@e V SINGEP
( g Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
. n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

I133M; 2377 - B302

Gestao da Inovacao: O caso da Celulose Irani (SC)

GABRIELA TEREZINHA LUCHESE
UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA
gabiinovacao@gmail.com

NELSON SANTOS MACHADO
UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA
nelson.machado@unoesc.edu.br

DARLAN JOSE ROMAN
UNIVERSIDADE DO OESTE DE SANTA CATARINA
darlan.roman@unoesc.edu.br

FERNANDO FANTONI BENCKE
fernando.bencke@unoesc.edu.br



@ V SINGEP
q ) Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
- n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability

I33M: 2317 - B302

GESTAO DA INOVACAO: O CASO DA CELULOSE IRANI (SC)

Resumo

A inovacado é um tema cada vez mais presente etidisctanto no meio empresarial quanto
no académico. Trata-se de uma competéncia esseacalualquer organizacdo que deseja
permanecer no mercado e queira se sobressairdifessnciar da concorréncia. Desta forma,
faz-se necessario que as organizacgdes estrutucentrelem os processos de inovagao, sendo
uma das formas a criacdo de um departamento aspepidira estas atividades. Neste
contexto, o presente trabalho tem por objetivo ceender a trajetoria da implantacdo da
gestdo da inovacao na empresa Celulose Irani modeede 2008 a maio de 2013. Trata-se de
um estudo de caso com pesquisa de avaliagdo eagjeondgualitativa. A base dos dados foi
formada por pesquisa bibliografica, pesquisa docgahe entrevistas guiadas. Com base nas
informacBes coletadas, conclui-se que a empresa estuturada e organizada para o
desenvolvimento de atividades de inovacdo, maspaam todo processo, requer melhorias
para potencializar os resultados almejados. A ptegeesquisa contribuiu neste sentido, ao
descrever o processo de gestdo da inovacao daoSlwéni e ao desenvolver analise critica
com base na posi¢cdo de alguns dirigentes/técnicperemeio da comparacdo com o
referencial tedrico considerado.

Palavras-chave Inovacéo. Nucleo de Inovacao. Estratégia.

Abstract

Innovation is a theme increasingly present andudised, both in business and in academia. It
is essential competency for any organization thette/to stay in business and want to stand
out or differentiate themselves from the compaeititidhus, it is necessary for organizations to
structure and manage innovation processes, andvay & create a specific department for
these activities, which is called Innovation Centkr this context, this work aims to
understand the trajectory of the implementatiomnabvation management in Celulose Irani
from 2008 until May 2013. This is case study resleavaluation and qualitative approach.
The basis of the data were collected by desk relseamd interviews guided. Based on the
information collected, it is concluded that the gamy presents itself structured and
organized for the development of innovation adtgit but, as in any case, requires
improvements to enhance the desired results. Tdgsarch contributed to this effect, to
describe the process of innovation management &surani and develop critical analysis
based on the position of some leaders / technicaasby comparing with the theoretical
consideration.

Keywords: Innovation. Innovation Center. Strategy.
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1 Introducéo

Inovar é a capacidade que as pessoas possuemageopeiar de conhecimentos e
habilidades para gerar mudancas em produtos, esygcnologias, metodos de producédo e
abrir novos mercados. (Lanzer et al., 2012). A agdo € uma competéncia essencial para
qualquer organizacdo, pois é a via pela qual asnagcbes conseguem pesquisar e
desenvolver melhorias e/ou novos produtos, proses®a servico para os clientes. Segundo
Tigre (2006), inovacdo esta associada a tudo dieeedcia e cria valor para um negdécio.
Entdo, a inovacdo é vital para as empresas quemuse manter no mercado por meio da
diferenciacdo das demais organizacoes, criandmassitagens competitivas.

Quando uma organizagdo consegue direcionar graade ge seus esforcos para
proporcionar produtos, processo ou servicos diteaelos, e obtém sucesso com a
comercializagdo dos mesmos, pode-se dizer que aesagsta criando uma vantagem
competitiva por meio da inovagédo. Neste sentiddag@o de um departamento intitulado de
Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) tem sido umétipa que propicia um ambiente de
inovacao favoravel a este proposito.

O processo de implantagéo do Nucleo de Inovag@mpeesa Celulose Irani mudou o
cotidiano da empresa, pois antes de 2008 as atesdae pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo estavam descentralizadas por todos ostdeemtos e unidades da organizacdo, ou
seja, ndo possuiam um direcionamento. Neste sengite trabalho busca responder a
seguinte questédo de pesqui®aral a trajetéria da implantacdo da gestdo da inovgdo na
Celulose Irani no periodo de 2008 a maio de 2023

Inovacdo é uma tematica ampla que permeia todaseas das empresas independente
do setor de atuacdo e tamanho. E necessario onacultura organizacional suficientemente
bem estruturada para fazer a gestdo de todos esspas de inovacao dentro e fora das
organizacdes. Consoante a isso, esta pesquisa dam objetivo geral compreender a
trajetoria da gestao da inovacéo na empresa Cellulsi de 2008 a maio de 2013.

2 Referencial Teorico
2.1 Gestao da Informacao

Fiates e Fiates (2008, p. 171) destacam que “lifmvak todo resultado de uma
mudanca que propde uma situacao nova para algwsutasgrganizacional”. As organizagbes
que desenvolverem a capacidade de inovacdo seertifardo das demais. Apesar da
incerteza e aleatoriedade da gestdo da inovagiissével colher resultados, porque nem todo
0 processo obtém pleno sucesso e nem todo protasaesa.

O processo de gestdo da inovacdo contempla todoipass de inovacdo, ou seja,
produto, processo, marketing, organizacional emiuéras denominacdes. A gestdo da
inovacgao tecnoldgica € mais perceptivel em produda processos, pois ressalta a tecnologia
necessaria para o desenvolvimento.

Para Fayet (2010, p. 45), a gestdo da inovacawltegoa é o principal processo
relacionado a renovacdo da empresa, com estas gasda@sta podera ofertar produtos
diferenciados a seus clientes, criando condi¢cdesodeercializa-lo. Assim, nesse caso, as
inovacdes tecnologicas ficam evidentes e percaptévpartir da visdo dos clientes.

A gestdao da inovacdo necessita de um arcabouganipagional, ou seja, uma
estrutura organizada e planejada para o crescimemtesenvolvimento das atividades de
inovagdo na organizagao de forma continua e ndamerte pontual. A sistematizagéo da
gestdo da inovagcdo em uma empresa, normalmentedexig esforco inicial significativo, e
para tal faz-se necessario o trabalho de uma egigpeminada “Nucleo de Inovagédo”. A
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principal atribuicdo deste nucleo € a implementaigmétodos e ferramentas, definicdo dos
processos relacionados a inovacdo e a articulagdoarkas para trabalhos em conjunto.
(Coral, Ogliari, & Abreu, 2009, p. 65).

2.2 Classificagdes das Inovagdes

A inovacgéo divide-se em varios tipos, classes, feagraus de novidade. A seguir
estdo descritas algumas classificacdes dispomuaditeratura sobre o tema.

O Manual de Oslo (Organisation for Economic Co-apen and Development -
OECD, 2005) divide as inovacdes em quatro tipomo¥acao de produtoé a introducéo de
um bem ou servico novo ou com melhoria signifiGathas suas caracteristicas ou usos, no
tocante a especificacdes técnicas, componentesegiaieg software incorporados, facilidade
de uso ou outras funcionalidadesindvacdo de processe a implementacdo de método de
producdo ou distribuicdo novo ou com melhoria $iggiva, envolvendo mudancas em
técnicas, equipamentos e/ou softwaréndvacdo de marketingé a implantacdo de um novo
método de marketing com mudancas significativascaracepcdo do produto ou em sua
embalagem, no seu posicionamento, em sua promacaa definicdo de precos.iAovacao
organizacional é a implementacdo de um novo método organizacioaal praticas de
negoécio da empresa, ha organizacao interna oletegdes externas.

Para Tidd, Bessant, e Pavitt (2008), a inovacaadamca, que pode assumir diversas
formas, indicando os “4Ps da inovacéo”: (a) inovagé produto; (b) inovagédo de processo;
(c) inovacao de posicao dos produtos/servicos neade; (d) inovacdo de paradigma, pela
mudanc¢a nos modelos mentais que orientam o quékesafaz.

Na visdo de Terra et al. (2012), historicamenthivasdo entre tipos de inovagao se
resumia aos seguintes tipos de classificacéo:n@acdo em processos ou produtos; (b)
pesquisa basica, pesquisa aplicada e projetos genlearia; (c) inovacdo incremental,
substancial, radical e disruptiva. Mas, para est#gsres, existem somente dois tipos de
inovacado, que sao produto e processo. Por sudlidet et al. (2008), concordam com estes
dois tipos de inovacgao e incluem a inovacdo de;aos de paradigma.

Tidd et al. (2008), Coral et al. (2009) e Terraakt(2012) convergem em relacéo a
classificagcdo da inovagdo como incremental ou ahdiconsiderando a primeira com a
melhoria de algo que ja existe e a segunda comauphara no mercado. Christensen (citado
por Terra et al., 2012) introduziu o conceito devacao disruptiva, que ocorre quando a
inovacdo produz impacto no mercado ou negécioecasglo-o a inovacao de ruptura. De
outro lado, este autor se refere a inovacéo sasterst como a incremental.

Além das classificacdes descritas, € necessariesapar o conceito de inovacao
tecnoldgica, presente no desenvolvimento de novoslups, Servicos ou processos. E
evidente que além de conhecer as classificacOperdigis sobre inovacdo € necessario que
as organizac0Oes classifiguem suas inovagfes coafasnoategorias disponiveis, ou seja, tipo,
foco e grau de novidade, para divulga-las no mexcad

2.3 Indicadores de Inovacao

Para Terra et al. (2012, p. 40), uma das coisas gridantes e dissonantes entre o
discurso e a prética da inovagdo em muitas empresas particular no Brasil — € o fato da
inovacdo nao contar com indicadores e metas, t@@sparios para avaliar se os esfor¢cos e os
investimentos realizados estéo trazendo o retsperado. Nos Ultimos anos tem havido um
consenso da necessidade de medidas efetivas dopede dos esforcos e, principalmente,
dos resultados envolvidos na gestdo da inovagao.
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Conforme Fronzaglia (2008 citado por Terra et2012), a busca por indicadores de
inovacdo adequados passou por evolucdes ao losgands, com fortes mudancas de foco. O
Quadro 1 demonstra esta evolucao dos indicadores.

Indicadores de entrada | Indicadores de saida -| Indicadores de Indicadores de processo -
- anos 1950-1960 anos 1970-1980 inovacao - anos 1990 2000 + focos emergentes
» Gastos com P&D « Patentes * Pesquisa de » Conhecimentos intangiveis
* Pessoal em C&T » Publicacdes inovagao * Redes
e Capital e Produtos * Indexacdo « Demandas
* Intensidade ¢ Mudancga na e Capacidade de |« Clusters
Tecnolégica qualidade benchmarkingle | « Técnicas de gerenciamento
inovagao « Risco e retorno

Dinamicas de Sistemas

Quadro 1 - Evolucéo dos indicadores de inovagéo
Fonte: Fronzaglia (2008 como citado em TERRA e4l12, p. 181).

Este quadro evidencia a evolugao dos indicadoré@sos@cdo ao longo do tempo. Um
exemplo disso € o indicador de conhecimentos ifNaigyque somente foi proposto a partir
do ano 2000.

A medida que a inovacg&o se torna um ativo estiiéta organizacéo e ndo apenas 0s
resultados de uma éarea isolada, a questdacdeuntability— quem é responsavel pelos
resultados da inovagdo — torna-se complexa. (edred, 2012). Por meio de indicadores, &
possivel ter uma analise global do desempenhoategso (Coral et al., 2009).

2.4 Modelos de Inovacgéao

Na literatura existem diversos modelos de inovagg@@ as organizacoes, dentre 0s
quais, duas das principais proposi¢coes sado a nmetpdade gestdo integrada da inovagao
proposta por Coral et al. (2009) e o modelo deagesstratégica da inovacao tecnoldgica
proposto por Quadros (2008).

2.4.1 Metodologia de Gestao Integrada da Inovacgéo

Para que a empresa inicie a implementacdo da megpalontegrada de gestdo da
inovacdo, € necessdria a estruturacdo de equipensgs/el, com as devidas condi¢cdes de
trabalho. Conforme Coral et al. (2009), o nucleo inevacdo tem responsabilidade de
organizar todas as informacfes necessarias pamresgo de planejamento.

Como resultado do processo de organizacdo, a eanfges um grupo de pessoas
capacitadas responsaveis pela implementacdo delosésoferramentas, integracdo entre as
areas e pela gestdo de todo o processo de inovagilanejamento estratégico da inovacao &
uma importante etapa para definir a estratégiaotégita da empresa e estabelecer as
diretrizes para que o nudcleo possa implantar assagétabelecidas. Esta etapa refere-se ao
segundo modulo deste modelo. (Coral et al., 2009).

A inteligéncia competitiva (IC), segundo Coral et(2009), permeia as demais etapas
do modelo, com fun¢des exercidas ao longo de tqg@@esso de inovacdo. O conhecimento
passa a ser o principal ativo organizacional egastdo € estratégica, pois € por meio dele
que as organizacdes se tornam competitivas.
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Existem varias entidades de classe representativastor empresarial que podem se
tornar parceiras para o desenvolvimento de projg¢osovacdo, bem como oportunizam a
capacidade de captacdo de recursos. Um exempto@isMinistério de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (MCTI) e as agéncias de fomento: Fimaloca de Estudos e Projetos (FINEP) e o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientificceerblogico (CNPq), na esfera do poder
executivo. Também merecem destaque o Institutoddatide Propriedade Intelectual (INPI)
e a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento IndustABDI), entre outros.

Leis recentes dedicam atencao direta as questdeswdaao e estimulam a expansao
destas atividades no pais, com destaque para dalkiovacdo n° 10.793, de dezembro de
2004, e a Lei do Bem, n® 11.196, de novembro d&.2@dral et al., 2009).

2.4.2 Modelo de Gestédo Estratégica da Inovacéo Texagica

Conforme Quadros (2008, p. 10), os fundamentos altein de Gestdo Estratégica da
Inovacdo Tecnologica compreendem a literatura natgonal do campo da gestdo de
tecnologia e inovacdo. Este modelo considera umuotm de dimensdes necessarias a
estruturacdo de modelos proprios e adequados asdpdes e possibilidades de cada
empresa.

Nesse sentido, 0 modelo € base conceitual parametadologia de avaliacdo de
praticas de gestdo do processo de inovacdo nagsmspO modelo compreende as seguintes
dimensdes: processos e ferramentas; governancgaeizacao; e recursos. Uma dimensao
critica da maturidade das empresas na gestédo dacém tecnologica corresponde a adocao
de processos e ferramentas estruturados e integdigponiveis para gerenciar os fluxos
decisorios envolvidos no processo de inovacao.rAscps de gestdo devem ser estruturadas
para as seguintes etapas do processo de inovaegeamento/prospeccéao, ideagao, selecao
estratégica das oportunidades, mobilizacdo dagdanternas e externas, implementacéo e
avaliacdo. O modelo proposto por Quadros (2008)téteado na Figura 1:

' ..o @ Concorrencial do Amp.:
£ecn008' Mbientg
0 e "
) ; 96,
oo“\ d"’qs.
— — — —
i ] L
~
MAFEAMENT O/FROSFECGAD \
ortunidades e
Ameagas IMPLEMENTAGAO AVALW;&O
l T ‘ = Geranciam
f— — Financiamenta /
Ilﬁaci: Mﬂﬂlﬁi&'\ge - Gerenciamento da Pl
Cultura o deprictes = —p Gﬁmuash.ms
\-
SELECAO ESTRATEGICA
Gestio do Portfolic e me———
Infra-estrutura Recursos Financeiros Intangiveis
Orgahizacio Pessoas |

Modelo de Gestao Estratégica da Inovagao
Tecnologica

' .© Ruy Quadros

Figura 1 - Modelo de Gestédo Estratégica da Inovag@moldgica
Fonte: Quadros (2008, p. 17)
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A avaliacdo do processo de gestdo da inovagédo eamge o desenvolvimento e
aplicacdo de métricas de resultados, de qualidasi@bcessos e de impacto da inovagao na
organizacdo, nos consumidores e no ambiente. Rikerge a importancia do uso de
ferramentas adequadas para o desenvolvimento degsm de inovagédo. Porém, somente isso
ndo garantira que as organizagdes colham os fdat@sovacdo, também € necessério que os
envolvidos sejam capacitados para o desenvolvinmgmtais atividades. Novamente a cultura
das organizagbes é citada, devido ao elevado geainfliéncia que a mesma tem no
desenvolvimento dos processos de inovacgao. A eudtarinovacédo é vista como resultante da
combinacdo de trés dimensdes organizacionais agitigovernanga, organizagdo e
gerenciamento de pessoas. (Quadros, 2008).

3 Metodologia

Para alcancar os objetivos propostos, 0 presenitdceadota a abordagem qualitativa,
resultante da combinacgéo dos delineamentos docedaudaso com a pesquisa de avaliagao.

Conforme Gil (2009, p. 54), o estudo de caso ctmsis estudo profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de maneira que permitaraplo e detalhado conhecimento. “Para
o estudo de caso faz-se uma questdo do tipo ‘camuo’por que’ sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual ouipadqr tem pouco ou nenhum
controle” (Yin, 2001, p. 28). Nesse caso a Celuloasi foi estudada em profundidade para
responder a questdo de pesquisa.

A pesquisa de avaliacdo, conforme Selltiz, Wriglatisme Cook (1987), € um tipo
especial de pesquisa aplicada, elaborada paraaapatigramas e processos implantados ou
em implantacdo. Optou-se pela pesquisa formativdegorocesso, pois este estudo se propde
a descrever e analisar o processo de implantacawdacao na Celulose Irani, permitindo a
formulacdo de proposicdes de melhoria ou de ajasbeste o processo.

A amostra adotada para selecé&o dos participantes fgpo intencional ou de selecao
racional, considerando a abordagem qualitativagymfoi possivel identificar quem eram as
pessoas que detinham as informac6es necessaréas paalizacdo deste estudo (Gil, 2009).
No desenvolvimento do presente estudo foram adetaéa técnicas de coleta de dados, a
saber, pesquisa bibliografica, pesquisa documergatrevista semiestruturada ou guiada.

A pesquisa bibliogréafica foi escolhida e utilizgolera organizar o referencial teorico
que deu suporte ao trabalho empirico, no tocantgestdo da inovacdo. A pesquisa
documental permitiu coletar e organizar documestasformacdes disponiveis na empresa
em estudo sobre o tema abordado. Estes dois mésedassemelham muito. Segundo Gil
(2009), a diferenca entre ambas esta na naturezdodtes. As pesquisas bibliografica e
documental foram realizadas durante todo o esttmo, maior énfase no inicio para criar a
sensibilidade necessaria a elaboracao do roteientilevista semiestruturada.

Foram realizadas duas entrevistas guiadas. Uma @dBerente de Inovacdo da
Celulose Irani e outra com o Analista de InovacaoNiicleo. O gerente e o0 analista de
inovacdo fazem parte da equipe do Nucleo de InavaCabe destacar que o analista
acompanhou a criacdo e a reestruturacdo destetatepato. As duas entrevistas foram
gravadas com o consentimento formal dos entrewstaglara garantir fluidez na conversa
com os profissionais e para melhor tratamento @o®sl coletados. Estas entrevistas foram
transcritas na integra e permitiram organizar, icdacunas e ajustar os dados coletados na
pesquisa documental. Aléem disso, 0 contato cons getasoas chaves forneceu elementos
essenciais a analise critica posterior a descdaalados.

A partir dos dados coletado, foram realizadas absas e interpretacbes com base na
técnica de categorizacdo dos dados proposto poe&004).
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4 Descri¢éo e Analise dos Resultados
4.1 Caracterizacdo da Celulose Irani

A Celulose Irani foi fundada em 1941, por iniciatida sociedade Vinicola Rio
Grandense. Para estruturar o projeto da empresstramam, além da fabrica, a vila onde os
operarios iriam morar. Nasceu entdo, Campina dgriaedistrito do municipio de Vargem
Bonita em Santa Catarina. A Celulose Irani prodetulose, papeis Kraft, chapas e
embalagens de papeldo ondulado e resinas pararoasdog nacional e internacional.

As quatro unidades de negdcio pertencentes a Gelllani sdo: Papel e Embalagem
SC em Vargem Bonita (Santa Catarina); EmbalagerarSMdaiatuba (S&o Paulo); Resinas
em Balneario Pinhal (Rio Grande do Sul); e FlotestaSanta Catarina e Rio Grande do Sul.
Mantém escritérios em Sao Paulo (SP) e em Joa@Dpom a matriz, situada em Porto
Alegre (RS), pois em 1994 a Celulose Irani foi adda pelo Grupo Habitasul, tradicional
Grupo Empresarial da Regido Sul do Brasil.

A Celulose Irani controla as empresas: Irani Trgdd#\, Habitasul Florestal SA e a
HGE — Geracdo de Energia Sustentavel Ltda, em Palegre, e Iraflor Comércio de
Madeiras Ltda, em Vargem Bonita (SC). A Irani Trepl5.A. exporta, por sua prépria conta
ou de terceiros, bens, produtos, mercadorias elatie imobiliaria. Seu principal cliente é a
Celulose Irani. A Habitasul Florestal atua na ed@ca industrializagdo e comercializagao de
madeiras em geral, exclusivamente no Rio Grandeuliocfornecendo ainda resinasnatura
para a Unidade Resinas da Celulose Irani. A HGEera€zio de Energia Sustentavel Ltda. foi
criada em 2010 e possui dois projetos em desemvehtd 0s quais, juntos, terdo capacidade
instalada de 138,60 MW.

A forma da constituicdo juridica da Celulose Irarsociedade Andnima, com capital
aberto de origem nacional: Irani Participacdes ,SHabitasul Desenvolvimento Imobiliarios
S.A., Companhia Comercial de Imoéveis, Companhiaitdabl de Participacbes e outros
acionistas.

4.2Ndcleo de Inovacao até maio de 2011

Em 2007 iniciou o Programa Cliente Celulose Iraoinduzido em parceria com a
JCTM Marketing Industrial. Esta iniciativa congistio trabalho de equipes multidisciplinares
dedicadas a projetos especiais voltados para agdizogistica de atendimento aos clientes,
potencializar o desenvolvimento de produtos, detnansos clientes que o papel € uma
alternativa sustentavel, tornar a base de clieetmnhecida por toda a estrutura da Empresa,
estreitar relac6es com os clientes leais, ampliairoero de colaboradores que compreendem
0 que é trabalhar no “foco do cliente” e utilizasadisfagdo dos clientes como indicadora de
caminhos para a evolucdo da Celulose Irani.

Uma das iniciativas deste projeto foi a criacAo@ipo de Desenvolvimento de
Produtos. Em 2008 este grupo constatou que asladi®s de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo estavam descentralizadas na Celulose paisi ndo existia setor responsavel pela
sistematizacdo da gestdo da inovacdo. Assim, nda hetodos e ferramentas definidas e
difundidas, ndo eram claras as etapas do processwwdacao e, principalmente, ndo havia
articulacédo entre as areas de P&D para realizag@i@alhos conjuntos.

Desta forma, este grupo sugeriu a criacdo do dmparito de inovacado para a
diretoria da Celulose Irani, pois acreditava sease e referéncia para o inicio de um processo
de disseminagé&o da criatividade e tecnologia nungade com poucas iniciativas neste tema.

A proposta foi aprovada pela diretoria da Celuloaei e no final de 2008 foi criado o
Nucleo de Inovacéo, area corporativa para assessai@s os departamento e Unidades de
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Negocio no planejamento, concepcao, selecdo e d@genento de projetos de inovacao,
com foco em inovagcdo de produtos, de servicos, rdeepsos, bem como de modelo de
negocio e gestdo. A &rea iniciou com um coordenddoinovacdo, que era anteriormente
assessor da diretoria, € como com um estagiario.28hi a estagiaria foi promovida a
assistente de inovacao, criando a oportunidadequantsatacdo de outra estagiaria, momento
em gue o setor passou a contar com trés colabesador

Além disso, era atribuicdo e responsabilidade désta: viabilizar parcerias com
Nucleos de Inovacédo Tecnoldgica (NITs) de univeidas com competéncia para pesquisa e
desenvolvimento de inovacdo tecnolégica em parcedgtar linhas de financiamento
especiais para projetos de inovacdo com agéncias fameento; incentivar o
intraempreendedorismo e a cultura da inovagéao oo oo programa IRANIDEIAS; e atuar
na prospeccao tecnologica de linhas de pesquissidevadas estratégicas para a Celulose
Irani.

4.3 Nucleo de Inovacao de maio de 2011 a maio dd.20

Em maio de 2011 com o desligamento do primeiro cdmador de inovacéo da
Celulose Irani, o Nucleo de Inovacédo foi unificadom os departamentos de Pesquisa
Corporativa e de Desenvolvimento de Produto da Eagben SC, dando origem a area de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo. Esta arem fsbb a coordenacdo do entdo
responséavel pelos dois departamentos unificaddilakeo de Inovacao.

ApoOs a reestruturacdo, o Nucleo de Inovacdo paassea reportar ao Diretor de
Negocios Papel e Embalagem, pois a companhia enteque a tematica da inovagéo estava
mais ligada a area industrial.

No més de maio de 2012 foi criada a Geréncia dealfiio e Pesquisa da Celulose
Irani, desvinculando-a do departamento de Desemehto de Produtos da Embalagem SC.

Consoante a isso, em 2011 foi realizado pelo Nudkednovagdo o planejamento
estratégico da inovacdo para o quinquénio 2012 16.28s etapas desse processo estdo
descritas na sequéncia.

4.4 Descricdo e Analise das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas no més de maic0d8 Ba Unidade Embalagem SC
da fabrica da Celulose Irani no municipio de VargBonita, bem como no Escritorio
Corporativo em Joacaba, ambas em Santa CatarendiciParam da entrevista o Analista de
Inovacdo, denominado como entrevistado A, e o Gerda Inovacdo, denominado como
entrevistado B.

A entrevista foi estruturada a partir de oito pertgs abertas, que objetivam avaliar o
processo de inovacdo na Celulose Irani, considerasdseguintes varidveis: ambiente para
inovacao, participacdo dos colaboradores nesteepso¢ estratégia de inovacdo e meios de
comunicacao utilizados. Também se obteve a peroeggé entrevistados em relacdo aos
resultados gerais provenientes da inovacao, a ¢dwole resultados conquistados por meio do
programa Inova IRANI e se era possivel caracterzarganizacdo como uma empresa
inovadora. A seguir sdo descritas as opinides dboswstados em relacdo as perguntas que
integram o roteiro de entrevista guiada.

a) Como avalia o ambiente para inovacdo na Celul@sg?ir

O entrevistado A destacou que:
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O ambiente € propicio e a evolugéo foi gradativ2@@9 a maio de 2013, onde os
colaboradores evoluiram significativamente na calia inovacdo, porém, ndo de
forma homogénea em todos o0s setores e unidadesprd@samas de inovagao
possibilitam que os colaboradores se envolvam c@mooesso de inovacéo, o que €
potencializado com o incentivo das liderangcas dgresa. Com a execucdo e
oficializacdo do programa Inova IRANI em 2012 howwve marco no engajamento
das liderancas e dos colaboradores.

O entrevistado B também ressaltou que o ambierat@ pnovacdo melhorou
significativamente de 2005 a maio de 2013 e acmésae “Hoje existe um canal de
comunicacao sobre inovacao diretamente com osamaldbres”, pelo Inova IRANI.

Consoante a isso fica evidente para 0s entrevistgule o ambiente para a inovagao na
Celulose Irani apresentou evolucdo. E importanssaléar que o entrevistado A frisou o
incentivo das liderancas a este processo. Tambéro ¢tnova IRANI foi um marco no que se
refere a organizacao dos processos de inovacaongaanhia.

b) Como avalia a participacdo dos colaboradores n@epsm de inovacdo na

Celulose Irani?

O entrevistado A respondeu: “Considero uma boadgjzatdo, e gradativamente é
visivel o envolvimento dos colaboradores no prarets inovacdo, porém, ndo de forma
homogénea em todos os setores e unidades”.

Ja o entrevistado B conclui que “a participacée dalaboradores vem aumentando
gradativamente, porém, ressalta que ndo € somenpgoresso de geracdo de ideias, mas
como um todo nos processos de inovacao”. E aindglemnentou “O Inova IRANI foi um
divisor de 4guas para a inovacao na Celulose Irani”

Diante disso conclui-se que a participacao doasbavhdores no processo de inovacao
apresentou evolugdo e vem aumentando gradativamemsmo que de forma nao
homogénea nas Unidades de Negocio da Celulose. IRamniamente o Inova IRANI é
lembrado e citado como marco no que tange a inovag&mpresa.

c) A palavra inovacédo esta na estratégia da IRANIsrak é realmente tratada como

estratégia?

O entrevistado A destacou: “A Celulose Irani defififioneirismo e Inovagdo” como
um valor para o ciclo estratégico 2012-2016, denfoque os programas de inovacdo estdo
alinhados com a estratégica estabelecida pela saipre

J& o entrevistado B possui a seguinte opinido:

Sim, a inovacao é tratada como estratégia peldd3ellrani, uma evidéncia disso é
a criacdo de uma geréncia para este assunto, eotviemento e acompanhamento
dos diretores da Celulose Irani no que tange as@kxr e desenvolvimento das
atividades, além da participagdo mensal da inovagio reuniées com todos o0s
diretores da companhia.

Por meio destas colocacdes fica perceptivel qualavia inovacdo estd presente na
estratégia da empresa e é realmente tratada cdratégs pela empresa.
d) Os meios de comunicacao utilizados pelo Nucleandedcao para a divulgacéo e
promocado da inovacao na empresa séo suficienfesaees? Justifique.
O respondente A assim se posicionou: “Sim, utidiededos os meios de comunicagao
disponiveis pela empresa para promocao da inovagaGelulose Irani e o0s mesmos séo
eficazes”.
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O entrevistado B também respondeu que o Nucldoaeacéao utiliza todos os meios
de comunicacéo disponiveis pela Celulose Irani daralgacdo e promocao da inovacéo e
acrescentou: “Utilizamos a intranet, e-mail, in&ynbanners entre outros. Além de
realizarmos a promocéo e divulgacédo da inovac&oehalose Irani corpo a corpo com todos
os colaboradores”.

Em relacdo a eficacia dos meios de comunicac@mtrevistado B alegou: “Se séo
eficazes eu ndo saberia responder, pois é ne@essaa avaliacdo mais detalhada, além de
maturidade neste processo para realizacao dediacaed.

Desta forma, constata-se que esta area utilizastas meios de comunicacao
disponiveis pela empresa, porém, no que tangecacefi destes meios, € necessario um
horizonte maior de tempo para uma avaliagcdo mashdela.

e) Como avalia os resultados gerais da inovacdo nadSellrani?

O respondente A apresentou a seguinte opinido:védueao foi grande. Em 2008 e
2009 nao existiam parametros como base para re@tizdesta avaliagcdo. Atualmente, €
perceptivel esta evolucdo por meio dos resultadmsquistados e a perspectiva de
crescimento é ainda maior”.

Enquanto o entrevistado B respondeu da seguinteafofOs resultados gerais da
inovacao estdo acima da expectativa, por exempje,dra para o Nucleo estar trabalhando a
forma de direcionamento as ideias para os temestégtos da companhia, mais ja estamos
trabalhando na implantacéo de ideia, logo anteapsalrano de trabalho com esta atividade”.

Conclui-se que os resultados gerais provenientaaal@cao sao conhecidos e bem
avaliados pelos entrevistados. Sobre o tema, ewsi@do B acrescentou:

E evidente o maior grau de envolvimento dos cokadbares no processo de inovacio
da companhia, também pelo nimero de ideias intenmggstradas pelos
colaboradores, além do numero de ideias de fonttnas que chegam até a
Celulose Irani. Também a parceria forte que posssiicom a UFSC, aproximacgao
com a UFRGS, além do contato que foi estabeledtibano com a UTFPR e com a
UFPR. Além de pessoas, como por exemplo, pesquesmde inventores
independentes, entrando em contato para o des@neolo de projetos em parceria.
Porém, no que se refere a resultados financeirogepientes do processo de
inovacdo € para dois ou até mesmo trés anos, potsata de um processo de
amadurecimento.

Assim, fica evidente que a inovacgao trouxe resaltgzhra a Celulose Irani e que estes
superaram as expectativas, porém, o retorno dsfiece ocorrera no médio prazo, daqui ha
dois ou trés anos, pois requer tempo e amaduretdrpana colher resultados tangiveis.

f) Avalie os programas do Inova IRANI sob as sequipgspectivas: evolucdo e

resultados.

Para tal, utilizou-se a seguinte pontuagéo:

1 — N&o atendeu as expectativas;

2 — Atendeu parcialmente as expectativas;
3 — Atendeu as expectativas;

4 — Superou as expectativas.

O Quadro 2 apresenta a opiniao dos entrevistadompm da pontuacdo designada
para cada iniciativa no Inova IRANI.
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Inova IRANI Evolucéo Resultados
Entrevistado A | Entrevistado B | Entrevistado A | Entrevistado B
Programa ldeias de Valor 4 4 4 4
Inovacao Aberta 3 3 3 3
Propriedade Intelectual 3 3 3 3
Cultura para a Inovagéo
Inteligéncia Competitiva para a 3 3 > 3
inovagao
Incentivos e Beneficios para inovar 3 4 3 4
Gestao de portfélio 3 4 3 4

Quadro 2 - Respostas dos entrevistados a sextarpiarg
Fonte: Elaborado pelos autores

Verifica-se que os entrevistados atribuiram nofxima para o Programa Ideias de
Valor nas perspectivas “evolucdo” e ‘“resultadosO entrevistado A argumenta que
“superamos as metas estabelecidas para o Ide\saai&.

Também compartilham das mesmas notas em relag@vacBo Aberta e Propriedade
Intelectual, no que tange a evolucéo e resultanms, notas 3 - Atendeu as expectativas. O
entrevistado A considerou esta nota para InovaddertA porque: “Gradativamente estao
surgindo demandas e esta sendo trabalhando poentalnde acordo com a necessidade dos
projetos, bem como atuando em oportunidades coenteB, fornecedores, inventores
independentes etc.” J4 a nota atribuida para aipdajgle intelectual pelo entrevistado A &
justificada da seguinte forma: “Houve registro édidos de patentes”.

Em relacédo a cultura para a inovagdo, ambos atanunota 4 para resultados. Para
inovacdo, o entrevistado A atribuiu nota 4 e o exidtado B nota 3, pois alegou que
“Naturalmente o processo de cultura da inovac&0etalose Irani ird superar as expectativas,
pois € um processo lento e ndo é facil, porémséipel adaptar a cultura de uma companhia
para a inovacao”. Ja o entrevistado A atribuiu #jpe “Superamos as metas definidas”

No que tange a evolugéo da inteligéncia competara a inovacdo na Celulose Irani
0s entrevistados concluem que atenderam as expastatom nota 3, porém, em relacao aos
resultados, o entrevistado A atribuiu nota 2, coseguinte justificativa: “A evolugdo tem
sido gradativa em termos de inteligéncia compaetittirecionada para a inovagao na
companhia e a mesma segue um plano de evolucadaodpama. Inicialmente, com o
monitoramento de informacfes relevantes e, graatagwte, trabalhando as informacgdes
direcionadas a temas estratégicos”.

Em relacéo aos incentivos e beneficios para inavantrevistado A atribui notas 3,
aos quesitos evolucao e resultados, enquanto evestédo B atribui notas 4. O entrevistado
A alegou que: “O controle dos projetos de pesgeisaovacdo atende ao necessario para
registro e aproveitamento dos beneficios. Ha mapead potencial maior de projetos que
podem ser controlados e utilizados para declaraggwoveitamento dos beneficios”.

Quando a gestao do portfélio, novamente o entamdsA atribui notas 3 e o B notas
4. O entrevistado A atribuiu esta nota, pois: “Hélecdo na gestdo de portfélio na
companhia como um todo, processo pelo qual é dadratravés da area de Gestdo de
Projetos Estratégicos, Engenharia de Projetos,t&sorde Gerenciamento de Projetos e o
Nucleo de Inovagédo. O amadurecimento e a evoll@dicanstantes”.

Verifica-se que a avaliacdo realizada pelos erdtad#os A e B em relagdo aos
programas “Inova IRANI", de forma geral, enconteaesitre a nota 3 (com 16 indicacdes) e 4
(com 11 indicacdes), com apenas uma nota 2 pautagss da inteligéncia competitiva.
Logo, estes programas apresentaram evolucao, bam resultados.
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g) Vocé considera a Celulose Irani uma empresa ingg&diustifigue.
A resposta do entrevistado A foi “Sim, nosso nureem® reconhecimentos
conquistados comprovam isto. A Celulose Irani € emaresa exemplo de gestao”.
Ja o entrevistado B expressou a seguinte opiniao:

Sim, pela histéria da Celulose Irani eu a considama empresa inovadora, se
considerado o seu surgimento e evolucao, além éosagios que atua, com destaque
para a entrada no segmento de papeis recicladoscbmo no de embalagens de
papeldo ondulado, além do mercado de moveis, oa, sejdiversificacdo dos
negoécios. Também, pois trabalha e visa a inovagé@mental e a radical como
fonte de resultado. Exemplos disso sdo a constrdgdmaquina V de Papel, a
onduladeira instalada na Embalagem SP, a estac&vatenento de efluentes,
organizacdo da fabrica para a producéo de papdisige gramatura, além da caixa
de papeladard system

Por meio das respostas dos entrevistados comprsengiee a Celulose Irani € uma
empresa inovadora e que possui caracteristicasamerovam esta avaliacao.

h) Quais os caminhos e ac¢des que a inovacdo devensentar no futuro para

contribuir_efetivamente com os resultados planejaglalesejados pela Celulose
[rani?

A resposta do entrevistado A a ultima pergunta fbios temos que seguir o
planejamento macro da inovagéo, desdobrado a garéstratégia de negdcio da companhia,
logo estamos no caminho certo”.

J& o entrevistado B assim se manifestou:

Dar continuidade no planejamento estratégico, dm@soo Ideias de Valor como
ferramenta de geracéo de ideias, instalar labdoatéora da Celulose Irani, ou seja,
em universidades. Além de melhor equipar os labooa internos. Construir o
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da compantrabalhar fortemente a
cultura da inovacéo, ou seja, cumprir o que foin@jamento para a inovacao.
Acredito que em 2016 a Celulose Irani serd uma esapinovadora na gestdo dos
processos de inovacéao.

Fica evidente que as acdes para a inovacao quki@seelrani deve concentrar-se no
futuro ja foram definidas, bem como sdo conhecidladevem ser perseguidas para que
produzam os resultados esperados. Os entreviséaadbam que o ambiente para a inovacao
na empresa evoluiu gradativamente, bem como acipag¢io dos colaboradores nos
processos de inovacdo. Realmente, a inovacdo @ddratomo estratégia para o
desenvolvimento e direcionamento das atividadesmdgresa, e os meios de comunicagao
disponiveis sdo usados para divulgacéo e promagawudacao.

Ressalta-se que a inovacdo evoluiu e ja trouxeltad®is para a companhia,
alavancada pelo programa Inova IRANI, mesmo cornaiik que esta iniciativa foi lancada
somente em fevereiro de 2012. Neste sentido, tassalque este programa foi um marco na
organizacdo dos processos de inovacdo. A Celulase drganizou todos os modulos de
inovagdo necessarios. A organizacdo ja recebewsvdeconhecimento e prémios de
inovacdo, mais, além disso, 0s entrevistados explc por meio de exemplos que a
organizacdo realmente é uma empresa inovadoramAsssta a Celulose Irani continuar a
desenvolver as acdes constantes do planejamentatéggto para seguir obtendo os
resultados planejados e desejados, no que se aefe@rocessos de inovacgao.
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4.5 Comparativo com o Modelo de Quadros (2008)

O modelo de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tedpalqgoposto por Quadros
(2008) foi um dos modelos escolhido pelo gerenteid@acdo da Celulose Irani para
construir o modelo de inovagao vigente na empideate sentido, para Quadros (2008, p.
11), “O modelo de gestédo estratégica da inovagémolégica compreende um conjunto de
dimensdes que se considera necessario enderegaa gatruturacdo de modelos proprios e
adequados as prioridades e possibilidades de oxolesa”.

A analise a seguir, que compara o0 processo de ¢aovda Celulose Irani com o
modelo de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnaloda subdivido em trés secoes,
compativeis com as dimensdes deste modelo, qu@B®ssos e ferramentas; governanca e
organizacao; e recursos.

4.5.1 Processos e ferramentas

Esta dimenséo refere-se a maturidade das emprasgestéo da inovagdo, com a
utilizacdo de processos e ferramentas que sejamnwgatios e integrados para subsidiar o
processo de decisdo. No Quadro 3 sédo apresentm@asiéncias relativas as categorias que
compdem a dimensao processos e ferramentas.

Categoria Evidéncias |
Mapeamento e| As evidéncias encontradas na organizaco no @ tam mapeamento e prospeccao para
prospeccéo inovar foram: Blog de Inovacao, planejamento eSgiab para a inovagdo, Planeta Inovafdor

e o projeto IRANI 2020.
Ideacéo Em relagdo a ideacdo na Celulose Irani, as evidéndentificadas foram: os laboratérios|de

criatividade, realizacdo de evento especifico pgma@sentacdo de ideais externas, além da
ferramenta de recebimento das ideias, denominadgf®na Ideias de Valor”.

Selec¢éo Em relacdo a selecdo estratégica das oportunidadegdéncia encontrada foi a gestao| de
estratégica portfélio alinhada aos objetivos e metas estraségita organizacao.

Mobilizacao Com relacdo a mobilizacdo de fontes internas errade as evidéncias encontradas foram:
internas: departamentos de P&D, outras areas deesmmlém de outras empresas do grupo;
externas: fornecedores, concorrentes, clientegersidades e ICT's.

Implementacdg No que se refere a implementacdo de projetos dea¢gdo, as evidéncias foram: funil gde
inovacdo, disponibilidade de aporte financeiro agitamento de beneficios fiscais para a
implementacao de projetos de inovacao.

Avaliacao Com relacéo a avaliagdo do processo de gestaooslac#o, a evidéncia visualizada foi a
utilizacdo de indicadores de inovagao.

Quadro 3 - Evidéncias relativas as categorias qogdem a dimensao processos e ferramentas
Fonte: Elaborado pelos autores

Foi possivel constatar que a Celulose Irani corsé@balhar de forma interessante
sobre todas as categorias que compde a dimensgwaEssos e ferramentas. Destaca-se a
categoria Mobilizacdo, na qual a empresa conseggigstruturar, internamente, por meio do
setor de pesquisa e desenvolvimento e, externappaiterelacionamento e parcerias com as
partes interessadas.

4.5.2 Governancga e organizagao

Possuir ferramentas ou processos estruturadosostaci#io ndo garantem resultado,
pois isso depende dos profissionais que operars emeanismos.
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Neste sentido, a qualidade do processo de inovaggioba a cultura da organizacéo
e, principalmente, que os envolvidos estejam vaidachente engajados. A cultura da
inovagao é resultante da combinagéo de trés cédsggue sdo: governanga, organizagcado e
gestdo de pessoas, cujas evidéncias sao apresentaQaadro 4.

Categoria Evidéncias

Governanca Inovacéo presente na visdo e valoremgeesa, traduzindo-os em objetivos claros
e que foram comunicados. Inovacdo presente no rdsala alta direcdo e seu
envolvimento nos processos de gestdo da inovacao.

Organizagéo Comunicacdo e integracdo multifuncialeatimes voltados para a execucéo| de
projetos.
Gestéo de pessoas Remuneragédo direta e indira@oreda a inovagéo, politicas de qualificagdo e

apoio ao desenvolvimento profissional e aprendizado

Quadro 4 - Evidéncias relativas as categorias qa@dem a dimensdo governanga e organizacao
Fonte: Elaborado pelos autores

As categorias que compde a dimensao governanggaeinacao sdo consideradas de
forma satisfatoria pela empresa analisada. Destca-categoria Governanca, na qual é
possivel perceber que a inovacdo esta institu¢aamE nas instancias estratégicas da
organizacdo. Este fato permite o direcionamento a@®s e atividades cotidianas para a
pratica da inovacao.

4.5.3 Recursos

Embora, por si s6, a alocacdo de recursos nao tgacenresultados, ela € uma
condicdo béasica ao desenvolvimento da capacidadmdacio das organizacdes. No Quadro
5 séo apresentadas as evidéncias encontradasa®lasi categorias que compdem a dimensao
recursos.

Categoria Evidéncias

Recursos financeiros Remuneracdo dos profissi@maiglvidos com este processo e investimentog em
infraestrutura.

Infraestrutura tecnoldgica| Alocacéo de recursos isan de longo prazo.

Intangiveis N&o foi possivel proceder avaliacadetaa, por falta de informacdes especifigas.
Mas pode-se dizer que a internalizacdo dos priogiga inovacdo, o apoio da
direcdo e o envolvimento dos colaboradores indyzeiepcdo de evidéncla
intangivel

Quadro 5 - Evidéncias relativas as categorias qogdem a dimensao recursos
Fonte: Elaborado pelos autores

Com relacdo a dimensdo “recursos”, percebe-se quenta lacuna a explorar no
tocante a categoria “intangiveis”. Por outro ladpresentam-se evidéncias que a empresa
demonstra preocupacdo com as outras duas categbestacando-se o direcionamento de
recursos financeiros para os envolvidos na area.

4.6 Sugestdes de Melhorias
Neste topico sdo apresentadas sugestdes de meldesearitas com base no Modelo
de Gestao Estratégica da Inovacédo Tecnoldgica propmr Quadros (2008), nas dimensdes

processos e ferramentas, governanga e organizagéarsos.

4.6.1 Processos e ferramentas
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E importante que as informacées encontradas pay deeprocesso de mapeamento e
prospeccdo sejam direcionadas para as areas gs@np@salisd-las com um olhar critico,
recebam um tratamento, e se transformem em conéetimara a possivel geracdo de novos
projetos. As informacgfes estdo disponiveis, 0 gita & direcionamento e tratamento dentro
da organizacdo. Conforme opinido do entrevistado aB, atividades de inteligéncia
competitiva possuem um plano de evolucao, quealmente trabalha com o monitoramento
de informacbes relevantes e, gradativamente, desem direcionadas para 0s temas
estratégicos, para que as ideias gerem projetos ameserem implantados, produzam
resultados para a organizacao.

Com relacdo ao processo de ideacgdo, sugere-sad@stiggra o publico externo o
Programa Ideias de Valor, permitindo a captacdadd@s provenientes de fornecedores,
clientes, estudantes, pesquisadores, inventorependentes, entre outros interessados em
partilhar ideias, com o devido reconhecimento emgiensas. Porém, € necessario que a
organizacao esteja preparada para atendimentdydele@ solucdo de problemas que podem
surgir com este programa.

Na selecdo estratégica das oportunidades, umamiemia proposta por Quadros
(2008) e a utilizacdo d&éechology Roadmapsara a definicdo de programas tecnologicos
(conjunto de projetos), alinhados aos objetivosatsgicos da empresa. Esta é uma das
ferramentas que pode ser adotada pela Celulose pgeaa apoio no desenvolvimento do
processo de gestao da inovagao.

Conforme Quadros (2008), o gerenciamento adequadontes e parcerias externas €
um significativo diferencial para alavancar a cageade de inovagao nas organizagdes, sendo
necessaria a realizacdo de projetos para estedim atores externos. Consoante a isso,
sugere-se a empresa a organiza¢do de um progranpaeemdendo ferramentas de inovagéo
aberta, para assim aproveitar as oportunidades qu#iente proporciona.

No que tange a implementacéo de projetos de inoyagdrganizacao poderia utilizar-
se do apoio financeiro de atores externos, comdEFP|NBNDES, entre outros 6rgaos de
fomento, uma vez que grande parte dos projeton@e¢do é financiada pela companhia
com investimentos proprios.

4.6.2Governanca e organizacao

Em sua estrutura organizacional e governanca paravacéo, a Celulose Irani esta
bem estruturada e apresenta uma maturidade elgvaidaa organizagc&o possui a maior parte
das caracteristicas sugeridas por Quadros (20@8)egta dimenséao.

Esta maturidade é perceptivel nas opinides dogwsimdos quando questionados
sobre 0 ambiente para inovacdo. Estes avaliam qo&teipacdo dos colaboradores nos
processos de inovagao evoluiu significativamente sginente no programa Ideias de Valor,
como nas demais atividades de inovacdo induzidés @@anizacdo. Entendem que a
estratégia de inovacdo da companhia estd sendalhiaala realmente para se tornar um
diferencial nos mercados que a empresa atua. Quesaasso, nao foi visualizada sugestdes
de melhoria, porém, é extremante necessario qugamiaacao dé continuidade no trabalho
que esta sendo desenvolvido para manter e alimeistdtura de inovacao.

4.6.3 Recursos

A Celulose Irani disponibiliza recursos financeipzsa a realizacéo de investimentos
em infraestrutura tecnoldgica, além de investir iemiativas de longo prazo. Cabe dar
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continuidade nas agdes em desenvolvimento e investidimensionamento de recursos
intangiveis, pela criacdo de indicadores que seigem informacdes a respeito.

5 Consideracdes Finais

A Celulose Irani foi fundada em 1941 e atua emogasegmentos. Durante estes 75
anos de histdria passou por varias modificacoescipalmente a partir de 1994, quando a
empresa foi adquirida pelo Grupo Habitasul.

A empresa investiu nas areas de pesquisa e degimmento, além do departamento
de inovacao. A sugestéo da criacdo do Nucleo deagidm surgiu durante o desenvolvimento
do programa Cliente IRANI pelo grupo de Desenvolito de Produtos, que foi aprovada
pela diretoria, como marco da criacao da cultura panovacao.

O Nucleo de Inovacao foi criado no final de 20G&ias atividades iniciaram em 2009.
A partir de maio de 2011 este departamento passourp processo de reestruturacao e neste
mesmo ano foi elaborado o planejamento estratétacimovacdo para o quinquénio 2012 a
2016. Antes de 2008 os processos de inovacao est@@scentralizados na organizacéo e o
objetivo principal do Nucleo de Inovacao era deaaigar a gestdo da inovacao na empresa.

ApoOs este periodo de reestruturacao, em feverei20d2, a empresa lancou o Inova
IRANI, programa que objetiva organizar todos os uidsl de inovacdo da organizagdo, com
destaque para o programa Ideias de Valor, langadmamente em abril de 2012.

Desta forma, € perceptivel o avanco nos processosdacao na Celulose Irani, tanto
no que tange a modelo e programas quanto em r@ssitdambém é importante salientar que
0s entrevistados possuem opinides semelhantes sobesenvolvimento da inovacdo na
organizacao.

Quando comparado ao modelo de Gestdo Estratégictnad@acdo Tecnoldgica
proposto por Quadros (2008), em termos gerais,laldSe Irani esta alinhada, pois foram
encontradas evidéncias do desenvolvimento deste$s0 em todas as dimensdes que sao:
processos e ferramentas, governanca e organizaga&oursos. A partir deste comparativo,
foi sugerido um conjunto de melhorias para a om&o.

Por fim, verifica-se que néo existe uma receitanfar@ara gerar inovagao, muito
menos para a gestdo deste processo. Os gestoresgdaszacées ndo podem acordar e
simplesmente desejar que suas organizacdes sepaadoras, pois este processo depende do
desenvolvimento de vérias iniciativas (Hamel & Smya2007). Assim, a inovagdo ndo € um
processo facil e requer constancia, tempo, dedicagé&ecursos, que devem ser bem
organizados para possibilitar crescimento e, praloente, desenvolvimento, ao propiciar
oportunidades de diferenciagdo num mercado altamentnpetitivo. Neste sentido, a
Celulose Irani estd no caminho certo e, com certehera resultados dos seus investimentos
tangiveis e intangiveis em inovacao.
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