UP - unidades
principais.

Ademais, o Inmetro mantém relacionamentos com itecc&omo ferramenta para
melhorar a gestdo dos seus processos. Com assidadas, com outras empresas (por meio
da ferramenta benchmarking), com Institutos de Metrologia de outros paisesefieréncia,
como o National Institute of Standards and Technology o Physikalisch-Technische
Bundesanstalt, com outros parques tecnolégicos, oatros pesquisadores etc. Assim,
percebe-se convergéncia com as proposicdes de Biekkant e Pavitt (2008) quanto a
dimensao de relacionamento.
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Quanto ao que cada entrevistado achava da pratiaaditoria da gestdo da inovacao,
se gerava beneficio(s) ou prejuizo(s) para o Iromeete havia registros de altera¢des de rumo
de processos de desenvolvimento de inovacdes datesrda auditoria, 0 coordenador da
qualidade da Ditec relatou que, na opinido deledaaindo havia um registro histérico dos
resultados de auditorias que permitissem a trasdnanas aos processos. No entanto, em
2012 foi feita uma auditoria, chamada de “diagméstipor meio da qual que foi levantado o
que precisava ser melhorado nessa diretoria, qoefgrode ser visto nos depoimentos a
sequir:

[...] A propria auditoria desse ano vai ser emecide alguma coisa mais estruturada,
mas montada com a realidade daqui, em termos deaduates, de participacéo,
depois desse diagndstico vai melhorar bastanteoefaifos acompanhamentos
mensais e discussdes como tudo pode melhorar ra Bitada area deve avaliar a
sua inovacao. Sao avaliados os projetos e processos

...ai eles estabeleceram normas para ser audiitg gente ja ndo faz auditoria ha
algum tempo, porque tenho outras atribuicdes...

...usou/comparou o0 que eu apresentei como detafitam#e cada processo,
independente se tinha norma ou ndo, foi andlisgrdeesso, entdo seria uma
auditoria de processos...

4.5. A Influéncia da Auditoria de Inovacdo nos Proessos de Desenvolvimento de
Inovagbes do INMETRO

Hallgren (2009) sugere que o material produzida peiditoria de inovacao néo é tédo
importante quanto se espera, pois a questao niasnge € o processo de aprendizado obtido
pelos gestores e por todos os colaboradores aarpaspelo processo de auditoria. O autor
preconiza entdo uma nova forma de auditoria deaigéy, que tenta envolver os funcionarios
e deixa-los decidir sobre os resultados da auditori

Quando perguntados se o Inmetro possui um amb@rderajador ao aprendizado
organizacional, os entrevistados disseram que $8D porque havia muitos eventos
promovidos aos quais eram convidados gestores desowempresas para fazerem
apresentacdes no Inmetro sobre processos de gedtEn. disso, o Instituto também
participava do Programa Nacional de Gestao Publibasburocratizacdo — GesPublica e do
PQGF.

Por outro lado, essas iniciativas de favorecimeaidoprocesso de aprendizagem
organizacional se chocavam com aspectos do Inngekeoprejudicavam tal aprendizagem.
Como exemplo, foi citado que n&o era usual a tdecaonhecimento entre as UP sobre suas
gestbes operacionais e estratégicas. Também figdi alguns servidores alegavam que o
Inmetro ndo conheccia a si préprio, porque existianitas separacdes entre as diretorias; e
que alguns laboratérios também eram muito fechadmsstituindo-se em feudos
organizacionais.

Segundo Simons (1993pud Rochaet al., 2011, p. 5), “para ajudar os gestores a
alcancar o equilibrio entre o controle efetivo eriatividade de seus colaboradores”, o autor
sugere quatro alavancas de controle ou de sisteaas dessas alavancas foram
identificadas e sdo mostradas no Quadro 1.

Acerca do conhecimento dos colaboradores do Innaetespeito da missao, da visao
e dos valores do Inmetro, houve pouca converg@&ocraa proposi¢cao acima, tendo em vista
gue os entrevistados responderam que o Inmetr@ndisava-os por meio demails, e
reunides internas. No entanto, assimilacdo doipios pelos servidores ficava prejudicada
pelo excesso de informagdo que circulava dentrora €fla Instituicdo, ou pela grande
diversidade de atuacdo das UP. Assim, a gestor@cdmpanhamento das incubadoras no
Inmetro acreditava que a “identidade” da Institaicainda n&o estava clara para os
colaboradores.
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Com relacdo a segunda alavanca, houve convergéactaoria com o sistema de
gestado de qualidade ja que, segundo alguns eritrdess 0 Inmetro possuia normas minimas
para 0S Seus processos internos e, por meio dmgndia que criava oportunidades de
melhorias e solugbes para os problemas e falhas.

Quadro 1 - Alavancas de Controle ou de Sistemas

Alavancas de
Controle proposta Descricdo da alavanca Ocorréncia no Inmetro
por Simons (1995)

12 Alavanca- Sistema| Os principios da organizacdo s@bla disseminacdo dos principios, porém é
de crencas ou valores | comunicados aos colaboradores por meprejudicado pelo excesso de informag¢ao
dessa alavanca de controle. Dentre esspge circulava dentro e fora da Instituicéo,

principios citam-se: missao, visdo, valoresu pela grande diversidade de atuacédo |dos

cultura, planejamento, entre outros. setores. (Pouca Convergéncia com a
Teoria)
22 Alavanca- Sistema| Busca por oportunidades ou solucdgsa normas minimas para 0S Seus processos
de fronteira criticas para a organizagcdo por meio |daternos e, por meio delas, surgem
criacao de normas minimas. oportunidades de melhorias e solu¢bes para

os problemas e falhas.
(Convergéncia com a Teoria)

Fonte: adaptado de Simons (1995)

Para Chiesa Coughlan e Voss (1996), quando a céngatda auditoria enfoca o
ambiente criado para fomentar a inovacdo, o procgssauditoria prioriza as acdoes passo-a-
passo necessarias para desenvolver e implementrinavacdo. O processo de auditoria
inclui “ndo apenas uma fase de medicdo, mas tanseéegdo e execucdo” (HALLGREN,
2009, p. 22). No Inmetro, para a maioria dos erdgtados, existia um processo para
selecionar, executar, desenvolver e implementamagacdes, fossem elas suas proprias
inovacdes, aquelas advindas de algumas empresesirpgr ou ainda as das empresas
incubadas apoiadas pelo Instituto. Entretanto, @sseesso ainda ndo se percebe como
institucionalizado e uniformizado, pois cada un&adincipal trata do processo de inovagao
segundo uma oOtica propria.

Observa-se, a partir do que foi relatado peloseeistiados, que o Inmetro utiliza as
alavancas de controle (em especial os sistemasrdmle e de fronteira), mencionadas por
Simons (1995apud Rochaet al., 2011, p. 5). Entretanto percebem-se nas falas do
entrevistados tanto a importancia e a prepondex@echormatizacdo no Instituto quanto suas
preoucupacdes com relacao ao equilibrio entre tralerefetivo e a criatividade, A evidéncia
disso é que a palavra norma(s) foi citada 47 (ouare sete) vezes pelos entrevistados como
mostram alguns depoimentos como 0s abaixo. Um ueessivo de normas pode trazer
prejuizos ao processo criativo e de inovacdo dduitsio e também enrigecer o processo de
gestéo da inovacéao.

...sempre fui um defensor de restricdo de norn@sde restricao de normamsas eu
falo em reducdo no nimero de normas, mas provangintelnmetro tem mais de
1000 normas, e eu acho € muita coisa, e ai quandorseca a definir muita coisa
assim, demais assim, eu acho que ela comeca augermenos... ela perde forca...
qualquer coisa é norma... perde 0 que seria unmaaya@fetivamente, porque uma
norma é para ser cumprida, mas ela deixa de sgrarpor qué? Pelo excesso, e
muda tudo, Ai olha agora a gente precisa mandaempail, entdo, vamos procurar
aquilo, a partir de agora vale aquilo, a normasfritva a apreciagdo publica, tem
um ritual até que seja validada e do jeito queagenbrmas, ndo era para se fazer

porque ndo te afeta em nada. Ai eu ndo gosto rdessa quantidade porque ela
perde a importancia do que seja norma.
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...0 prejuizo disso é as pessoas ndo darem a #@mp@tque deveriam dar as
normas, porque no final das contas as pessoas pedenimpressdo de que aquelas
normas foram criadas apenas para prejudica-lagupano dia que eu quero falar
mal de vocé eu olho na norma e digo que vocé ridadailo e ninguém faz, e fica
uma coisa punitiva, e a norma tem que ser de imerte melhoria, ajuda, acho que
sd0 muitas normas e a parte mais importante dasaspque € a parte de requisitos,
documentos...

...Bom, vocé tem alguma norma que fala sobre i8$a/®cé vai definir, detalhar o
procedimento, normatizar, como deve ser feito @@ mundo atua, todo mundo
sabe que é assim que tem que fazer. Esse é meu ¢gmnista. Mas hoje é muito
mais ... ver o manual da qualidade do Inmetro eniddade e depois com as normas
de cada unidade e entrevistam a area para vempcadadimento, e eles perguntam
como vocé faz, e eu ndo vejo isso como avaliacdtorhaoa...

... A norma quando é feita é feita para contrilpgrque se define tudo na norma,
tem tudo na norma, fica o como fazer 14, entdoaahabtante, agora, por outro lado,
falando até como auditor (que estou fazendo augiesn treinamento), eu vejo que
0s setores ndo atualizam suas normas, muitos nalizam, algumas normas estédo
desatualizadas, as vezes a pessoa ja estd fazemocesso dela de forma
diferente...

...Nno inicio as normas ajudaram bastante, ajudestrturar a coisa, a gestdo no
Inmetro quando comecou foi assim, foi fazendo nermeaentéo, foi muito valido e

ainda é, mas a gestdo hoje do Inmetro é gestdopmmesso, a analise dos
fluxos/mapeamento dos processos, a gestdo por map&a por processos esta
trazendo resultados mais imediatos, que sdo mais @gra melhoria da gestao e
comecaram a usar mais ela...

...entdo, as pessoas deixaram até de lado um pgutormas, primeiro se vai fazer
0 processo, 0 mapeamento, e depois se atualizar@ne nesse tempo a norma fica
desatualizada, e 0 que temos € que se vocé quar,nmoovacdo minima ou média,

eles alegam que se vocé tiver que seguir a nortualizar todo ano, eles aqui

consideram que isso atrapalha o processo de inmvagdvocé seguir o rigor, eles
preferem ganhar uma ndo-conformidade.

Concluindo essa secdo, percebe-se que a inexsstéecrelatorios do processo de
auditoria da gestdo de inovacao contendo suged&a®lhorias nos processos de inovacao,
bem como as poucas meng¢fes aos temas relacionadmhtdia, durante as narrativas de
desenvolvimento das inovacdes, evidenciam que laémfia da auditoria da gestdo da
inovagdo ainda € bem pequena no Inmetro. Em cegthdan esse resultado converge com a
afirmativa de Van der Wielet al. (1996 apud HALLGREN, 2009) de que nem todas as
organizacdes se beneficiam de auditorias tradigat@inovacéo, pois podem faltar recursos,
treinamentos adequados aos colaboradores, ou asesasppodem ser incapazes de
implementar a proposta de melhorias realizada $sa auditoria.

5. Conclusodes

O presente estudo teve como objetivo principatrdeer a contribuicdo da auditoria
para o processo de inovacao do Inmetro.

Com relacéo a forma como o Inmetro gerencia ogasx de desenvolvimento de suas
inovacdes, objeto da auditoria de inovacdo, oslteefs da pesquisa indicam que as
ferramentas e procedimentos que o Inmetro utilizasafase prospeccdo de idéias para
inovacdes eram basicamente aqueles preconizadosepela. Por essa razdo, as escolhas das
idéias que seriam desenvolvidas, ora se relaciomaas objetivos estratégicos do Inmetro,
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ora estavam mais relacionadas aos interesses e€as, @ra aos interesses individuais dos
pesquisadores.

No que concerne a fase implementacdo das idéadicou-se que o Inmetro, por
meio de acordos de cooperacdo técnica, utilizavaresas e universidades ou até outros
orgaos do governo para desenvolver a inovacao,nmpgm®curava transferir para esses
parceiros a tecnologia desenvolvida em pesquidasmdas conduzidas em seus laboratérios.
Entretanto, com relacdo ao lancamento das inovagéeficou-se pouca convergéncia com
as proposicoes teoricas. Ou seja, ndo foram vadidis atividades como: testagem de
protétipos por usuarios, testes de comercializaglsenvolvimento de estratégias de
marketing, nem a¢fes de apoio ao usuario das ifesac

Um desalinhamento com a teoria também se verifi@afase aprendizagem do
processo de inovagéo, pois 0 processo de refleo@@ ®rros e acertos de desenvolvimento
de inovacbes é conduzido apenas na incubadora gecsas. Isso é feito por meio de
pesquisas de satisfacdo e de avaliagdo para nanttatesempenho das empresas e de suas
inovacdes apos deixarem a incubadora.

As evidéncias acima apontam para a inexisténciaurde processo de inovacgao
institucionalizado, ou seja, ainda era embrionérinformal. Em certa medida esse resultado
é corroborado pelos resultados da avaliacdo deegsocde inovacdo do Inmetro obtidos a
partir da aplicacdo do questionario de pesquisptada de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
Tais resultados apontam para a pouca presenca cEnisr@os eficazes para prospecgao e
selecdo de idéias, para a implementacdo de inovagdeara captura do aprendizado do
desenvolvimento de inovac¢des. Também sugerem qugaamizacdo ainda ndo possuia uma
estratégia de inovacdo clara; que ainda ndo existiaclima organizacional favoravel as
inovacgdes. Por outro lado, o Instiuto j& implemeatacdes para construgdo de parcerias para
desenvolvimento de inovacéo, ainda que elas naesseém em nivel adequado. Também ha
evidénciasde que o Inmetro vinha implementado atiias, ainda que decorrentes de
auditorias de sistema de gestéo de qualidade (deaaditorias de inovagao), que permitiam
aprender com o processo de desenvolvimento degfiesa

Sobre as ferramentas utilizadas pelo Inmetro arditar/controlar a gestdao de
processos de inovacao, verificou-se pouca convel@é&om as proposicoes tedricas. Os
poucos instrumentos verificados nessa dire¢do faranapeamento de processos (entre eles
0os de inovacgdo), os estimulos a criacdo e ao ammemto de normas, principalmente
aguelas relacionadas ao registro da propriedaddedttial, e as analises criticas para
avaliacdo do sistema de gestédo de qualidade gbaradambém envolvendo os processos de
inovagdo. Ciclos PDCA eram utilizados para melhdeaprocessos, porém foi mencionado
que a fase execucdo (D) vinha sendo frequentenpartarbada por constantes revisdes
provocadas por mudancas de gestao e por alterdede®gramas de governo. Verificou-se
também a auséncia de preocupacdo dos gestoresetagdar aos efeitos de sistemas de
controle sobre o processo de criatividade dos oodalmres. Nao foram verificados também
registros histéricos em bancos de dados dos rdesltde auditorias que pudessem ser
utilizados para orientar melhorias aos processasaacdo. O que se percebe de fato foi a
existéncia de praticas de auditoria de sistemasgéstdo da qualidade que néo
necessariamente alcangcavam 0s processos de in@macsitas idiossincrasias.

Em decorréncia do acima exposto, havia pouco ekiira institucionalizacdo do
processo de inovacgao. Isso fazia com que cadadeigiancipal do instituto desenvolvesse
inovacdes segundo uma oOtica propria. A inexistédeiaelatérios de processos de auditoria
da gestao de inovagao contendo sugestdes de naslinas processos de inovacgdo, bem como
as poucas mencdes aos temas relacionados a adibtidas durante as narrativas de
desenvolvimento das inovagOes pesquisadas, evadengue a influéncia da auditoria da
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gestdo da inovacao ainda era bem pequena no Inmetsmo porque a propria auditoria de
gestdo de inovacao é ainda incipiente, conformecimeado no paragrafo acima.

Os resultados da pesquisa indicaram, portantoneoeo processo de inovagcdo nem o
processo de auditoria da inovagcdo se encontramtugiehalizados no Inmetro. A
preocupacéao do Instituto com qualidade transparecteeu proprio nome - Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia - sendo eldusive a organizacdo no Brasil
responsavel por credenciar as empresas certifiagadie sistemas de qualidade 1SO 9001.
Paradoxalmente essa preocupagcdo valida do Institoto normatizacdo possa estar
prejudicando o correto entendimento do que seri@npmcedimentos e instrumentos
adequados a uma auditoria de inovagdo. Mesmo n&efeendo diretamente a questédo
inovacdo, apareceramm frequentemente relatos deviesthdos reclamando do excesso de
normas.

Se por um lado, o baixo grau de institucionalizagée processos de inovacao e de
auditoria de inovacdo nado permitiu alcancar o olgetla pesquisa de descrever como a
auditoria contribui para a efetividade do procedsinovacao da organizacdo pesquisada, por
outro lado os objetivos intermediarios permitiramletar informacdes valiosas para a
organizacao pesquisada. Espera-se que os resuttagmesquisa, aliados a percepc¢éao do alto
envolvimento da presente administragcdo do Insticdon a tematica inovagdo, possam
favorecer em futuro proximo a transformacdo dosgssos de inovacdo e dos processos de
auditoria de inovacado em rotinas organizacionarsando estes dois importantes processos
das fraquezas decorrentes da forma improvisada qam eles tém sido abordados
presentemente.

Cabe apresentar uma reflexdo quanto as limitadéssestudos, pois as mesmas
servem de base para avancgos e estudos futurom) assinteressados podem ajustar os
procedimentos e ampliar as pesquisas na area. Wadiio principal deve-se ao método
escolhido, pela impossibilidade de generalizaressiitados obtidos através da analise desse
estudo de caso. Entretanto, a mesma pode geraidiabipara estudos com maior poder de
generalizacdo, a partir da elaboracdo de um instmtommais adequado para coleta de dados,
como umasurvey, por exemplo.

Quanto o tratamento dos dados, a analise de amtedmo qualquer técnica de
pesquisa traz limitacdes, entre elas cabe destadalta de profundidade da andlise devido a
preocupacao na caracterizacdo esquematica damagoes e a dificuldade do pesquisador
em se manter neutro durante a preparacdo dasemndfara tanto pode-se sugerir outras
técnicas qualitativas que sdo complemetares, pempbo a Analise de Discurso e a
Grounded Theory.

Sugere-se avangos para o estudo, como a busocaxyms causais entre o desempenho
de determinados projeto de inovacdo no Inmetro @eectristicas apresentadas, proposicao
de um modelo inicial capaz de demostrar as relac@iesais como a propostas de estudos que
envolvam relacdes de interdepemdéncia. Neste semslconclusdes dessa pesquisa devem
ser vista como o inicio de um longo caminho paraemtendimento mais amplo do tema —
auditoria da gestéo dos processos de inovagao.

Referéncias

ASSOCIAQAO DOS AUDITORES INTERNOS DO BRASIL — AUDRRA. Praticas para
o Exercicio Profissional da Auditoria Interna— Estrutura Geral, out., 2006. Disponivel em:
<http://www.audibra.org.br>. Acesso em: 10 nov.201

Auditoria de Processos de Inovacédo: um Estudo de Ga Inmetro
139



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

ASSOCIACAO NACIONAL DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO B EMPRESAS
INOVADORAS - ANPEI.Indicadores de desempenho em inovac¢ajul., 2010. Disponivel
em: <http://www.anpei.org.br>. Acesso em: 11 n®1 P2

BARBIERI, J.C.; VASCONCELQOS, I.F.G.; ANDREASSI, TYASCONCELOS, F.C.
Inovacdo e sustentabilidade: novos modelos e pigjess Revista de Administracdo de
Empresas v. 50, n. 2, p. 2-5, 2010.

BES, F.T. de; KOTLER, PA biblia da inovacao: principios fundamentais para levar a
cultura da inovacao continua as organizagfes. 8dlo:R_eya, 2011.

CHIESA, V.; COUGHLAN, P; VOSS, C. A. Development aftechnical innovation audit.
Journal of Product Innovation Management v. 13, n. 2, p. 105-136, 1996.

FLORIANI, R. Identificacdo de inovacdes e seus reflexos nos ices de rentabilidade de
empresas brasileiras de capital aberto2009. 180 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias
Contabeis) — Programa de Pds-Graduacédo em Ciéboiatsibeis, Universidade Regional de
Blumenau, Blumenau, 2009.

GIOVANNINI, S.; KRUGLIANSKAS, I. Fatores criticos de sucesso para a criacdo de um
processo inovador sustentavel de reciclagem: undeste casdkevista de Administracdo
Contemporaneg v. 12, n. 4, p. 18, 2008.

GODOI, C.K.; MELLO, R.B.; SILVA, A.B. Pesquisa qutaltiva em estudos organizacionais
— paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paubov&az010.

GONCALVES, R. C. M. G. et alO Controle Orgcamentario em Ambiente Interno
Voltado a Inovacdo — Estudo de casdn: CONGRESSO BRASILEIRO DE CUSTOS, 15.
2008, Curitiba. Anais. Curitiba: CBC, 2008. p.1-11.

HALLGREN, E.W. ‘How to use an innovation audit aslearning toll: a case study of
enhancing high involvemeniCreativity and innovation managemenfv. 18, n. 1, p. 48-58,
2009.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA -BGE. Pesquisa de
Inovacao Tecnoldgica - Pintec2008. Disponivel em: <www.ibge.gov.br>. Acesso.
jan. 2012.

MANUAL DE OSLO em Portugués (2005). Disponivel em:
<http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/468%9nl.> Acesso em: 10 jan. 2012.

MARIANI, C.A. Método PDCA e ferramentas da qualidado gerenciamento de processos
industriais: um estudo de cafRevista de Administracdo e Inovacaoy. 2, n. 2, p. 110-126,
2005.

MAUAD, T.M., MARTINELLI, D.P., LIBONI, L.B. A dinamica da inovacdo no
desenvolvimento do ciclo de vida das organizacdes:estudo de cas&@emead, Facef
Pesquisa. v. 12, 2009.

MOURA, G.L., et al. Aprendizado em redes e processo de inovagadoodgatuma empresa:
O caso MextraRevista de Administracdo de Empresas — eletrbnicav. 7, n. 1, p. 5-7,
2008.

Pellegrini, V. L. B.; Barbosa, J. G. P.; Pitassi, @liveira, M. A.
140



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeigon. 1, jan/abr 2014.

MUNIZ, J., NETO, A.F., SOUZA, L.P. Analise critich processo de auditoria da qualidade
no setor aeroespaci&ongresso Nacional de Exceléncia em Gest&909.

NASCIMENTO, P.T.S., SIN OIH YU, A., SOBRAL, M.C. Aerientacdes estratégicas da
inovacdo em produtos popularéevista de Administragdo Contemporaneav. 12, n. 4, p.
10, 2011.

REDING, K.F. et allnternal auditing: assurance & consulting services. Altamonte Springs:
IIARF, 2007.

ROCHA, I.; HEIN, N.; LAVARDA, C. E. F. L.; NASCIMENO, S.A presenca da entropia
da informacédo no controle orcamentario em ambiemeador.Revista de Administracao e
Inovagao, S&o Paulo, v. 8, n. 2, p. 81-105, 2011.

ROTHWELL, R. Towards the fifth-generaton innovatiprocessinternational Marketing
Review, v. 11, n. 1, 1994.

SILVEIRA, F.F.; SANTOS, A.M. A gestdo da inovacdriologica em uma empresa do
setor de servicos de telecomunicac&esnead- USP, 2008.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, KGestéao da inovacaoPorto Alegre: Bookman, 2008.

TIGRE P. B.Gestéo da Inovagdoa economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janéid.
Campus, 2006.

VALE, G.M.V.; WILKINSON, J.; AMANCIO, R. Empreendextismo, inovacao e redes: uma
nova abordagenRevista de Administracdo de Empresas eletronica, v. 7, n. 1, p. 7, 2008.

VERGARA, S.C.Projetos e relatorios de pesquisa em administracd®ao Paulo: Editora
Atlas, 2009.

YIN, R.K.. Estudo de casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@520

Auditoria de Processos de Inovacédo: um Estudo de Ga Inmetro
141



