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SERMAO DA MONTANHA
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RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo propor um conjunto de critérios para avaliagéo
da maturidade em gestdo da inovagdo. A pesquisa € de natureza aplicada,
exploratéria quanto a seus objetivos e utilizou-se de um estudo de casos multiplos
como procedimento técnico. Para o estabelecimento desse conjunto de critérios
procurou-se verificar, através da revisdo de literatura, as melhores praticas em
gestdo da inovagdo. Uma vez identificadas, realizou-se uma pesquisa de campo
adotando-se uma abordagem qualitativa, tendo como instrumentos de coleta de
dados o0 questionario e entrevistas do tipo estruturadas. Para realizacdo do estudo
de casos multiplos foram consultados dez gestores que ocupavam postos
estratégicos e possuiam larga experiéncia em temas relacionados a inovacao, junto
a empresas distintas que sao referéncia em inovacado na regiao metropolitana da
cidade de Curitiba (PR), no primeiro semestre de 2007. Por meio da pesquisa de
campo pOde-se entdo verificar a aplicabilidade as organizacbes pesquisadas e 0
grau de importancia conferido pelos entrevistados em relacdo a cada uma das
melhores praticas identificadas. A partir das melhores praticas identificadas e
avaliadas quanto a importdncia e aplicacdo, definiram-se procedimentos para
construgao de um conjunto de critérios que servissem a avaliagdo da maturidade em
gestdo da inovagao. Estes procedimentos foram definidos a partir da analise de
modelos de maturidade existentes e consagrados mundialmente nas areas de
software e de gerenciamento de projetos. Por fim, tragou-se uma relagdo entre a
maturidade em gestdo da inovagao identificada através do conjunto de critérios
proposto e os impactos econémicos provenientes das inovagdes nas empresas
pesquisadas. A expectativa deste trabalho é propor um conjunto de critérios, que
possa ser posto em pratica, sendo aplicado pelos préprios gestores das empresas,
visando a identificacdo de forma objetiva da maturidade em gestdo da inovagao.
Este conjunto de critérios podera impulsionar um processo de melhoria continua na
gestéo da inovagao junto as organizagdes em que for aplicado, bem como contribuir
para estudos de modelos de maturidade em gestao da inovagao.

Palavras-chave: Gestao da Inovagéo; Maturidade.

Areas de conhecimento: Multidisciplinar — Tecnologia; Gestao da Inovacao.
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ABSTRACT

The purpose of this paper is to propose a set of guidelines for the maturity evaluation
in innovation management. It is applied research, exploratory in its goals and multiple
study cases were used as technical procedure. To establish such set of guidelines,
the goal was to verify, through literature review, the best innovation management
practices. Once these were identified, a field research was performed using
qualitative approach. The data collection method used was a questionnaire and
guided interviews. The study subjects were a group of ten strategic level managers
with vast experience in topics related to innovation, at distinct companies that are a
reference for innovation in the outskirts of Curitiba, PR, in the first semester of 2007.
It was then possible, by means of the field research, to verify the feasibility of such
best practices and also the degree of importance given by each of the professionals
interviewed to each of the best practices identified. Based on the best practices
identified and evaluated as to their degree of importance and feasibility, were then
defined procedures to compose a group of guidelines to evaluate the maturity of the
innovation management. Such procedures were defined through the analysis of
existing maturity models which are already common practice in software and project
management. Finally, it was traced a direct reference between the maturity in
innovation management and the economic impact of the innovations in the
companies studied. The idea of this project is to propose a set of evaluation criteria,
that can be put to use by the own company managers, aiming at objective
identification of the maturity in innovation management. Such set of criteria may give
rise to a continuous improvement process in innovation management at the
companies that choose to apply it, as well as contribute to studies of maturity in
innovation management models.

Key words: Innovation Management; Maturity.

Knowledge Area: Multi-disciplinary — Technology; Innovation Management.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é inicialmente apresentada uma contextualizacdo que permite
a definicdo do problema da pesquisa. Em seguida s&o definidos os objetivos da
pesquisa, bem como a delimitacdo do estudo e sua justificativa. Ao final realiza-se
uma panoramica geral do trabalho através da apresentagdo da estrutura que

compde 0 mesmo.

1.1 CONTEXO

E internacionalmente reconhecida, como é tratado no Manual de Oslo (2004),
a importancia do desenvolvimento tecnologico e da inovagdo para o aumento da
producéo, incremento de produtividade e até mesmo a ampliagdo de empregos nas
organizagées. No Brasil, existem dados concretos relativos aos impactos das
inovacdes sobre as organizagcbes. Um exemplo destes dados que evidenciam o
impacto da inovagdo sobre as empresas pode ser visto na Tabela 1, que mostra a
participacdo percentual dos produtos tecnologicamente novos ou substancialmente
aprimorados no total das vendas internas, avaliado nas empresas brasileiras no ano
de 2003.

TABELA 1 - PARTICIPACAO PERCENTUAL DOS PRODUTOS
TECNOLOGICAMENTE NOVOS Oou SUBSTANCIALMENTE
APRIMORADOS NO TOTAL DAS VENDAS INTERNAS (%) NAS
EMPRESAS QUE EFETIVAMENTE IMPLEMENTARAM PRODUTO NO
BRASIL

Participacao percentual dos produtos techologicamente novos ou substancialmente

aprimorados no total das vendas internas (%) nas empresas que efetivamente
implementaram produtos no Brasil

Menos de 10% sobre De 10% a 40% sobre . o
T e Mais de 40% sobre vendas
Numero de | Percentual | Numero de | Percentual | Numero de Percentual
empresas sobre total empresas sobre total empresas sobre total
3.638 21,22% 6.922 40,37% 6.585 38,41%

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de PINTEC (2003, p. 86).

Além do indicador mostrado na Tabela 1, levantado através da pesquisa da
PINTEC (2003), existem outros indicadores que comprovam o impacto das
inovagbes sobre as organizagbes. No entanto, no Brasil muito pouco foi realizado

nas Uultimas décadas para incentivar a pesquisa, desenvolvimento e inovagao
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(ANPEI, 2004). Isso vai na contramao do que vem sendo feito na maioria dos paises
industrializados e até mesmo por paises tidos como emergentes, que aumentaram
sua competitividade através de incentivos a pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(ANPEI, 2004).

Os baixos incentivos em inovagéao identificados pela ANPEI (2004) no Brasil,
entram em consonancia com a pesquisa do PINTEC (2003), onde na Tabela 2 é
apresentado o panorama brasileiro sob o ponto de vista dos baixos investimentos
médios que as empresas brasileiras, mesmo tidas como inovadoras, realizam em

atividades inovativas.

TABELA 2 - DISPENDIOS REALIZADOS PELAS EMPRESAS INOVADORAS NAS
ATIVIDADES INOVATIVAS NO BRASIL

2003
Dispéndios realizados pelas empresas
inovadoras nas atividades inovativas

Grandes Regioes e Receita Total

Unidades da liquida

Federacao de .
selecionadas vendas Nu?eero ook dispénd:c/;’s/receita
(LI empresas (1000 R$) liquida
Brasil 953 705 414 20 599 23 419 227 2,46

Norte 41 644 732 594 1093 620 2,63
Amazonas 30 561 375 122 833 679 2,73
Para 8 883 837 277 200 973 2,26

Nordeste 58 146 885 2 063 1673 849 2,88
Ceara 10 168 977 462 370 852 3,65
Pernambuco 10109 715 388 213 473 2,11
Bahia 26 962 653 521 472 630 1,75

Sudeste 666 060 177 10712 15 987 665 2,40
Minas Gerais 70 144 317 2 459 1 695 863 2,42
Espirito Santo 21 962 192 396 301 521 1,37
Rio de Janeiro 140 051 525 1 004 1 859 369 1,33
S&o Paulo 433 902 143 6 853 12 130 913 2,80

Sul 167 624 149 6 397 4 338 437 2,59
Parana 45 839 854 1 936 1727 581 3,77
Santa Catarina 50 793 928 1917 1 045 415 2,06
Rio Grande do Sul 70 990 367 2 544 1 565 441 2,21

Centro-Oeste 20 229 471 833 325 655 1,61
Goias 10 204 242 464 196 797 1,93

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de PINTEC (2003, p. 61).

Desta forma, o estudo da ANPEI (2004) que além de entrevistas realizadas
com empresarios e dirigentes de empresas se baseou em dados do PINTEC, como
os da Tabela 2, identificou que:
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‘o comportamento das empresas, mais particularmente dos seus
empresarios e dirigentes, que, com raras excegbes — € 0s numeros
comprovam isso — ainda ndo reconhecem e ndo dao o devido valor a
tecnologia e a inovacdo como ferramentas estratégicas para o
desenvolvimento e a competitividade de suas empresas, a médio e longo
prazo” (ANPEI, 2004, p. 01).

Somado a este comportamento restritivo quanto a inovacao, existe ainda a
dificuldade em gerenciar o processo de inovagdo em si. Assim, do pouco que foi
realizado para incentivo a inovagcdo no Brasil, ainda acabou nao produzindo os
resultados esperados (ANPEI, 2004).

Desta forma, € importante a preocupagdo com a inovagao enquanto processo
de gestdo, o que ndo passa apenas pela observagdo dos resultados e impactos
econémicos gerados. Desde a década de 80, como indicado no Manual de Oslo
(2004), ha a preocupagado de se entender que mecanismos auxiliam, ou mesmo
dificultam, o processo de inovagao.

Este processo de gestdo da inovacado € importante, pois permitird que a
inovacao siga um caminho sem rupturas, tornando-se regra € ndo a excegao para
uma organizacao (COTEC, 1998). Mesmo que 0 sucesso da inovacao nao possa ter
garantia total, principalmente devido a fatores tecnoldgicos, comerciais, sociais e
ambientais, a inovagao deve ser frequente, eficiente e com confianga (COTEC,
1998), demonstrando a necessidade de um processo de gestao.

Desta forma, a presente pesquisa buscara resposta para 0 seguinte
questionamento:

“Como avaliar a maturidade em gestao da inovacao nas organizacoes de
base tecnolégica?”

O problema exposto, leva em consideracdo a importancia, ndo sé da
inovagdo, mas levanta a necessidade de se analisar 0 processo de gestdo da
inovagdo para que a partir dai se possa alcancar a inovacao efetivamente, com
todos 0s seus impactos sobre a organizacao.

Optou-se por avaliar a gestdo da inovacao tendo como critério a definicao de
um grau atual de maturidade organizacional, seguindo a linha de alguns modelos de
maturidade como o OPM3 (2005). Assim, o que se esta buscando é uma forma de

se avaliar o processo de gestdo da inovagdao, como impulso as inovacoes
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propriamente, a partir da verificacdo de um resultado que se espera, representado
pela maturidade em gestao da inovacgao.

Para responder a pergunta de pesquisa foram estabelecidos os objetivos
apresentados a seguir.

1.2 OBJETIVOS E DELIMITACAO DO ESTUDO

1.2.1  Objetivo Geral

e Propor um conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade em
gestdo da inovacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar as melhores praticas em gestdo da inovagao.

¢ Definir o grau de importancia e a aplicagao efetiva em organizagdes de
cada melhor prética identificada para avaliar processos de gestao da
inovacao.

e Estabelecer procedimentos que permitam a criagcdo de um conjunto de
critérios, a partir das melhores praticas identificadas e avaliadas, para
a avaliacao da maturidade em gestao da inovacao.

e Correlacionar o impacto econémico proveniente das inovacbes e a
maturidade em gestdo da inovacéo definida a partir do conjunto de
critérios proposto.

1.2.3 Delimitagdo do Estudo

O estudo foi realizado em empresas da regido metropolitana de Curitiba. No
total, foram dez empresas pesquisadas que conjuntamente apresentam as seguintes
caracteristicas:

¢ Tipo de organizacao: empresas privadas (nacionais e multinacionais)
e Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia.

e Tamanho: organizagbes de médio e grande porte.

¢ Tipo de negocio: produtos, servigos, sistemas, solugdes.

o Setor de atuacao: telecomunicagdes, informagdo, comunicagao,

embalagens especiais, eletro-eletrdnicos, tecnologias educacionais,
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desenvolvimento de software, farmacéutico, fitoterapico, automacao

comercial, transmissao de energia e alimenticio.

1.3 JUSTIFICATIVA

A competitividade é o desafio das organizacdes hoje. O suporte para que as
organizagoes alcancem a competitividade € a tecnologia. No entanto, é a prépria
tecnologia que causa um aumento da competicdo e novos tipos de competidores.
Assim, um meio para se alcangar a competitividade € a inovagéo, segundo o
TEMAGUIDE (COTEC, 1998). Dessa forma, percebe-se a importancia para as
organizagbes do tema inovagdo, principalmente para criacdo de diferenciais
competitivos como ampliacdo de mercados e aumento de produtividade.

Nessa Otica, o presente trabalho se justifica ao passo que contribui para
impulsionar as inovagdes nas organizagées, propondo um conjunto de critérios que
auxilie na avaliacdo da gestdo das mesmas de forma que possa tornar esse
processo mais efetivo, garantindo os seguintes beneficios:

e Identificar as melhores praticas que envolvem o processo de inovagao,
deixando-as claras para a organizacao como um todo;

e Indicar antecipadamente informag¢des importantes (competéncias técnicas,
aceitacdo de mercado, melhorias provenientes do aprendizado com
processos anteriores etc.) que possam tornar mais eficiente a inovagao;

e Possibilitar que se trabalhe com varias iniciativas de inovagéo,
concomitantemente, a partir da identificagdo detalhada e formal dos varios
elementos que compdem o processo de gestdo da inovagéo, sem deixar de
levar em conta as necessidades individuais de cada processo inovativo;

Além dos aspectos listados, o presente trabalho permitird a avaliacdo da
intensidade da maturidade em relacdo aos elementos-chaves que compdem o
processo de gestao da inovacao, conforme sera indicado no decorrer da pesquisa.
Isto permitira a andlise e o planejamento de prioridades que orientardo a melhoria
continua da organizacao no que diz respeito a gestdo da inovacédo, e uma analise
objetiva sobre o quao madura é uma organizagao no tratamento da inovagao.

Em suma, o presente trabalho poderd no futuro servir de base para a
elaboragdo de um modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo da inovagédo nas
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organizacoes, através do conjunto de critérios que sera proposto, como forma de
orientar um processo de aperfeicoamento continuo e sustentado para gestao da

inovacao.

1.4 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em oito capitulos, sendo o presente e primeiro
Capitulo a introducéo, onde é contextualizado e definido o problema da pesquisa,
apresentados os objetivos geral e especificos, realizada a delimitacdo do estudo e
apresentadas as justificativas.

O Capitulo 2 trata do conceito e das classificagdes adotadas para a inovagao
tecnolégica. Segue nesse mesmo capitulo, uma andlise dos indicadores que
apontam os impactos e beneficios econémicos das inovagdes sobre as
organizagoes.

No Capitulo 3 sao identificados modelos de gestao da inovacao. Os modelos
apresentados dao a inovacdo um aspecto bastante abrangente, extrapolando o
aspecto técnico e considerando também aspectos organizacionais. Nesses modelos,
sao definidos os pontos fundamentais da gestdo da inovagcédo que, no decorrer do
trabalho, sdo caracterizados como melhores praticas em gestao da inovagéo.

No Capitulo 4 sdo abordados modelos de maturidade, aplicados a softwares e
projetos, que servem de base para definicdo dos procedimentos necessarios a
elaboragao dos critérios propostos nesta pesquisa. Desta forma, sdo apresentados
os modelos Capability Maturity Model (CMM), Project Management Maturity Model
(PMMM) e os modelos desenvolvidos pelo Project Management Institute (PMI),
representados nesta pesquisa pelo Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) e pelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

No Capitulo 5 sédo definidos os procedimentos metodolégicos adotados na
pesquisa. Assim, identifica-se o tipo da pesquisa quanto a sua natureza, abordagem
do problema, objetivos e procedimentos técnicos. Sdo apresentados o0s casos
escolhidos para o estudo e detalhados os instrumentos de coleta de dados
utilizados. Também € explanado sobre o tratamento, andlise, interpretacdo e
apresentacdo dos dados, além de uma orientacdo sobre a forma como sao
concebidos os critérios para avaliagdo da maturidade em gestao da inovacao.
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No Capitulo 6 sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa quanto ao
grau de importancia para cada aspecto da gestao da inovacao avaliado e quanto a
aplicacdo nas organizacbes de cada um destes aspectos. Sao identificados
aprimoramentos na definicdo das melhores praticas em gestao da inovacao, a partir
dos resultados apurados na pesquisa. Sao exibidos também, os dados que
evidenciam o impacto econémico das inovagdes nas empresas pesquisadas a partir
da odtica dos entrevistados. Por fim, apresenta-se uma sintese dos resultados
alcangados.

No Capitulo 7 sdo definidos os procedimentos para constituicdo propriamente
do conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade, com base nos modelos de
maturidade estudados no referencial teérico. Definidos esses procedimentos e, a
partir das melhores praticas identificadas no referencial teérico e verificadas na
pesquisa em campo, € proposto um conjunto de critérios para avaliacdo da
maturidade em gestdo da inovagado. Ao final do capitulo, é realizada uma relagao
entre o impacto econémico proveniente da inovacdo nas empresas pesquisadas,
definido pelos entrevistados, e a maturidade em gestao da inovacéao avaliada a partir
dos critérios definidos nesta pesquisa.

No Capitulo 8 séo realizadas as consideracoes finais do trabalho, em que sao
apresentados 0s objetivos alcangados com a pesquisa, avaliadas as contribuicoes e
perspectivas futuras e apontadas sugestdes para trabalhos futuros.

Ao final do trabalho sdo apresentadas as referéncias utilizadas na pesquisa e
o apéndice A, no qual € encontrado o questionario de coleta de dados.

A estruturagao do trabalho, pode ser também visualizada a partir da Figura 1.
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CAPITULO 2
Inovagéo tecnoldgica, seus
beneficios e impactos
econdmicos sobre as
organizagoes.

CAPITULO 3
Modelos de processos para
Gestao da Inovagao

CAPITULO 6
Tratamento, analise e
interpretagdo dos dados da
pesquisa.

CAPITULO 5
Procedimentos metodolégicos.

CAPITULO 7
Conjunto de critérios proposto para
avaliagéo da maturidade em gestao da
inovacéo. Verificagao da relagdo entre
o0 conjunto de critérios proposto e os
esultados econdmicos gerados,

CAPITULO 4
Modelos de Maturidade

CAPITULO 8

Consideragoes finais.

FIGURA 1 - ORGANIZAQAO DO TRABALHO
FONTE: Autor.
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2 INOVAGAO TECNOLOGICA

O processo de inovacgao foi dividido por Schumpeter (1961) inicialmente em
trés fases: invengcdo, que comtempla a idéia potencialmente aberta para a
exploracao comercial, a inovacao, que seria a exploracdo comercial da idéia, e a
difusdo, que contemplaria a propagacdo de novos produtos e processos pelo
mercado.

Posteriormente, ficou bastante claro o entendimento de que a inovagao
tecnolégica é a introdugcdo no mercado de um produto tecnologicamente novo ou
substancialmente alterado (PINTEC, 2006). Dentro dessa linha, Ribault et al. (1995)
sé@o autores que destacam que a inovagao sé pode ser caracterizada como tal a
partir da introducdo no mercado de um “invento”. Assim, Betz chega a citar que “a
inovacao é a introducao de um produto, processo ou servico novo no mercado. A
inovagao resulta de uma exploragdo comercial do conhecimento no mercado. Os
beneficios econémicos da invencado ocorrem a partir da inovacao” (1998, p. 4).

Também pode ser caracterizado como inovacao tecnolégica a introducdo no
mercado de um processo tecnologicamente novo ou substancialmente alterado,
conforme é apresentado no estudo de PINTEC (2006).

Outros elementos importantes compéem o conceito de inovagdao, como as
caracteristicas das atividades inovativas definida por Pavitt (1990), conforme segue:

e Sao atividades que envolvem colaboragdo entre varios grupos, desde a
implementacdo (producdo, marketing e P&D) até decisdes estratégicas
(organizagéo e finangas);

e Envolvem atividades de grande incerteza, pois o percentual dos projetos
que atendem a necessidades técnicas e comerciais é bastante baixo em
relagdo ao total dos projetos que sdo gerados com vistas a inovagao;

e A inovacdo é bastante especifica, ou seja, desenvolvimentos e inovagdes
em uma area tecnolégica em geral ndo podem ser aplicados em outras
areas.

Portanto, pelos conceitos expostos, percebe-se que a inovagcdo exige um
grande esforco por parte das organizagbes, seja para o desenvolvimento e
implementacado de produtos (bens ou servicos) ou mesmo na implementacao de

processos tecnologicamente novos ou aperfeicoados e sua inser¢cdo no mercado.
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Dessa forma, é exigido das organizacbes um grande esforco monetario, com
grandes dispéndios de recursos nessas atividades, mas que se fazem necessarios

para a prépria sobrevivéncia dessas organizacdes na atual realidade de mercado.

2.1 CLASSIFICAGAO DAS INOVAGOES TECNOLOGICAS

Segundo o que ja foi mencionado e como é referenciado também por Tidd,
Bessant e Pavitt (2001), a inovagao pode ocorrer no produto ou no processo.

As inovagOGes de produto, e entenda-se as inovagdes de produtos
considerando-se bens e servigos, contemplam tanto produtos novos como produtos
tecnologicamente aperfeicoados. Os produtos tecnologicamente novos tém suas
préprias caracteristicas fundamentais diferenciadas do que ja existe. Assim, por
vezes, servem a aplicagbes que ainda ndo eram contempladas pelo mercado e
possuem caracteristicas e especificagdes técnicas diferentes do que comumente
existe. Os produtos tecnologicamente aperfeicoados, e para efeito de estudo da
inovagao tecnoldgica devem apresentar significativo aperfeicoamento, referem-se a
um produto que ja é existente, mas que tem seu desempenho substancialmente
melhorado e aperfeicoado. Produtos simples podem ser aperfeicoados com a
adogdo de componentes de maior rendimento ou mesmo através da mudanga da
matéria-prima constituinte desse produto. Produtos complexos podem ser
considerados aperfeicoados mesmo que apenas uma de suas partes ou subsistema
tenha sido alterado. Também os servicos podem ser considerados aperfeicoados na
medida em que se adicionam novas fun¢gées ou mudam-se caracteristicas de como
€ oferecido, com resultado em eficiéncia e rapidez de entrega, como é citado no
manual da PINTEC (2006).

Assim, de forma resumida, pode-se dizer que a inovagao no produto envolve
a ampliacdo do mercado, produtos efetivamente novos, novos meétodos de
fabricacéo, distribuicdo, marketing, entre outros, como é indicado no Manual de Oslo
(2004), criado pela Organization for Economic Co-operation and Development
(OECD).

Ja a inovagdo no processo caracteriza-se por mudangas nos métodos ou
processos de fabricacdo e pode alterar economias de escala, alterar custos fixos e
tornar o processo mais ou menos intenso em capital (OSLO, 2004).
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Um processo pode ser caracterizado por um método de producao ou entrega
de um produto. Assim, a inovacao tecnolégica no processo pode ter por objetivo a
implementacdo de métodos de produgcdo ou entrega de produtos novos
significativamente modificados, de forma que fique caracterizado que os produtos
ndao podem ser fabricados com a mesma eficiéncia e rapidez de producédo ou
entrega a partir de outros processos ja existentes de producao. Dessa forma, como é
citado na PINTEC (2006) o resultado deve ser significativo em termos da elevagéo
do nivel de producdo, do aumento da qualidade dos bens ou servicos ou da
diminuicdo dos custos unitdrios de producédo e entrega. Assim, como cita este
documento (PINTEC, 2006), métodos de entrega novos ou significativamente
aperfeicoados contemplam mudancas na forma de preservar e na logistica dos
produtos. Os métodos de producdo novos ou significativamente aperfeicoados
envolvem mudangas em maquinas, equipamentos, procedimentos dos processos de
produgao e outros.

Outras classificagdes foram adotadas, como é o caso de Freeman (1987) que
descreve sobre a inovacao incremental e a inovacao radical. Segundo este autor
(FREEMAN, 1987), as inovagdes incrementais ocorrem na maioria das vezes a partir
de melhorias realizadas pelos préprios engenheiros e profissionais envolvidos
diretamente com o processo de producdo, na tentativa de que sejam realizadas
melhorias. Ja as inovacgdes radicais provém em sua maioria de pesquisas muito bem
orientadas em universidades, laboratérios e/ou empresas e, em geral, promovem
verdadeiras mudangcas no sistema tecnoldgico, inclusive com a extingdo ou

surgimento de novas empresas, afetando um ou mais setores da economia.

2.2 BENEFICIOS ECONOMICOS DA INOVACAO

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2004), a inovagao pode ter como objetivo
0s seguintes beneficios econémicos:
e “substituir produtos que estejam sendo descontinuados;
e aumentar a linha de produtos:
— dentro do campo do produto principal;
— fora do campo do produto principal.

e desenvolver produtos amistosos em termos de meio ambiente;
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e manter participacdo de mercado;
e aumentar participacdo de mercado;
e  abrir novos mercados:
— no exterior;
— novos grupos-alvos domésticos;
— aumentar a flexibilidade da producao;
e reduzir os custos de produgéo através:
— da reducéao dos custos unitarios de mao-de-obra;
— do corte de materiais de consumo;
— do corte do consumo de energia;
— dareducéao da taxa de rejeicao;
— da redugéao dos custos de desenho do produto;
— da redugéo dos prazos de inicio de producao.
e melhorar a qualidade do produto;
e melhorar as condigdes de trabalho;
e reduzir os danos ao meio ambiente.” (OCDE, 2004, p. 79).

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) destacam fatores que deveriam ser observados
para que esses beneficios econémicos propiciados pela inovacdo possam ser
mantidos. Dessa maneira, os autores (TIDD et al., 2001) mostram que a inovacao
deve ser protegida através do segredo e dao énfase a importancia do conhecimento
tacito envolvido no processo de inovagao, que € mais dificil de ser imitado. Alertam
sobre a importancia dos trabalhos de pés-vendas que ajudam no estabelecimento da
fidelidade de clientes, aumentando os custos para entrada de imitadores, e sobre o
valor dos ativos complementares que auxiliam na comercializagao da inovacéao e se
traduzem ndo sé da inovacao propriamente, mas também nas competéncias na
produgcdo, marketing e poés-vendas para complementar a tecnologia. Também
chamam a atencédo para a estratégia de padronizagdo que permite a minimizagéo de
custos e performance superior de produtos, o que também representa barreiras
contra competidores. Destacam que as patentes também assumem fundamental
importancia na protegdo comercial contra imitadores, embora, segundo estes
autores (TIDD et al., 2001), sejam mais efetivas em produtos e tenham resultados

nao tao eficientes na protecao de processos inovadores.
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De uma forma geral observa-se que o impacto econémico da inovacao se
manifesta, segundo McAdam (1998), na renovacao e expansdo de produtos,
servicos e consequentemente de seus mercados, no estabelecimento de novos
métodos (producao, fornecimento e distribuicdo) e nas mudangas na gestdao da
organizagao.

Assim, para que sejam alcancados estes objetivos econdmicos, a inovagao
deve ser vista como uma tarefa da empresa como um todo e ndo da area de

pesquisa e desenvolvimento (P&D) isolada, conforme é citado por Rothwell:

“A inovagao € uma tarefa que envolve o equilibrio entre todas as fungdes da
organizagao que juntas constituem o processo de inovagao. (...) O sucesso
geralmente ndo depende de fazer uma ou duas coisas brilhantemente, mas
em fazer todas as coisas competentemente e de maneira corretamente
equilibrada e coordenada (1980, p. 303).”

Observa-se, entdo, que os objetivos e papéis das inovacées que geram 0s
impactos econémicos para as organizagbes pressupdéem que a inovagao nao deve
envolver somente conhecimentos de cunho estritamente tecnoldgico e cientifico
(P&D, por exemplo), mas também conhecimentos em outras areas da organizagao,
como afirmam Laranja, Simdes e Fontes (1997).

2.3 INDICADORES QUE APONTAM OS IMPACTOS ECONOMICOS DA
INOVACAO SOBRE AS EMPRESAS

A partir do que ja foi exposto, percebe-se o grande impacto econémico que a
inovagao pode gerar em uma empresa. Dessa forma, Archibugi (1988), Patel e Pavitt
(1995) e Sbragia (1986) levantaram os indicadores de inovagdo mais comumente
utilizados em estudos econdmicos, classificando-os em seis grupos: estatisticas de
P&D, patentes, indicadores macroeconémicos, monitoragdo direta da inovacao,
indicadores bibliométricos e técnicas semiquantitativas.

Os indicadores macroeconémicos da atividade inovativa podem ser
apontados a partir da balanca de pagamentos em tecnologia e da exportacao de
produtos de alta e média tecnologia. Para a presente pesquisa, esses indicadores
nao serao analisados, visto que a intencdo é avaliar a maturidade no processo de

gestdo da inovagdo em algumas empresas pontuais, diferente dos indicadores

26



macroeconémicos que sao mais apropriados para estudos mais abrangentes e que
visam a comparacao do desempenho dos paises em relacao a questao tecnoldgica.
A monitoracdo direta da inovacdo, indicadores bibliométricos e técnicas
semiquantitativas tratam respectivamente da contabilizacdo e classificacdo de
anuncios de descobertas de novos produtos publicados na midia especializada, da
contabilizagdo de artigos cientificos ou citacdes em artigos cientificos de inovacoes
realizadas e das técnicas que procuram converter em uma unidade métrica as
impressdées de pessoas sobre o0 desempenho da atividade de P&D. Esses
indicadores também nao serdo utilizados neste trabalho, pois envolvem um processo
de coleta de informag¢des de uma complexidade maior, o que desviaria o foco da
pesquisa, visto que o pretendido ndo é avaliar empresas que mais inovam, e sim, a
maturidade no processo de gestdo da inovagéo. Portanto, serdo analisados somente
os indicadores de investimentos em P&D e registro de patentes, que apontarao
alguns resultados econémicos a partir das inovagdes implantadas, para que entao

avalie-se a maturidade em gestao da inovagao nas empresas.

2.3.1 P&D e Patentes

O indice de gastos com P&D em relagdo ao faturamento bruto da empresa é
um indicador significativo para avaliar a intensidade da inovagdo em um empresa
(Morbey, 1989; Morbey e Reithner, 1990; Dugal e Morbey, 1995; Brenner e Rushton,
1989). Assim, o quanto uma empresa investe em P&D em relacdo ao seu
faturamento bruto indica, pela maioria das pesquisas, relagdo entre inovagao e o
aumento de faturamento. No entanto, é importante deixar claro que o indicador
“gastos com P&D em relacdo ao faturamento” avalia a intensidade da inovacéao e
nao seu resultado, pois ndo necessariamente tudo o que é investido em P&D vem a
se tornar inovagao.

Um indicador de resultado do processo inovativo mais significativo diz
respeito ao numero de patentes.

Diferente dos gastos com P&D, que representam a intensidade da inovacao,
as patentes (Archibugi, 1992) representam o resultado do processo de inovacao,
sendo indicadores apropriados para mensurar a dimensdo da mudancga tecnologica.
Em geral, o que é patenteado significa realmente uma inovagéao, visto que os custos

de patentes sdo bastante significativos (Archibugi, 1992). Da mesma forma,

27



Archibugi (1992) destaca, também como vantagem da utilizagdo das patentes como
avaliacdo do resultado da inovacao, o fato de que estas possuem estatisticas
facilmente disponiveis e que abrangem longos periodos de tempo.

Mas também este indicador tem suas limitagdes. Segundo Archibugi (1992),
nem todas as invengdes sdo patenteadas, como por exemplo aquelas envolvendo
segredo industrial, e nem todas as invencdes sao tecnicamente patenteaveis. No
caso dos softwares, por exemplo, a protegcéo é feita através do copyright. Somado a
isso, esse mesmo autor (Archibugi, 1992) chama a atencao para o fato de que uma
grande proporcéo das patentes nunca sdo exploradas, sendo obtidas apenas para
impedir desenvolvimento de terceiros. Esse é principalmente o caso do Brasil, onde
as patentes muitas vezes nao representam um “esfor¢o inovador”, mas uma reserva
de mercado para os inventos desenvolvidos externamente (MATESCO, apud
ANDREASSI, 1999).

De qualquer forma, as patentes, combinadas a outros indicadores como P&D,
sao boas referéncias para se avaliar o resultado da inovacao nas empresas, como
pode ser visto nos itens a seguir:

e Gastos de P&D e faturamento: Morbey e Reithner (1990) identificam que
existe uma correlagdo significativa (embora baixa) entre essas variaveis,
sugerindo que a P&D é de grande importancia no crescimento do
faturamento das empresas, mas ndo deixam de afirmar que outros fatores
também afetam neste crescimento em escalas de importancia similares. Os
atores (Morbey e Reithner, 1990) afirmam ainda que essa relagdo é vélida
para pequenas e grandes empresas.

e Gastos em P&D e participacao de mercado: o esforco inovativo na
obtencdo de maiores indices de participacdo de mercado é identificado por
Chandler (apud ANDREASSI, 1999) que examinou a historia de mais de 400
empresas americanas, européias e japonesas e identificou que nos setores
nos quais a tecnologia é fator fundamental de competitividade, melhorias nos
processos produtivos € nos produtos através de um esforgo inovativo tém
como conseqUéncia uma maior participacdo no mercado.

e Gastos de P&D e produtos novos introduzidos no mercado: a vantagem
de se utilizar o indicador de percentual do faturamento gerado por produtos
novos ou melhorados se da devido a esse indicador de resultado possuir
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uma relagdo mais direta com a atividade de P&D. Da mesma forma, existem
pesquisas que mostram uma relacdo positiva entre gastos de P&D por
faturamento e percentual do faturamento gerado por produtos novos ou
melhorados (Wolff, 1995).

e Relacao entre patentes e faturamento: o faturamento é o indicador
econdmico das empresas que nas pesquisas tém uma relacdo mais direta
com o numero de patentes. Andreassi (1999) cita Scherer (1965) que, ja em
1965, encontrou uma associagdo positiva entre o numero de patentes
concedidas em um determinado ano e a evolugado do faturamento no ano
seguinte, em um estudo envolvendo 365 empresas.

De forma resumida, verifica-se entdo que os itens anteriores evidenciam
relacbes importantes entre P&D (como indicador de intensidade de inovacédo) e
faturamento, participacdo de mercado e produtos novos introduzidos no mercado,

além da relagao entre patentes e o incremento de faturamento nas organizagoes.

2.3.2 Outros Indicadores do Impacto da Inovagao sobre as Empresas

Além dos indicadores apontados, os resultados empresariais obtidos a partir
dos projetos de inovacao na instituicdo podem ser avaliados segundo os critérios
que seguem (OCDE, 1998):

e O percentual de vendas devido a produtos tecnologicamente novos ou
melhorados durante os ultimos trés anos;

e Resultado do esforgco de inovagdo (vendas, exportacdo, empregados e
margem de lucro);

e O impacto da inovagao no uso de fatores de producao, como mao-de-obra,
consumo de material, consumo de energia e utilizagcdo de capital ativo.

Portamto, a andlise do resultado da inovagdo pode ser avaliada a partir do
percentual do valor de vendas segundo grau de novidade de produtos
tecnologicamente novos ou significativamente aprimorados para o mercado
(nacional ou mundial) ou produtos que foram modificados apenas marginalmente.
Também é relevante a analise do impacto das inovagdes quanto a qualidade dos
produtos, ampliagdo da gama de produtos, capacidade produtiva e flexibilidade da

producado, reducao dos custos de producao, trabalho, matérias-primas e energia e,
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finalmente, é interessante que se avalie o impacto das inovagcées na manutencao,
ampliacdo ou abertura de novos mercados (PINTEC, 2003).

De forma resumida, pode-se dizer que neste capitulo foram apontados alguns
indicadores que avaliam o resultado da inovacédo para a empresa. No entanto, o
resultado a ser mensurado, por vezes, depende de como é realizada a gestao da
inovacao, ou seja, como ocorrem oS processos de inovacdo de forma que se possa
efetivamente alcangar propriamente a inovagdo, o que sera visto no proximo

capitulo.
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3 MODELOS DE PROCESSOS DE GESTAO DA INOVAGAO

Neste capitulo é apresentada inicialmente a inovagdo enquanto processo de
gestao, procurando-se caracterizar a inovagao nao sé a partir de seus resultados,
mas principalmente abordando-se os varios elementos que influenciam e contribuem
com o processo de gestdo da inovacgao.

Em seguida, é apresentado o modelo TEMAGUIDE (COTEC, 1998) que é
chamado de “modelo COTEC para gestao da inovacao”. Esse modelo é o resultado
de uma pesquisa realizada por um grupo de organizagdes europe€ias: Fundacion
COTEC (coordenadora do projeto), SOCINTEC, CENTRIN (University of Brighton),
IRIM (University of Kiel) e a R&D Research Unit (Manchester Business School).
Nesse modelo, € dada uma abrangéncia maior ao tratamento da inovacgao,
extrapolando o aspecto da tecnologia e entrando, também, na necessidade de que
elementos organizacionais sejam trabalhados para que se possa efetivamente
catalisar a inovagao. Assim, a inovacao incorpora em seu processo atividades
cientificas e tecnolégicas e também atividades organizacionais como financas,
marketing, logistica, producao e outras.

O outro modelo abordado neste capitulo foi formulado por Tidd et al. (2001) e
€ chamado de “modelo baseado em rotinas para gestdo da inovacao”. Segundo
esses autores, apos varios estudos sobre sucessos e fracassos que organizacoes
tiveram na tentativa de implementar a inovacgao, foi possivel definir alguns pontos
fundamentais para uma efetiva gestdo da inovacdo. Estes pontos referem-se as
fases de Vvigilancia, estratégia, pesquisa e implementagdo, com uma fase

complementar de aprendizagem e reinovacao.

3.1 INOVACAO ENQUANTO PROCESSO DE GESTAO

A analise da gestdo da inovagao torna-se importante porque a inovagao nao
ocorre de forma isolada, mas é consequéncia de processos que, segundo Fontanini
(2005), caracterizam-se por estarem associados a cultura organizacional, a infra-
estrutura fisica e humana, a legislacéo, a competitividade de mercado, a produtos e
outros elementos. Assim, € necessario que se contemplem, segundo Cunha (2005),
as varias areas da empresa, de forma que a inovagado possa ser incentivada em

nivel estratégico e em toda estrutura organizacional, passando pelo ambiente, o foco
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no cliente, as pessoas e outros elementos pertinentes a estrutura organizacional.
Outros autores seguem essa mesma linha, como Tidd, Bessant e Pavitt (2001) que
acrescentam que para uma empresa ser inovadora e incentivar a inovacgao, ela
precisa ir além de sua estrutura, integrando varios elementos que irdo constituir um
ambiente apropriado para catalisar a inovagao.

Dessa forma, fica identificado que é necessario gerir o processo de inovacao,
de forma que ela propriamente possa ocorrer. Cunha (2005) cita que uma das
caracteristicas de uma empresa inovadora é possuir habilidades gerenciais, o que
vem ao encontro do estudo Rothwell (1980) no qual é identificada a importéncia de
se estudar as contribuicbes e as influéncias das praticas gerenciais sobre a
capacidade de inovagao nas organizagoes.

Um outro aspecto importante a ser abordado diz respeito ao fato de que a
inovacao nao acontece em uma empresa de forma aleatéria, ndo programada. Tidd,
Bessant e Pavitt (2001, p. 39) destacam que a “inovagdo € um processo, Nao um
evento singular, e precisa ser gerenciada como tal (...)”, por isso existe a
necessidade de se organizar, compreender e fomentar a inovacao e, com vistas a
esses objetivos, foram criados alguns modelos de gestdo da inovacgao.

Pode ser acrescentado, ainda, que para um processo de inovacao se
desenvolver, é importante tratar requisitos que contemplam treinamentos,
disponibilidade de equipamentos e sistemas, ferramentas de trabalho (diagrama de
Ishikawa, Controle Estatistico de Processo — CEP -, Pareto, etc.), desenvolvimento
participativo com compartilhamento de conhecimentos e consequente fomento a
capacitacao técnica, disponibilidade de recursos financeiros e humanos, gestdo do
conhecimento e outros (FONTANINI, 2005). A consideragao desses requisitos e dos
requisitos que serdo vistos a seguir com mais detalhe, somados a uma cultura que
incentive a mudancga, darao as condigbes necessarias para a geragao de inovagdes

nas organizagoes.

3.2 MODELO COTEC PARA GESTAO DA INOVACAO

A inovacao representa hoje, no ritmo em que as mudangas ocorrem, uma
adaptacao necessaria para as empresas. No caso daquelas de menor porte, as
mudangas sdo mesmo imperativas, condicbes necessdrias a sua sobrevivéncia. A

inovacdo melhora a eficiéncia das organizacdes, elevando seu nivel de
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competitividade. Por isso, segundo o TEMAGUIDE (COTEC, 1998), a inovagao é
necessdria para que se possa converter ameagcas em novas oportunidades de
negécios. Se a organizacao tem, por exemplo, um processo emperrado quanto a
introducdo de novos produtos e servicos, seus concorrentes podem acabar
conquistando seu mercado. Mas se a organizagdo consegue estabelecer um
processo efetivo de inovacdo tera sempre a oportunidade de ampliar sua
participagdo de mercado com a introdugéo de produtos novos ou melhorados.

Assim, segundo o TEMAGUIDE (COTEC, 1998), empresas que nao
reconhecerem esta necessidade de mudancga tendem a desaparecer e as que tém
este direcionamento terdo a chance de desenvolver novos negdécios.

Com vistas a atender esta necessidade das organizagcdées em gerar inovagao,
o modelo COTEC, através do documento TEMAGUIDE (COTEC, 1998), apresenta-a
a partir de uma perspectiva de negécio. E um modelo que tem um enfoque pratico
para controlar o processo de inovagdo, chegando ao nivel estratégico no qual
trabalha-se elementos para que a inovagao esteja integrada no neg6cio como um
todo.

Logo, a inovacao é tratada neste documento (COTEC, 1998) a partir de
dimensdes tecnoldgicas e organizacionais e deve ser abordada pelo departamento
ou funcao da empresa, o que exige que todo o sistema seja eficiente. Pesquisas
para o desenvolvimento de novos produtos sdo tao pertinentes a um processo de
inovacao como a definicdo do volume do mercado, preocupacdo com a venda dos
novos produtos e servicos a novos mercados € a necessidade de que sistemas de
informacao tornem dindmicos e &geis 0s processos logisticos. Ou seja, num
processo de inovagao, a organizagdo como um todo deve estar alinhada para que se
possa alcancar o melhor desempenho possivel no processo de inovagédo, dando
importancia nesses processos as informagdes, conhecimentos e pericia tanto quanto
aos equipamentos e outros recursos.

Para tanto, o TEMAGUIDE (COTEC, 1998) recomenda uma estrutura ou
modelo conceitual simples que facilite a aproximagdo entre as diversas areas da
empresa. Segundo o préprio TEMAGUIDE (COTEC, 1998), seu conteudo nao é
apenas um documento que trata da gestao tecnoldgica, mas € um modelo de gestao
da inovacao organizacional, aplicando conceitos de geréncia dentro do negécio. Na

pratica, o0 modelo pode ser aplicado aos projetos, em equipes e como uma filosofia
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de geréncia geral, constituindo-se em um modelo dindmico e permanente para
organizacao no que concerne a gestao da inovacao. Por ser permanente, apds os
diagndsticos, seguem-se logo a elaboracao e execucao de solugdes, o que torna a
empresa mais preparada para reconhecer e antecipar problemas futuros.

No atendimento a todas estas consideracdes feitas, o TEMAGUIDE (COTEC,
1998) fundamentou-se em cinco elementos (Figura 2) que permitem que a
organizagao reconhega em que ponto do processo de inovagao se encontra cada
projeto ou atividade. Esse modelo sugere que ha um ciclo de aprendizado iterativo,
abordando as empresas como “organizagdes de aprendizagem”.

Na Figura 2 tem-se a representacao gréafica dos cinco elementos-chaves para
a inovagao tecnoldgica e, a seguir, serdo apresentados com maiores detalhes cada
um destes elementos.

A _ INOVACAO
TECNOLOGICA PODE
COMECAR EM
QUALQUER PONTO

APRENDIZAGEM

IMPLEMENTACAO

i
<
S

FIGURA 2 - ELEMENTOS-CHAVES PARA A INOVACAO TECNOLOGICA
FONTE: Traduzido a partir de TEMAGUIDE (COTEC-1998, II-5).

3.2.1 Busca

O primeiro elemento é constituido pela busca. Estando a empresa inserida em
um ambiente competitivo, como ja foi abordado, faz-se necessario a busca por
constantes mudancas que irdo gerar as inovacoes. Essa busca passa pela
observacao de alguns fatores geradores de possiveis inovacdes, como € citado no
TEMAGUIDE (COTEC, 1998):
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Acentuacdo da globalizacdo, na qual a competicdo entre as empresas se
torna acirrada e vem forte a necessidade de diferenciais competitivos,
principalmente diante dos concorrentes, o0 que esta intrinsecamente ligado a
capacidade em inovar;

Poder crescente dos clientes, que sdo cada vez mais exigentes em termos
de qualidade, prazos e especificagbes de produtos e servigos. Essas
exigéncias representam novos elementos que precisam ser procurados de
forma que sejam avaliados como novas oportunidades inovadoras;
Mudancas de politicas regulatérias, que faz com que as empresas
necessitem estar aptas a desenvolverem novos produtos e servicos que
atendam novas leis e conseqlentemente novas exigéncias, como a
consideracdo de normas ambientais, por exemplo, que demandam o
desenvolvimento de novos processos a partir de critérios mais rigidos de
controle da poluicdo ambiental;

Abertura comercial crescente, que acaba expondo as empresas a padroes
competitivos novos e, num curto espagco de tempo, é exigido que elas
entendam e acompanhem as regras comerciais que sao assumidas nos
diversos mercados em que passam a atuar. Também aqui as exigéncias
ambientais sdo exemplos desta necessidade de adaptacao rapida a novas
regras, pois alguns mercados exigem padrfes ambientais sem o quais a
empresa nao podera vender seus produtos.
Para essa fase, o TEMAGUIDE (COTEC, 1998) aponta algumas ferramentas

para gestao da tecnologia e inovacao, conforme segue:

Analise de Mercado: nessa ferramenta o foco estd em se conseguir levantar
as necessidades dos clientes que poderdo servir como especificagoes,
referéncia as inovagoes;

Prospecgéo tecnoldgica: as empresas precisam estar em consonancia com
as evolucbes tecnoldgicas, verificando sempre se alguma delas pode ser
aplicada ao seu negécio;

Benchmarking: € uma ferramenta de comparacdo, na qual possibilita a
empresa buscar as melhores praticas do mercado quanto a novos produtos,

servigo e processos, por exemplo, e toma-las como referéncia;
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e Andlise de patentes: consiste na busca por informacdes a partir da

avaliagao de patentes.

3.2.2 Foco

Uma segunda fase no processo de inovagao definido a partir do TEMAGUIDE
(COTEC, 1998) é chamado de foco e tem como caracteristica fundamental a tomada
de decisbes de forma correta. O documento afirma que focalizar em estratégias
coerentes de mudanga possibilita ganho e sustentacdo de vantagem competitiva.
Assim, as empresas devem selecionar idéias a partir de suas estratégias tracadas
com vistas ao seu negécio como um todo, vislumbrando alcangar uma vantagem
competitiva. O mesmo documento cita que as empresas que nao possuem
estratégias podem ter resultados em curto prazo, mas nao tém a capacidade de
sustentar estes em periodos mais longos.

De forma sucinta, as estratégias que guiam a selecdo das idéias que serao
focadas para geracao de inovagoes, sdo definidas a partir dos seguintes aspectos
(COTEC, 1998):

e Anadlise estratégica — o que a empresa pode fazer e por qué?

e Escolha estratégica — o que a empresa vai fazer e por qué?

e Planejamento estratégico — como serdo executadas as escolhas feitas com
sucesso?

Esses pontos orientam o gestor, em meio ao grande numero de potenciais
inovacdes que foram percebidas na fase de busca, a focar naquelas que tragam um
maior retorno para a empresa.

Além das estratégias, a sele¢cao das inovagdes envolve também a observagao
dos elementos que denotam as competéncias das empresas. Se uma empresa quer
competir em tecnologia, por exemplo, necessita acumular competéncia tecnoldgica
como é citado no TEMAGUIDE (COTEC, 1998). Observar as habilidades da
organizagdo para criar critérios de selecdo das possiveis inovagdes evita uma
diversificacdo exagerada que poderia consumir um enorme esforgo (tempo, custos,
etc.) sem efetivo retorno. Da mesma forma, um foco excessivo poderia restringir em
demasia a atuacdo de uma empresa, 0 que tornaria sua existéncia econdémica
fragilizada pela falta de op¢oes, caso houvesse algum problema no mercado no qual

ela estivesse focada. Assim, segundo Hamel (1995, p. 339), “a diversificagao
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baseada nas competéncias essenciais reduz o risco e o investimento e aumenta as
oportunidades de transferéncia de aprendizado e das melhores praticas entre as
unidades de negécio”, ou seja, a empresa assume uma posicao de equilibrio
optando por determinadas competéncias (técnicas e organizacionais) e, a partir
destas, tragando estratégias de diversificacoes de mercados. Da mesma forma, para
que o impacto das restricbes as possiveis inovacoes a partir das competéncias
técnicas da empresa ndo seja tao intenso, as empresas procuram desenvolver
processos de aprendizagem, com uma possivel assimilacdo de conhecimentos
tacitos e explicitos, que acabam ampliando suas competéncias. Isso representa um
processo lento, mesmo quando empresas compram outras a fim de adquirir
competéncias novas, mas passa a restringir menos as potenciais inovagées que
foram levantadas na fase de busca, pela prépria ampliagdo das competéncias na
empresa.

Pelo exposto, a inovacao orientada por estratégias e assumidas a partir das
competéncias das empresas na fase de foco, pode ser gerida com o auxilio de
algumas praticas como sao apontadas pelo TEMAGUIDE (COTEC-1998):

e Gestao de portfolio: sistematica onde projetos de P&D e outras atividades
sdo realizadas segundo critérios que relacionam riscos e retorno,
estabilidade e crescimento, possibilitando uma otimizacdo dos recursos
disponiveis;

e Avaliacdo de projetos: € a analise que serve para decisdo de continuidade
ou ndo de um projeto, avaliando relagdes de custos e beneficios.

3.2.3 Recursos

A terceira fase indicada pelo TEMAGUIDE (COTEC, 1998) refere-se aos
recursos, envolvendo a combinacdo do conhecimento novo com o ja existente
(disponivel dentro e fora da organizagdo) para oferecer solugcdo as possiveis
inovagdes. Envolve principalmente as atividades de P&D, que podem ser realizadas
na propria organizagdo ou por fontes externas, devendo ser execultadas de forma
eficaz e com resultados, 0 que passa pela necessidade de integragdo dessa area
com outras da empresa. Esse fato evidencia que o P&D esta passando por

reestruturagdes significativas nas organizagoes.
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Nesta fase de definicdo dos recursos, as empresas procuram cada vez mais
desenvolver suas habilidades ndo sé em realizar inovacées propriamente ditas, mas,
segundo o TEMAGUIDE (COTEC, 1998), desenvolver habilidades também para
encontrar e selecionar no mercado tecnologias que lhas sirvam. Assim, o ritmo
rapido das mudangas, principalmente tecnolégicas, faz com que as organiza¢des
sejam forcadas cada vez mais a combinar geragao interna e externa de tecnologia. A
aquisicao de tecnologias externas ou o desenvolvimento de programas em
colaboracdo com fontes exteriores como universidades, institutos de pesquisa ou
mesmo outras empresas, faz-se necessario e acaba impulsionando até o ritmo de
transferéncias de tecnologias internacionais entre paises. Que podem ser
incentivadas por alguns mecanismos como 0 movimento de pessoal técnico
qualificado, aquisicdo de licengas e utilizagdo de técnicas de engenharia reversa
(SOUZA, 2003).

Sintetizando, pode-se dizer que 0s recursos, no que concerne ao aspecto
técnico, compdem-se principalmente a partir das areas de P&D. No entanto, estes
recursos nao devem estar limitados somente aos conhecimentos pertinentes a
prépria empresa. E preciso que a mesma faga crescer também sua capacidade de
encontrar fontes externas e complementares para o desenvolvimento das inovacgoes.

Quanto a possibilidade de aplicacdo de ferramentas para gestao da inovacao
nessa fase, o TEMAGUIDE (COTEC, 1998) cita que a maioria delas devem servir ao
estagio de implementagado, que sera apresentado a seguir, como ferramentas de

gestéao de interfaces e de gestao de projetos.

3.2.4 Implementacéo

A quarta fase trata da implementagcao, que é o ponto do processo no qual a
empresa realmente desenvolve a inovacao. Nessa fase é de grande importancia a
gestdo de novos projetos, com aplicacbes de novas tecnologias e, por vezes,
mudancas quanto as estruturas da organizagdo no que concerne aos Processos
envolvidos na producdao dos novos produtos e seu lancamento no mercado.
Elementos como integracédo, tempo, custo, qualidade, risco, recursos humanos e
comunicacdo devem ser considerados na fase de implementacdo para efetivagéo
das inovacgoes.
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Segundo o TEMAGUIDE (COTEC, 1998), essa fase é a mais importante do
processo da inovacao. Cita inclusive que a maioria das empresas direcionam grande
parte de seus esforcos para a execugcao que efetivamente ocorre nessa fase. No
entanto, chama a atencao para o fato de que isso ndo deve ser constante e usual,
pois a consideracdo das fases anteriores € de suma importancia para efetividade
desta fase. Assim, ao observar as fases anteriores, a empresa consegue fazer um
balanco fino para apuracdo dos projetos que devem ser desenvolvidos, evitando
desperdicio de recursos com projetos ndao exequliveis ou fora da realidade de
mercado. E importante ressaltar que esse balanco deve ser realizado com equilibrio,
de forma que potenciais inovagdes nao sejam descartadas.

Como ja foi citado, nessa fase € de suma importdncia a gestdo de novos
projetos. Inclusive, como € indicado pelo TEMAGUIDE (COTEC, 1998), uma parte
significativa do custo de um produto deveria ser representada pelo projeto, tornando-
0 mais bem elaborado e efetivo, evitando dessa forma a ocorréncia de muitos
problemas na manufatura. Isto diminuiria consideravelmente os desperdicios na
producdo que sao mais significativos que no projeto, pois na producdo, estao
envolvidas perdas em materiais, desgaste em equipamentos, maior dispéndio de
tempo, etc. O documento acrescenta ainda que os projetos nessa fase devem
permitir a contribuicdo de varios grupos da empresa, melhorando o fluxo de
informacao e evitando o que costuma acontecer na pratica, quando um projeto é
realizado sem a participacdo das varias equipes da empresa: a falta de
comprometimento dessas equipes com o projeto. Este ndo comprometimento ocorre
na maioria das vezes porque 0s varios grupos da organizacdo nao foram
consultados pela area de projetos de forma que pudessem orientar fatores criticos,
que na concepgao desses grupos, ocasionariam problemas futuros. Criam-se assim,
sentimentos de exclusdo que tém como consequéncia atitudes descompromissadas
com os resultados dos projetos. Assim, a aproximagao entre 0s varios grupos da
empresa e a area de projetos é de fundamental importancia até para resgatar um
pouco da imagem distorcida que muitas vezes se cria de que a area de projetos tém
objetivos muito distantes daqueles exeqliveis e comumente adotados em outras
areas da empresa.

O TEMAGUIDE (COTEC, 1998) discute também essa fase de implementacao

a partir das inovacdes em processos, chamando a atencao de que neste caso existe
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um outro fator que acaba sendo limitador a construcdo das mudancgas que se fazem
necessarias para estas inovagdes: o mercado em que serdo lancadas é interno.
Assim, a mudanga organizacional que se faz necessaria nesse caso € mais
problematica pela propria resisténcia interna, devido ao sentimento de ameaca, de
ruptura do sistema existente. Algumas das resisténcias podem ser tratadas de
maneira formal pelos treinamentos, comunicados e distribuicdo de informacdes
relativas as proprias mudangas. No entanto, as resisténcias de cunho mais
emocional, como sentimento de medo, perda de status e poder, influéncia nao
podem ser diretamente tratados, a ndo ser pela criagdo de um ambiente propicio que
evidencie de forma transparente a necessidade das mudangas.

Também nessa fase séo apresentadas algumas ferramentas de gestdo da
inovagao, como pode ser visto a seguir (COTEC, 1998):

e Criatividade: a utilizacado de técnicas que potencializem individuos ou grupos
em relacao a criatividade pode auxiliar na resolucdo de problemas e na
geréncia de situagdes particulares;

e (Gestdo de interface: incentivar a cooperagéo entre diferentes grupos dentro
da empresa durante o processo de inovagao;

e Gestdo de projetos: gerir recursos para que se possam atingir metas e
objetivos em tempos cada vez menores e custos restritos, incentivando
sempre a comunicagdo constante e o comprometimento dos grupos
envolvidos;

e Networking: intensificar a cooperacdo entre pessoas, grupos, empresas €
instituicoes em geral, compartilhando recursos, habilidades, informacdes e
outros elementos que possam catalisar a inovacao;

e C(Criagdo de equipes: composicdo de equipes com vistas a ampliar
capacidades de desenvolvimento, habilidades e experiéncias nas
organizacoes;

e Gestdo de mudancas: estruturar a forma como a empresa muda seu
comportamento;

e Producdo enxuta: identificar e manter somente as atividades que

efetivamente agregam valor ao negécio;
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e Melhoria continua: constante avaliacdo do desempenho em relacdo as
varias dimensdes do negécio (custos, qualidade, redugdo de tempo etc.),

com a participacéo de todos os colaboradores.

3.2.5 Aprendizagem

A quinta e ultima fase apresentada pelo TEMAGUIDE (COTEC, 1998) é
chamada de aprendizagem e consiste na criagdo de um ambiente propicio a
geragcdo do conhecimento, o que permitira que a empresa possa aprender e
constantemente se aperfeicoar a partir dos acertos e erros ocorridos nas fases
anteriores.

As competéncias, sejam elas técnicas ou organizacionais, sdo importantes
nas fases anteriores, como ja foi exposto. No entanto, é nessa fase que muito pode
ser feito também para cria-las. Como é explanado no TEMAGUIDE (COTEC, 1998),
as competéncias ndo sao desenvolvidas do dia para a noite, adquiridas numa
simples compra. Também nao dependem sé de aquisi¢coes indiretas como a compra
de uma companhia ou contratagdo de um cientista. Estas competéncias precisam
ser desenvolvidas ao longo do tempo pela empresa, que deve dar importancia nao
SO ao sucesso ocorrido em fases anteriores, mas também aos erros e seus motivos.
E todo este processo precisa ser registrado, através de patentes, base de dados e
outros meios, de forma que esteja disponivel a outros grupos da organizagéo,
promovendo a disseminacdo e o aperfeicoamento do conhecimento. Da mesma
forma, o conhecimento tacito que também é criado neste processo de gestdo da
inovacao €, na medida do possivel, convertido em conhecimento explicito, com a
criacdo de procedimentos, o que se faz necessario também pelas exigéncias de que
a empresa alcance certificacdes internacionais e adquira padroes de processo e
produto.

O documento ainda cita que o enfoque deve ser dado ao desenvolvimento de
potencialidades técnicas e igualmente ao desenvolvimento de uma geréncia mais
eficaz, pois embora o conhecimento muitas vezes seja avaliado a partir de
elementos fisicos presentes na organizacdo (maquinas e equipamentos com
tecnologia de ponta, produtos de alta tecnologia, etc.), isto representa uma parte do

conhecimento, a qual deve ser somado ainda os conhecimentos organizacionais.
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Assim, nessa fase algumas perguntas devem estar sempre presentes para
gue se possa controlar propriamente os processos de mudangas que geram O
ambiente para inovacao. Quais as melhores maneiras de adquirir e desenvolver um
conhecimento? Como pode ser realizado o processo de inovacao de forma que se
possa alcangar sempre mais éxitos? Como podem os processo de aprendizagem em
torno de uma organizacdo serem absorvidos e integrados por esta? Todas séo
perguntas que respondidas auxiliam no desenvolvimento de competéncias de forma
eficaz, catalisando as aprendizagens tecnoldgica e organizacional.

As empresas que nao reconhecem a necessidade de mudanga, muitas vezes
por se encontrarem em posi¢coes privilegiadas diante de seus concorrentes,
freqientemente acabam perdendo espago no mercado. Em contrapartida, o
TEMAGUIDE (COTEC, 1998) ressalta que existem muitas empresas, chamadas
“organizacbes de aprendizagem”, que estdo estruturadas a partir de um grau
elevado de participagdo das mesmas como um todo na aprendizagem continua.
Esse processo € representado por um ciclo de aprendizagem que contempla
reflexdo (o que aconteceu, o que foi errado), conceito (a partir das licoes
aprendidas), experimentacao (verificacdo das licdes aprendidas) e experiéncia (base
para reflexdo, inclusive, a partir das falhas). O aprendizado s6 ocorre quando o ciclo
é terminado.

Quanto as ferramentas de gestdo da inovacdo aplicadas a essa etapa,
identifica-se o benchmarking, networking, melhoria continua e outras. Muitas dessas
ferramentas ja foram apresentadas nas fases anteriores e o que trazem de particular
para a fase da aprendizagem é seu objetivo de geracdo do conhecimento, tendo
sempre como base as avaliagdes dos sucessos ou fracassos das fases anteriores
(COTEC, 1998).

3.3 MODELO BASEADO EM ROTINAS PARA GESTAO DA INOVACAO

Tidd, Bessant e Pavitt (2001) identificaram quatro rotinas e uma fase
complementar que compdem, na concepgao desses autores, o processo de gestao
da inovacao.

A primeira rotina é representada pela fase de busca, na qual esta envolvida a
detecgdo de sinais para uma possivel mudanca (TIDD et al., 2001). Em geral os

autores chamam a atencdo para o fato de que a inovacdo pode provir da
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composicao de varias forcas como acdes de concorrentes, pressoes devido a
mudancas na legislag@o, surgimento de novas oportunidades tecnolégicas e outras.
Assim, devem ser desenvolvidos mecanismos para identificacdo, processamento e
selecdo das informacdes de forma que se possa gerir a inovacdo num ambiente
turbulento.

A segunda rotina diz respeito a fase estratégica, na qual sdo selecionadas
alternativas que possam efetivamente constituir uma inovagéo. Segundo os autores
(TIDD et al., 2001), a inovacdo é um risco para a empresa principalmente pelo
esforco em termos de recursos envolvidos e que ndo necessariamente vao reverter
em beneficios. Dessa forma, estes riscos devem ser minimizados, ou seja, as
oportunidades que sédo observadas na fase anterior devem sofrer uma selecéo de
acordo com a estratégia da propria empresa, sempre tendo como foco a constituicao
de areas de competéncia técnica e de mercado, extirpando investidas em areas que
nao sejam as dominadas pela empresa. Mas destacam que isto ndo significa que a
organizacdo nao possa investir em areas diversas, no entanto deve fazer uma
analise minuciosa de suas competéncias, que ndao passam sé pelo conhecimento
tecnolégico (equipamentos, conhecimento do novo produto, etc.) mas também pela
capacidade das pessoas e dos sistemas da empresa necessarios para que a
inovacao propriamente possa acontecer.

Com relacdao as competéncias da empresa, essas também podem ser
ampliadas e, segundo Montana e Charnov (2003), este incremento pode ser feito
através de contratagcdo de especialistas da tecnologia desejada, formacado do
pessoal para desenvolver a tecnologia internamente, a compra dos direitos de
utilizacdo de uma tecnologia desenvolvida por outra empresa, associagao a outras
empresas que dominem uma determinada tecnologia de interesse, contratacdo de
pesquisas de universidades ou mesmo de empresas especializadas, financiamento
conjunto com outras empresas de pesquisa e desenvolvimento fundamentais para
as partes envolvidas entre outras formas.

Na continuacdo da caracterizacdo da fase estratégica, TIDD et al. (2001)
ressaltam trés pontos importantes. O primeiro diz respeito ao fluxo de oportunidades
tecnolégicas e de mercado disponiveis a empresa. O segundo refere-se a base
tecnolégica da empresa, na qual uma oportunidade de inovagcdo em produtos ou

servigos deve ser analisada a partir da competéncia técnica da mesma que, por sua
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vez, deve ter muito claro o que conhece sobre estes produtos e servicos e o0 que
deseja mudar efetivamente. Verificado o fluxo de oportunidades, selecionadas estas
oportunidades a partir das proprias competéncias da empresa, 0s autores destacam
o terceiro ponto pertinente a fase estratégica, que diz respeito ao ajuste das
inovagbes ao desempenho total da empresa, ou seja, relaciona as inovagdes
identificadas e propostas as melhorias no desempenho de negécio como um todo.
Isto quer dizer que a inovagao deve ir ao encontro das estratégias do negécio e nao
deve de nenhuma forma ser escolhida de forma isolada. Os autores (TIDD et al.,
2001) utilizam o exemplo de uma empresa que trabalha com commodity, onde o
mercado pretende continuar com o mesmo produto, no entanto a custos cada vez
mais baixos. Inovar num caso desses, segundo os autores, € desperdicar recursos,
0 que poderia ser evitado se essa inovagao tivesse passado por uma selecao na
qual fossem considerados elementos do negécio como um todo.

O que fica claro nesta fase estratégica € que a selecdo das inovacgdes deve
ser realizada a partir de estratégias da empresa como um todo e com vistas as
competéncias da organizagdo, embora ndo necessariamente essas competéncias
devam estar contidas na propria instituicdo, podendo ser buscadas em outros
lugares (universidades, institutos de pesquisa, etc.) para complementacao do
conhecimento da empresa.

A terceira rotina segundo TIDD et al (2001) refere-se a pesquisa e envolve o
conhecimento ja existente na empresa (dentro ou fora dela, a partir de parcerias) e o
que se pretende adquirir. E nessa fase que sera definido se uma idéia tera
continuidade, ou seja, sera propriamente implementada ou se é necessario retornar
as fases anteriores, redefinindo ou mesmo abandonando a concepcgao. As idéias sdo
moldadas pelas préprias necessidades observadas no mercado, pelas
interpretacdes das agbes dos préprios concorrentes e pelos resultados de P&D
(interno ou externo). E a partir destas interacdes que se define o que deixara de ser
uma idéia e passara a representar “algo realmente fisico”, como acrescentam TIDD
et al. (2001, p. 43).

Nessa fase os autores chamam a atencdo ao afirmarem que o desafio nao
esta s6 em disponibilizar recursos em P&D, mas na gestdo de varias rotinas que
tornem eficientes as aplicacées desses recursos. Também nesse processo ha um

dispéndio de recursos até que se descubra qual idéia é aparentemente, uma opgao
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que pode ser desenvolvida. Destacam que varias empresas sobrevivem a partir de
contatos externos que suprem a falta de capacidade em gerar tecnologias. Estas
organizagdes conseguem absorver a tecnologia externamente para um uso efetivo,
0 que requer, segundo os autores, “habilidades em encontrar, selecionar, negociar e
transferir estas tecnologias externas para dentro da empresa” (TIDD et al., 2001, p.
44).

Outra observacado importante levantada pelos autores sobre essa fase diz
respeito a avaliacao da intensidade da criatividade envolvida, que depende da idéia
que se deseja desenvolver. Caso se trate de um novo conceito o esforco criativo é
bastante grande. Caso contrario, a criatividade restringi-se a pequenas alteracoes
incrementais de algo que ja exista. Inibicbes individuais ou mesmo sociais,
relacionadas ao préprio ambiente, restringem o potencial criativo, segundo os
autores (TIDD et al., 2001).

A quarta rotina, chamada pelos autores de implementagéo, é considerada por
TIDD et al. (2001) como sendo a rotina mais importante do processo de gestdo da
inovacao. De acordo com esses autores, as entradas dessa fase sdo as idéias
iniciais, vinculadas a uma estratégia bem definida, o que foi especificado nas fases
anteriores. As saidas deste processo sdo o desenvolvimento da inovagdo e a
preparacao do mercado. Assim, a fase é representada pelos autores como um funil
no qual as idéias sdo varias e representam a sua boca larga, enquanto a inovacao,
resultado desta fase de desenvolvimento, representa o fundo do mesmo que tem
sua largura reduzida.

Esta representacdo mostra que durante esse processo de desenvolvimento
varios problemas (excesso ou falta de informagdes, por exemplo) surgem e acabam
restringindo as idéias. Estas restricbes ndo ocorrem somente por desconhecimento
da tecnologia para que se possa propriamente inovar, mas também por limitacées
em outras areas da empresa que acabam somando mais restricdes. Muitas vezes os
proprios recursos da empresa sao subutilizados e acabam limitando sua capacidade
em inovar. Assim, existem sistemas tecnicamente capazes de potencializar a
inovacao, mas como esta nao é tratada de forma corporativa, por vezes sao feitas
consideragdes inadequadas por desconhecimento devido ao ndo envolvimento no
processo inovativo por parte dos varios grupos de pessoas na organizagao e isto

acaba restringindo a capacidade de inovar. A interacdo dos varios grupos da
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empresa € tao importante no processo de inovacdo que muitas vezes a
comunicacao permite, por exemplo, que a area de producao enriqueca 0 pProcesso,
propondo adaptacdes de projeto para simplificacbes do sistema produtivo, sem
perdas de caracteristica do produto final, mas com ganhos nos resultados em termos
de qualidade e reducgéo de custos para a empresa.

TIDD et al. (2001), quando apontam que as saidas deste processo sao a
inovagdo propriamente e a preparacdo do mercado, pretendem destacar a
importancia de uma relacao intensa entre mercado e atividades tecnoldgicas. Ou
seja, além das restricbes a inovacao ja relatadas acima, os autores citam que por
vezes a falta de ligacéo entre a atividade tecnoldgica e o mercado gera distor¢cbes
perigosas a empresa no que tange aos resultados obtidos com a inovagéo.
Completam ainda que existem em algumas empresas divisdes bastante acentuadas
entre atividades de P&D e projetos e atividades que envolvem producgao e vendas,
ocorrendo situagées em que inclusive estas atividades acabam sendo agrupadas em
locais diferentes. Em geral isto acaba acentuando uma énfase nas caracteristicas
técnicas em relacao a critérios comerciais ou mesmo de possibilidade de producgéo
que envolvem o processo de inovagdao. Como exemplos das limitacdes que esta
abordagem segmentada de critérios comercias e técnicos pode trazer, os autores
apontam os casos em que sdo definidos produtos de alta tecnologia enquanto o
mercado para o qual este produto sera distribuido pede produtos mais simples e em
contra partida mais baratos, ou ainda os casos em que o design de produtos fica
fora das reais necessidades dos consumidores pois estes ndo foram propriamente
consultados para a definicdo dos novos padrdes de design do produto.

Assim, os autores chamam a atencdo que nesta fase de implementacao o
desenvolvimento da tecnologia e a percepgcdo do mercado correm em paralelo.
Acrescentam ainda que o mercado deve até mesmo ser preparado para o0
langcamento do novo produto, ou seja, concomitantemente com o desenvolvimento
“fisico” da inovagdo, o mercado deve ser desenvolvido e preparado em conjunto
para que o produto seja langado, o que passa por esforcos em antecipar respostas
provaveis aos conceitos do novo produto que sera proposto. Afirmam inclusive que o
processo de inovagdo s6 é fechado quando o mercado absorve propriamente a
inovagéao (TIDD et al., 2001).
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Este desenvolvimento do mercado para um novo produto perpassa alguns
pontos importantes que devem ser observados pelas organizacées. O processo
subjacente de adaptacao a algo novo, como afirmam TIDD et al. (2001), em geral
envolve uma seqliéncia de consciéncia, interesse, experimentacdo, avaliacdo e
adaptacao. Assim, simplesmente fazer com que o produto seja conhecido, em geral,
ndo tem muita efetividade na “preparagdo” deste mercado. E preciso ir além,
impulsionando, por exemplo, os possiveis clientes a tomarem consciéncia dos
beneficios do novo produto de forma que passem a ter interesse no mesmo, 0 que
representa que o novo produto se tornard uma necessidade pessoal, real ou
induzida desses clientes, potencializando a aceitagdo dos novos produtos no
mercado.

Resumidamente verifica-se que a fase de implantagdo envolve aspectos
técnicos, de conhecimento de tecnologias, mas também envolve paralelamente um
esforco em entender e preparar o mercado, coletando informagdes antecipadas para
o lancamento do novo produto. Todas estas acbes devem ser geradas
vislumbrando-se que a empresa deve ser permeada por uma geréncia habil que
trabalhe as mudancas nos processos, também internos a organizacdo, para
minimizar a resisténcia a mudanca que possa existir nas estruturas da prépria
organizagao (TIDD et al., 2001) e promovendo sempre formas para que 0s varios
grupos internos (P&D, producéo, vendas, etc.) possam interagir, potencializando o
processo de inovagao.

Uma ultima fase complementar é acrescida pelos autores (TIDD et al., 2001)
e € chamada de fase do aprendizado e reinovacao. Os autores consideram que a
exigéncia principal nessa fase € aprender com os projetos terminados, considerando
experiéncias bem ou mal sucedidas. Assim, a necessidade esta em se capturar
todas as experiéncias realizadas que servirdo de realimentacdo para o0s
desenvolvimentos seguintes.

TIDD et al. (2001) completam ainda que um dos resultados que precisa ser
avaliado nessa fase é propriamente o estimulo ao reinicio de um novo ciclo, que
passara novamente pelas quatro fases ja estudadas. Se o processo de inovacao
falhou, alimenta o inicio de um novo processo apontando o que deve ser mudado.

Se o0 processo de inovacgao teve éxito, alimenta o inicio de um novo ciclo para o
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processo com referéncias bem sucedidas das caracteristicas que podem ser ainda
mais refinadas na préxima inovagao.

Todo esse aprendizado € aplicado a tecnologia necessaria a inovagao, mas
também deve ser observado a partir das experiéncias constituidas nas rotinas
necessarias a geréncia eficaz da inovagao, conforme comentam os autores.

Na Figura 3 é apresentado um modelo esquematico que organiza o0s

principais elementos de cada fase que fundamenta a rotina de gestao da inovagao

segundo TIDD et al. (2001).

Fases/Rotihas ————p

comprometer
recursos
-Planejar

Aprendizado e reinovagéo

Al Processamento Estratégia Pesquisa Implementacao

F de sinais

: -Analisar, escolher e -Procurar -Desenvolver para o

V| -Procurar no planejar solucdes que amadurecimento

' | ambiente por -Avaliar sinais em termgs| realizem -Desenvolvimento

d| sinais de de possibilidades de decisbes técnico paralelo e

a1 tecnologia, acgbes estratégicas desenvolvimento de

d marketing, leis e -Associar com as -Invencdes “in mercado relevante.

€| outros estratégias como um house” através de -Parao

$| -Coletar e filtrar todo da empresa atividades de P&D desenvolvimento de
sinais a partir -Associar com -Utiliza-se do atual produtos ha uma
dos ruidos do ambieni{e| a principal P&D relagéo externa com
-Procurar adiante novpg base de -Adquirir via clientes e mercado.
processos conheciemtno - contratos o Para o desenvolvimento
-Transformar competéncia. P&D externos de processos ha uma
processos de -Avaliar custos e -Licenciar ou relacdo com usuarios
sinais em beneficios de comprar internos. Ambos os
informagoes diferentes opgoes -Transferir casos requerem
importantes para a -Selecionar as tecnologia mudangas de gestao
tomada de acdes prioritarias -Langamento e
decisdes -Concordar e comissionamento

-Suporte p6s- vendas

FIGURA 3 - ROTINAS SUBJACENTES AO PROCESSO DE GESTAO DA

INOVACAO
FONTE: Traduzido a partir de Tidd et al. (2001, p.41).

De forma resumida, pode-se dizer que ambos 0s modelos apresentados
tratam a inovacao a partir de dois aspectos-chaves, como foi resumido por Tidd et al.
(2001, p. 32): “recursos técnicos (pessoas, equipamentos, conhecimento, dinheiro,
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etc.) e capacidade dentro da organizacdo em conseguir geri-los.” Assim, o0s
processos de gestdo da inovagdo devem considerar ndao s6 o0s elementos
tecnolégicos para que a inovagcdo ocorra, mas também os elementos
organizacionais.

A partir do que foi exposto, verifica-se que neste capitulo definiu-se a
inovacao enquanto processo de gestao, com a sequente apresentacdo de modelos
que contemplam a gestdo da inovagdo. Este estudo servira como referéncia a
identificacdo das melhores praticas em gestdo da inovacao, o que sera visto no
decorrer da pesquisa. No proximo capitulo serdo apresentados modelos de
maturidade que servirdo de base para elaboragdo de um conjunto de critérios para
avaliacao da maturidade em gestédo da inovacgao.
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4 MODELOS DE MATURIDADE

Neste capitulo sdo apresentados alguns modelos de maturidade que poderao
servir de referéncia na elaboragdo dos critérios para avaliacdo da maturidade em
gestdo da inovacao. Assim, sdo apresentados modelos que analisam a maturidade
nas organizagcées no que tange aos principios da qualidade, desenvolvimento de
softwares e gestdo de projetos. Estes modelos servirdo como base para
identificacdo de procedimentos, que por sua vez serdo aplicados as melhores
praticas inicialmente identificadas no capitulo anterior e posteriormente tratadas
através da presente pesquisa, para constituicdo propriamente de um conjunto de
critérios para avaliagdo da maturidade em gestdo da inovagao.

4.1 ESTRUTURA DE MATURIDADE APLICADA AOS PRINCIPIOS DA
QUALIDADE

Philip Crosby (1979) foi um dos primeiros a falar em uma estrutura de
maturidade, em seu caso, aplicada aos principios da qualidade. Assim, descreveu
um modelo para orientar a pratica da qualidade através do desenvolvimento de uma
grade de maturidade para geréncia da qualidade, conforme é orientado na Tabela 3.

Esse modelo foi bastante importante ndo s6 para definicbes relativas aos
principios da qualidade, mas também serviu de base para se iniciar a tratativa de um
conceito de maturidade. Modelos que avaliariam a maturidade em projetos e
desenvolvimento de softwares acabariam tendo como fundamento o modelo de
Crosby. E o caso do Capability Maturity Model (CMM), da Carnegie Mellon University
- Software Engineering Institute (SEI), que baseou-se o0 modelo de maturidade de
Crosby para elaboracdo de um modelo de maturidade em desenvolvimento e
manutencao de softwares (PAULK et al.,, 1993), como sera desenvolvido com mais

detalhes no decorrer deste capitulo.
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TABELA 3 - GRADE DE MATURIDADE NA GESTAO DA QUALIDADE.

Categorias de Estagio da Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Medicao incerteza
Compreensao | A qualidade ndo | Reconhecimento | Aprende-se mais | Participacéo. A gestédo da
e atitude da é compreendida | da utilidade, no sobre gestao da Entendimento qualidade é
geréncia. como uma entanto com qualidade, que absoluto sobre | considerada
ferramenta restricoes de passa a ser gestédo da parte
gerencial. dinheiro e tempo | compreendida qualidade. essencial do
para fazer como util e tida sistema
acontecer. com suporte. empresa.
Situagdo da A qualidade é E identificada Um O gerente de Gerente de
qualidade na oculta na uma lideranca departamento de | qualidade é da | qualidade
organizagao. producéo ou para qualidade, qualidade é alta passa a ter
departamentos mas ainda é uma | criado e reporta administragdo. | acesso a
de engenharia. parte da a geréncia. Agao diertoria e a
Inspec¢oes produgao. preventiva e qualidade
provavelmente envolvimento passa a ser
nao fazem parte direto com o foco.
da organizagéo. cliente.
Manipulagao Problemas sao Trabalho em Séo Problemas sdo | Exceto nos
dos resolvidos equipe séo estabelecidas e identificados casos
problemas. enquanto necessarios para | comunicadas antes que incomuns,
ocorrem, com resolver a acodes corretivas. | ocorram. 0s
definicdes maioria dos Os problemas Todas as problemas
inadequadas. problemas. sdo enfrentados | fungbes sdo séo
Solugdes de abertamente e abertas a prevenidos.
longo prazo ndo | resolvidos de sugestoes e
sdo requeridas. forma ordenada. | melhorias.
Percentual do Relatado: Relatado: 3%. Relatado: 8%. Relatado: Relatado:
custo da desconhecido. Real: 18%. Real: 12%. 6,5%. 2,5%.
qualidade Real:20 %. Real: 8%. Real: 2,5%.
sobre o
faturamento.
Acgdes para Atividades nao Séo tentados Implementagéo E dado Melhoria da
melhoria da organizadas. esforgos de um programa | continuidade qualidade é
qualidade Nao ha “motivacionais” com 14 passos ao programa uma
compreensdo de | de curto prazo. através do qual de 14 passos e | atividade
tais atividades. consegue-se procura-se normal e
entender e maior continuada.
estabelecer cada | assertividade
etapa para para cada
implantacdo da passo.
qualidade.
Postura da “Néo sabemos ‘E “Através do “A prevengao “Nés
companhia em | porque nés absolutamente compromisso da | de defeitos é sabemos
relacéo a temos problemas | necessario ter geréncia e da uma parte da porque nao
qualidade. com a sempre melhoria da rotina de temos
qualidade”. problemas com a | qualidade, nés nossa problemas
qualidade?” estamos operagao.” com a
identificando e qualidade”.
resolvendo
nossos
problemas.”

FONTE: Traduzido com base em Crosby (1979).

4.2 MATURIDADE NO MODELO CAPABILITY MATURITY MODEL (CMM)

O modelo CAPABILITY MATURITY MODEL — CMM foi desenvolvido pelo
(SEI),

desenvolvimento patrocinado pelos Estados Unidos e operado pela Carnegie Mellon

Software Engineering Institute um centro federal de pesquisa e
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University (ANNUAL REPORT, 2006). Foi fundado em 1984 para desenvolver
principios e praticas em engenharia de software, seguranca de sistemas e melhoria
continua de processos (ANNUAL REPORT, 2006).

Desde 1990, o SElI vem expandindo e refinando modelos, baseado em
diversos anos de experiéncia, para aplicagdo de melhoria aos processos de
desenvolvimento de software (PAULK et al., 1993). Foi dentro deste contexto que o
SEIl criou o modelo Capability Maturity Model — CMM que define a maturidade em
processos para desenvolvimento de software (HAYES, 1995). De forma geral, essa
maturidade em desenvolver processos de software serve como indicador de custos,
programagao e resultados em qualidade nos softwares propriamente (HAYES ,
1995).

De forma especifica o CMM define o que € chamado de niveis de maturidade.
Assim, uma organizac¢ao pode assumir um dos cinco niveis de maturidade definidos
pelo CMM, que representa de forma evolutiva em que parte do processo de
desenvolvimento de softwares esta organizacédo se encontra (COOPER, 2002).

O nivel inicial (nivel 1) de maturidade € o mais incipiente e identifica que a
organizagao classificada segundo este nivel ndo tem ainda uma geréncia atenta a
necessidade de processos para o desenvolvimento de softwares e desta forma as
equipes de projeto sdo constituidas por composicdo aleatéria de habilidades e
disponibilidade dos individuos (PAULK et al., 1993).

O nivel repetitivo (nivel 2) de maturidade j& apresenta o reconhecimento de
uma equipe de projetos mais bem estruturada com o desenvolvimento de praticas e
controles basicos que permitem que acbes bem sucedidas em projetos anteriores
possam ser reproduzidas nos novos, sempre tendo como referéncia a similaridade
entre eles (PAULK et al, 1993). Plantas do projeto, politicas requeridas,
regulamentos e padrdes sdo implantados pela equipe de projetos para avaliagdo de
desempenho e conformidade dos projetos. Toda a documentacdo é avaliada
segundo conformidade com exigéncias especificadas e servem de base para
assegurar que as exigéncias contratuais estejam sendo satisfeitas (COOPER, 2002).

O nivel definido (nivel 3) j4 estabelece uma padronizagcdo na geréncia de
contratos e de projetos com foco permanente em processos apropriados a

execugdes eficazes. Um programa de treinamento € executado para suprir 0s
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conhecimentos e habilidades necessarias para realizacao de tarefas (PAULK et al.,
1993).

Segundo Cooper (2002), para esse nivel a geréncia passa a ter uma
significativa visdo no progresso técnico do projeto e vé-se uma integracao coerente
entre atividades organizacionais e de engenharia. A equipe de projeto se
responsabilza pela conformidade em relacdo a exigéncias de contrato e passa a
orientar fornecedores para resolucdo de possiveis problemas de conformidade
quando esses se caracterizam (PAULK et al., 1993). Em resumo, esse nivel é
caracterizado pelo controle, desempenho, programagéao e atendimento as exigéncias
sobre padrdes de qualidade (COOPER, 2002).

O nivel gerenciado (nivel 4) tem como foco estabelecer critérios quantitativos
para avaliagdo da qualidade. Assim, s&do estabelecidos limites quantitativos para
apreciagao do desempenho do projeto e limites qualitativos aceitaveis sao utilizados
para avaliar o processo e evitar a reincidéncia de problemas (PAULK et al., 1993).
Resumidamente, esse nivel de maturidade é caracterizado pela possibilidade de
mensurar 0 processo através de indicadores que serverm de referéncia para limites
objetivos de desempenho dos processos (COOPER, 2002).

O nivel otimizado (nivel 5), como identifica Cooper (2002), tem como
caracteristica a melhoria continua, identificando os processos que podem ser
otimizados. Através de evidéncias estatisticas € analisada a eficacia do processo,
identificando e institucionalizando as melhores praticas de geréncia e de engenharia
(PAULK et al., 1993). A melhoria continua é em geral mantida por avangos
incrementais nos mecanismos existentes e por inovagdes usando novas técnicas e
tecnologias (COOPER, 2002).

No modelo CMM, existe ainda o conceito de areas-chaves do processo. Cada
nivel de maturidade se compde por areas-chaves do processo e, quando as elas
que compdem um determinado nivel de maturidade sdo totalmente atendidas, a
organizacao € tida como apta a fazer parte de um nivel superior de maturidade
(DUNAWAY e MASTERS, 2001).

Na Tabela 4 é apresentado de forma resumida cada um dos niveis de
maturidade considerados no CMM e suas respectivas areas-chaves.
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TABELA 4 - NIVEIS DE MATURIDADE E RESPECTIVAS AREAS-CHAVES NO
MODELO CMM

NIVEIS DE MATURIDADE AREAS-CHAVES
NIVEL INICIAL (1)

Gerenciamento de Configuragado de Software
Garantia de Qualidade de Software
Gerenciamento de Sub-contratos
Acompanhamento de Projetos de Software
Planejamento de Projetos de Software
Gerenciamento de Requisitos

Revisdes de Acompanhamento
Coordenacao Intergrupos

Engenharia de Produtos de Software
NIVEL DEFINIDO (3) Gerenciamento Integrado de Software
Programa de Treinamento

Definicdo de Processos Organizacionais
Foco nos Processos Organizacionais
Gerenciamento da Qualidade de Software
Gerenciamento Quantitativo dos Processos
Gerenciamento de Mudancgas no Processo
NIVEL OTIMIZADO (5) Gerenciamento de Mudancgas Tecnoldgicas
Prevencao de Defeitos

FONTE: Traduzido e adaptado a partir de Paulk et al. (1993, p.31)

NiVEL REPETITIVEL (2)

NIVEL GERENCIADO (4)

Além dos niveis de maturidade e dreas-chaves, existem outros elementos que
compdem o modelo CMM. Assim, a infra-estrutura de todo o modelo esta na
constituicdo das praticas-chaves que irdo definir as areas-chaves do processo
propriamente. Para tanto, sdo definidas praticas-comuns que determinam se as
praticas-chaves estdo sendo adequadamente implementadas (PAULK et al., 1993).
As praticas-comuns constituem-se de cinco passos que auxiliam na andlise de
implementacao das praticas-chaves, como segue abaixo (PAULK et al., 1993):

e Compromisso a realizar;

e Habilidade de realizar;

e Atividades a realizar;

e Medicao e analise;

e Implementagdo com verificagao.

Fundamentalmente no modelo CMM, a identificacdo do nivel de maturidade
em que a organizagdo se encontra indica a capacidade de uma organizagdo em
definir de forma adequada resultados quanto a projetos de software. Essa
identificacdo do nivel de maturidade passa pela verificagdo da eficiéncia da
implementacado das areas-chaves, que por sua vez dependem da implementacao
efetiva de suas respectivas praticas-chaves. A avaliagdo da implementagao efetiva
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das praticas-chaves é realizada através de auditorias que se baseiam na aplicagao
das praticas-comuns as praticas-chaves.

O modelo CMM, como foi visto, define o estagio, chamado de maturidade, em
que uma organizacdo se encontra no que diz respeito a gestdo e ao
desenvolvimento de softwares. Como complemento a esse objetivo, Dooley et al.
(2001) procuraram identificar a relagao entre a maturidade na gestao de softwares e
0s resultados organizacionais decorrentes dessa maturidade. Desta forma,
analisaram a relacao positiva entre maturidade (no caso, na gestdo de projetos na
area de softwares) e resultados efetivamente alcangados em projetos (DOOLEY et
al., 2001). Dooley et al. (2001) identificaram que as empresas tratadas em sua
pesquisa e que apresentavam maior nivel de maturidade, atingiam com mais
efetividade objetivos em custos e programagdes de projetos independentemente de
volatilidade de mercado ou mesmo tipos de setores (industriais ou consumidor final).
Esta relacdo pode ser visualizada a partir da Tabela 5 que compara maturidade e

resultados alcangados nos projetos de software, conforme segue.

TABELA 5 - RELACAO ENTRE MATURIDADE E RESULTADOS OBTIDOS EM

PROJETOS
ltem Maturidade | Resultados
Avaliada dos Projetos

Documentagdo que descreve o produto e seus processos
produtivos 0.68 0.29
Objetivos do projeto incluem resultados econdmicos, de 0.57 0.19
mercado e em produtos ) )
Planejamento do projeto enfatiza a prevengao de problemas em

; 0.78 0.14
projetos
Novos produtos sao desenvolvidos utilizando-se processos que

x o 0.39 0.24
estao explicitos em documentos

FONTE: Traduzido e adaptado a partir de Dooley et al. (2001, p. 21).

Na Tabela 5 cada item é avaliado conforme a maturidade e também s&o
medidos os resultados alcangados por eles. Na escala tratada quanto mais préximo
de “1” é o indicador, mais maduro ou melhor é o resultado em projetos avaliado para
cada item, o que demonstra a relacdo positiva entre maturidade e resultados em

projetos.
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4.3 MATURIDADE NO MODELO PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL
(PMMM)

O modelo de maturidade em geréncia de projetos (PMMM) é uma ferramenta
que avalia basicamente a evolugdo, ou seja, a maturidade de uma organizagdo no
que diz respeito a geréncia de projetos, desenvolvido pelo Office of Government
Commerce (OGC, 2002). Este modelo teve como base os cinco niveis evolutivos de
maturidade do modelo CMM que, como ja foi visto neste trabalho, foi desenvolvido
pelo SEI — Software Engineering Institute (OGC, 2002). Similar ao que ocorre com 0
SEI-CMM, esses niveis constituem os componentes fundamentais que definem o
PMMM (OGC, 2002).

O modelo identifica em sua infra-estrutura as areas-chaves de processos que
sdo parte de procedimentos organizacionais eficazes para controlar projetos e
precisam ser atendidas para que se consiga um nivel seguinte de maturidade. Os
niveis descritos pelo PMMM indicam como estas areas-chaves de processo podem
ser estruturadas hierarquicamente para identificarem os estados de transicdo em
maturidade pretendidos pela organizacdo com base em objetivos reais e focados na
melhoria (OGC, 2002).

Assim, o intuito na definicAo destes niveis € avaliar a progressdo das
organizagbes o0s niveis relativamente baixos de geréncia de projetos até
organizagOes tidas como maduras e capazes de avaliar sob bases objetivas a
qualidade dos projetos e implementar melhorias continuas na gestdo dos mesmos
(HARPHAM, 2004). Abaixo segue a definicao de cada um dos niveis do PMMM.

O primeiro nivel de maturidade apresentado no modelo PMMM do Office of
Government Commerce (OGC, 2002) é chamado de processo inicial. Neste primeiro
nivel a finalidade é ganhar uma comum aceitacao para conducao inicial de projetos
discretos, com o reconhecimento explicito dos mesmos.

No segundo nivel de maturidade, chamado de processo repetitivel, é
realizada a organizagdo das habilidades e o entendimento do nivel de competéncias
necessarias para realizar as atividades requeridas em determinados projetos. Assim,
perfis de habilidades para realizagdo dos projetos podem ser avaliados a partir da
capacidade que individuos tém na organizacdo em cumprir papéis especificos
(OGC, 2002).
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O terceiro nivel, chamado de processo definido, segundo foi detalhado pela
OGC (2002), procura estabelecer a lideranca e a responsabilidade necessarias para
atividades de gerenciamento de projetos com foco nas estratégias organizacionais.
O foco organizacional é muito importante na medida em que assegura que
atividades de gerenciamento de projeto passem a ser padronizadas e integradas nos
processos do negocio.

O quarto nivel, identificado como gerenciamento de processos, tem como
finalidade a geréncia organizacional da qualidade dentro do contexto de projetos,
procurando-se o desenvolvimento de uma compreensdao quantitativa da qualidade
tendo como desafio o alcance dos objetivos organizacionais especificos da
qualidade (OGC, 2002). Esses objetivos devem reconhecer as necessidades e os
desejos dos clientes e das partes interessadas nos termos da intengdo do projeto
(OGC, 2002).

Para o quinto e ultimo nivel, chamado de otimizagédo, a OGC (2002) define a
importancia de gerenciamento da tecnologia dentro do contexto de projetos,
tentando-se identificar novas técnicas (ferramentas, métodos, técnicas) e controlar
sua execucao na organizacdao. O gerenciamento tecnoldgico nesta fase envolve
identificar, selecionar e avaliar as tecnologias que possam ser pertinentes a geréncia
de projeto da organizacdo. A partir desta identificacdo, selegcao e avaliacao sao
incorporadas somente as tecnologias eficazes com objetivos preliminares de
melhorar a qualidade do projeto, a produtividade crescente e diminuir os tempos do
ciclo de vida do projeto para o desenvolvimento dos produtos ou solugdes (OGC,
2002).

Como ja foi citado, completar cada um dos niveis acima, seguindo uma escala
ascendente de maturidade, exige que sejam atendidas as areas-chaves do processo
que constituem a infra-estrutura do modelo. Desta forma, na Tabela 6 estdo
definidas essas areas de processo distribuidas a partir de cada um dos niveis de
maturidade.

Além das atividades de geréncia de projetos que referem-se a projetos em
especifico, o0 modelo procura identificar atividades que extrapolem estes limites,
aproximando a geréncia de projetos a praticas eficazes de geréncia organizacional.
O documento publicado pela OGC (2002) cita que uma organizacao pode ser

imatura em termos da geréncia de projetos mesmo que realize projetos individuais
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com bons resultados, mas com freqiéncia ocasional. Os gerentes ficam focados em
resolver problemas imediatos, as programacdes e orcamentos do projeto em geral
sao excedidos e quando se impde prazos para execucao dos mesmos, em geral, ha
uma perda na qualidade em prol do atendimento a programacdo. Ja uma
organizagdo madura, como cita o documento (OGC, 2002), tem a habilidade de
padronizar a gestdo de projetos e definir processos que vao ao encontro das
necessidades especificas de cada projeto individual. Nessas organizagdes, 0s
gerentes sdo capazes de monitorar a execugao do projeto conforme o planejamento
realizado, avaliando sempre a sua coeréncia em termos de qualidade e satisfacao
dos clientes. Soma-se ainda aos gerentes de projetos nessas organizagdes, 0
desenvolvimento da habilidade de comunicar eficazmente aos membros da equipe
de projeto e as partes interessadas esta situacdo de conformidade das atividades

com os planejamentos e processos definidos para os projetos (OGC, 2002).

TABELA 6 - NiVEIS DE MATURIDADE E RESPECTIVAS AREAS-CHAVES DE
PROCESSO NO MODELO PMMM

PROCESSO INICIAL (1) Definicdo de projetos

Estabelecimento de projetos

Gerenciamento das exigéncias

Gerenciamento do risco

Planejamento de projetos

Monitoramento e controle de projetos
Gerenciamento de fornecedores e parceiros externos
Controle da qualidade do projeto

Configuragao, definicdo e controle

Foco organizacional

Definicdo de processos para gerenciamento de
projetos

Treinamento em projetos

Gerenciamento integrado

Controle do ciclo de vida

Coordenacao entre equipes

Garantia de qualidade

PROCESSO REPETITIVEL (2)

PROCESSO DEFINIDO (3)

GERENCIAMENTO DE Métrica para projetos
PROCESSOS (4) Gestao da qualidade organizacional

~ Gerenciamento pro ativo de problemas
OTIMIZACAO (5) Gerenciamento da Tecnologia

Processo de melhoria continua
FONTE: Traduzido a partir de OGC (2002).

Segundo Harpham (2004), as organiza¢cdes maduras devem ter um maior
controle em relagédo a projetos que carregam um grau maior de risco, que por vezes

somam fortes elementos de inovacao e por isso necessitam de niveis mais elevados
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de planejamento e orcamento de contingéncia devido ao maior grau de incerteza do
resultado.

Em suma, o modelo PMMM apresentado pela OGC (2002) busca aprender
com projetos precedentes, estabelecer e padronizar processos de geréncia de
projetos sempre com o intuito de que a organizagdo adquira habilidades e
competéncias para ganhar confianca em prever resultados, custos, cronogramas e

qualidade em seus projetos.

4.4 MATURIDADE NOS MODELOS DESENVOLVIDOS PELO PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

O Project Management Institute (PMI) foi criado em 1969, na Filadélfia,
Pensilvania (E.U.A), por cinco voluntarios (STOLOVITSKY, 2006). No entanto,
somente ganhou importancia a partir de meados da década de 90 quando a area de
projetos passou a ser de grande interesse, impulsionada pela crescente industria da
tecnologia (STOLOVITSKY, 2006). Até o ano de 2006, a comunidade PMI consistia
em 220 mil membros, dos quais 180 mil profissionais pertinentes a geréncia de
projetos (PMPs) em 175 paises (STOLOVITSKY, 2006).

Na seqléncia, serdo apresentados dois modelos criados pelo PMI para
auxilio na gestao de projetos, o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e
o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3).

441 Modelo Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

Projeto é tido como um esforgco temporario que tem comego e fim bem
definidos, sendo que o resultado pode ser um produto ou servigo (ALHIR, 2003). Em
geral, ja no inicio do projeto sdo definidos possiveis resultados e no decorrer estes
resultados devem ser constantemente revistos e descritos de forma mais explicita e
detalhada (ALHIR, 2003).

Segundo Alhir (2003), as fases do projeto em geral possuem entradas e
saidas. As saidas de uma fase constituem a entrada da fase seguinte. Cada uma
pode ainda ser subdividida em fases secundarias, conforme a necessidade de
detalhamento do projeto. Os processo sao iterativos na natureza e podem ser
iterados diversas vezes durante a fase de um projeto (ALHIR, 2003).
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No guia PMBoK, como proposta para gestao de projetos, sao considerados os
conceitos de melhores praticas, grupos de processos e areas de processos. Os
grupos de processos sdo conhecidos mais formalmente como grupos do processo
da geréncia de projeto e as areas do conhecimento sdo conhecidas mais
formalmente como areas do conhecimento da geréncia de projetos (ALHIR, 2003).
Os grupos de processo sao classificados como inicio, planejamento, execucéo,
controle e fechamento, como esté representado na Figura 4 (PMBOK, 2000).

PLANO DO
PROCESSO

HiCIO DO
PROCESSO

EXECUCACQ
Do
PROCESSO

{ CONTROLE DO
PROCESSO

FECHAMENTO
Do
PROCESSO

FIGURA 4 - GRUPOS BASICOS DE PROCESSOS PARA GERENCIA DE
PROJETOS

FONTE: Traduzido a partir do PMBoK (2000, p. 31).

A interagdo destes grupos foi definida no PMBoK (2000), conforme sera
descrito a seguir.

A geréncia de projetos se inicia no grupo de processo de iniciacdo. Apods
ocorre o plano do processo no qual se define objetivos do projeto e as melhores
alternativas para alcanca-los. O fim deste processo é o inicio do processo de
execucgdo. O grupo de processo de execucado focaliza em coordenar recursos para
executar a melhor alternativa para alcancar objetivos do projeto ou da fase. O
resultado deste grupo de processo transforma-se na entrada do grupo de processo
de controle. O grupo de processo de controle e monitoramento verifica variacbes em
relacdo aos objetivos planejados e examina agdes corretivas a serem aplicadas as

variagcoes para garantir que os objetivos iniciais sejam alcangcados. Os resultados
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desse grupo de processo transforma-se em entrada para o0 processo de
planejamento, execucéo e finalizagdo. O grupo de processo de fechamento focaliza
a aceitacao formal do projeto. Sua saida é a entrada para o grupo de processo de
iniciacao para o projeto seguinte.

Outro conceito trazido pelo PMBoK (2003) diz respeito as areas do
conhecimento que organizam 0s processos baseados em areas de interesse ou
foco. As areas do conhecimento sdo ligadas pelos resultados que produzem e sao
citadas abaixo, conforme foi definido no PMBoK (2003):

e Integracao do projeto;

e Escopo;

e Tempo;

e (Custo;

e Qualidade;

e Recursos humanos;
e Comunicacao;

e Risco;

e Agquisicao.

As areas do conhecimento com seus consecutivos processos sao aplicaveis a
maioria dos projetos em diversos tipos de organizagdes e atividades econdmicas. No
entanto, como é chamada a atencao no proprio PMBoK (2003), os conhecimentos
descritos, embora bastante completos e com uma gama de aplicagdo bastante
alargada, nao devem ser aplicados uniformemente a todos os tipos de projeto. Desta
forma, constantemente, devera ser observado o que € ou ndo apropriado ao projeto
(PMBOK, 2003).

4.4.2 Modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Em maio de 1998, os membros do comité de padrées do PMI iniciavam um
trabalho para projetar um modelo de maturidade em geréncia de projetos. Esta idéia
surgiu devido ao bem sucedido modelo de maturidade aplicado a softwares (CMM),
desenvolvido pela universidade Carnagie-Mellon, como ja visto na Segao 4.2
(SCHLICHTER et al., 2003).
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Inicialmente foram analisados modelos existentes de maturidade e o PMI
observou que precisava ir além de um guia como o PMBOK (apresentado na Secao
4.4.1) que havia sido constituido (SCHLICHTER et al, 2003). Em 1999, o PMI
comecou a recrutar centenas de voluntarios da comunidade global de geréncia de
projetos, pertinentes a organizagdes de diversas categorias e tamanhos, cujos
trabalhos foram coordenados por uma equipe nucleo (SCHLICHTER et al., 2003).
Era o inicio do OMP3 que visava o desenvolvimento de um modelo de maturidade
que fornecesse métodos para avaliacdo e o desenvolvimento de potencialidades que
permitiam a organizagdo entregar consistentemente e com sucesso, seus projetos,
visando a eficacia (SCHLICHTER et al, 2003). Uma primeira pesquisa foi
organizada para elaborar uma lista de requisitos iniciais necessarios para que se
atingissem bons resultados em projetos (BARROS, 2003). Logo se realizou uma
segunda pesquisa, tragando-se prioridades aos requisitos identificados, com vistas a
compor um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos (BARROS, 2003).
Apés estes levantamentos, realizou-se uma série de discussdes internas para
consolidar o modelo de maturidade em gestao de projetos (BARROS, 2003).

Desta forma, o OPM3 foi criado com o objetivo de ser um modelo de
maturidade para desenvolver e avaliar a capacidade de gerenciamento de projetos
em uma organizagdo, visando que 0s mesmos possam ser realizados com éxito,
consisténcia e previsibilidade (FAHRENKROG et al.,, 2003). Assim, o OPM3 foi
desenvolvido para ajudar a organizagcdes a se auto-avaliar quanto ao estado de sua
maturidade organizational em geréncia de projetos e as potencialidades especificas
para conseguir as melhores praticas desejadas (FAHRENKROG et al., 2003).

Para alcancar esses objetivos, o modelo constitui-se basicamente de uma
lista mestra de préaticas organizacionais mais relevantes na geréncia de projetos
(melhores praticas) com a identificagdo de efeitos determinantes que geram
capacidades na organizagdo, bem como a inter-relagdo entre estas capacidades e
com a composigao de indicadores chaves de desempenho (OPM3, 2005). Estes sédo
os componentes basicos do modelo, conforme pode ser visto com mais detalhe na
seqliéncia (OPM3, 2005):

e Melhores praticas organizacionais no gerenciamento de projetos, baseadas
no PMBoK;
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e As capacidades necessarias a existéncia ou realizacdo das melhores
praticas;

e Efeitos determinantes da existéncia ou realizacao de capacidade especifica;

e |ndicadores-chaves de desempenho que sao o meio de se medir cada
evento.

Assim, como esta definido no OPM3 (2005), é necessario que se constituam
as melhores praticas para que se possa efetivamente avaliar a maturidade de uma
organizagdo quanto a gestdo de projetos. Por sua vez, a escolha das melhores
praticas depende da definicado das capacidades e de suas relacbes e dependéncias.
As capacidades devem com o tempo aumentar em numero, possibilitando uma
melhoria em termos de qualidade, prazo e otimizagao de recursos para os projetos.
No entanto, é necesséaria uma andlise das capacidades através da incorporacao de
indicadores de resultados para que se possa objetivamente evidenciar que uma
dada capacidade existe e foi absorvida pela organizacdo. A Figura 5 representa a

relacdo, conforme descrito, entre os componentes basicos do modelo OPM3 (2005).

L

CAPACIDADE 4 P 4 p
(EFEITO)

CAPACIDADE

A
p_ N
A

IHDICADOR
CHAVE DE
DESEMPENHO

CAPACIDADE

CAPACIDADE

‘FIGURA 5 - COMPONENTES BASICOS DO OPM3
FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 16-17).

Também é importante que sejam tracadas as relacdes e dependéncias entre
as capacidades relacionadas a uma ou vérias melhores praticas. Desta forma, defini-
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se outro componente basico do modelo OPM3, que sdo os caminhos que identificam
as capacidades agregadas as melhores praticas. Estes caminhos podem identificar
as relacdes ou dependéncias entre as capacidades em uma unica melhor pratica ou
relacdes ou dependéncias entre as capacidades relacionadas a diferentes melhores

praticas (OPM3, 2005), conforme pode ser visto na Figura 6.

=

CAPACIDADE CAPACIDADE
FN

CAPACIDADE CAPACIDADE
CAPACIDADE

A

A
A

CAPACIDADE

CAPACIDADE

CAPACIDADE

FIGURA 6 - RELACOES DE DEPENDENCIA ENTRE AS CAPACIDADES
RELACIONADAS A UMA OU VARIAS MELHORES PRATICAS

FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 18).

Estas relagbes e dependéncias tém importancia fundamental na definicdo das
melhores praticas e conseqlientemente na constituicdo de uma imagem mais
robusta, detalhada e realista sobre a situagdo em que a organizagdo se encontra
quanto a gestao de projetos e 0 que € necessario para atingir uma maior maturidade

(FAHRENKROG et al., 2003).
Na continuidade da definicao do modelo OPM3, o PMI tracou com base no

PMBoK (2000) os grupos basicos de processo para geréncia de projeto, como foi

apresentado anteriormente na Se¢éo 4.4.1 (p. 59).
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Somado a estes grupos de processo e aos componentes basicos
anteriormente definidos, 0 OPM3 adota ainda o conceito de melhoria continua, o que
é realizado através do cumprimento dos seguintes estagios por ordem de evolugcao
(OPMS3, 2005):

e Padronizar;

e Mensurar;

e Controlar;

e Melhorar continuamente.

Para o modelo OPM3, os estagios acima identificados sao, até entao,
aplicados segundo os dominios de projeto, programa e portifélio (OPM3, 2005). A

relacdo entre estes dominios pode ser vista na Figura 7.

PORTIFOLIO

N

/2

PROJETOS FROCRANAS

FIGURA 7 - RELAQAQ ENTRE OS DOMINIOS DE PROJETOS, PROGRAMAS E
PORTIFOLIO NO OPM3

FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 22).

Por definicao, projetos podem ser descritos como temporarios, com o objetivo
de criar unicamente um produto ou servico (OPM3, 2005). Programas consistem em
projetos multiplos, com caracteristicas comuns, que podem ser gerenciados
conjuntamente (OPM3, 2005). Nem todos os projetos serdo, necessariamente, parte
de um programa, o que é representado através da area sobreposicao parcial entre
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projetos e programas, conforme foi ilustrado na figura anterior. Portif6lio, por

definicao, consiste na totalidade de programas e projetos (OPMS3, 2005).

A partir do exposto, é apresentado a composicao dos elementos do modelo

OPMS3 que pode ser visto de forma sumarizada na Figura 8.

MELHORAR
CONTINUAMENTE

CONTROLAR

MENSURAR

PADRONIZAR

GESTAD DE
PORTIFOLIO

GESTAO DE
PROGRAMA

GESTAD DE
PROJETO

FIGURA 8 - ARQUITETURA DO MODELO OPM3
FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 28).

Os resultados apresentados pelo OPM3 seguem esta mesma arquitetura de

identificacdo dos dominios e classificagdo quanto aos estagios de melhorias de

processos. Isto pode ser verificado no exemplo hipotético de aplicacdo do OPM3 em

uma organizacao segundo ilustrado na Figura 9 (OPMS3, 2005), neste caso

identificando resultados quanto aos estagios de melhorias de processos.
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Padronizagéao

Melhoria

Medigao

Controle

FIGURA 9 - EXEMPLO DE DIAGRAMA DE MATURIDADE DE UMA
ORGANIZACAO QUANTO AOS ESTAGIOS DE MELHORIAS DE
PROCESSOS

FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 44).

Os resultados podem ser apresentados também segundo o atendimento das
melhores praticas a partir dos dominios de projetos, programas e portifélio, como

pode ser visto no exemplo hipotético, retirado do OPM3 (2005) na Figura 10.

Yo

Projeto

Portifélio

Programa

FIGURA 10 - EXEMPLO DE DIAGRAMA DE MATURIDADE DE UMA
ORGANIZACAO EM TERMOS DE CADA DOMINIO

FONTE: Traduzido e adaptado a partir do OPM3 (2005, p. 43).

Através da ponderacdo da maturidade nos estadgios de melhorias de
processos € nos dominios do OPM3 é que se constitui propriamente a maturidade
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em gestao de projetos em uma organizacdo como um todo (OPMS3, 2005). Este
resultado é representado de forma grafica, como pode ser visto na Figura 11 que
representa um caso hipotético resultante dos casos anteriormente ilustrados nas
Figura 9 e Figura 10 e demonstra a maturidade na gestdo de projetos de uma

organizagao.

. MATURIDADE DA ORGANIZACAO |

FIGURA 11 - EXEMPLO DE RESULTADO DE MATURIDADE EM GESTAO DE
PROJETOS EM UMA ORGANIZACAO

FONTE: Traduzido a partir de OPM3 (2005, p. 43).

Na adocao desse modelo é necessario sempre levar em consideracdao que 0s
projetos devem ser selecionados e alinhados segundo as definigdes estratégicas
das organizag¢des, ndo apenas no inicio do projeto, mas durante todo o seu ciclo de
vida (FAHRENKROG et al., 2003).

Somado a tudo o que foi exposto, € importante destacar que o OPM3 é um
modelo padrdo, mas que ao mesmo tempo € flexivel e pode ser customizado,
pretendendo servir a organizagdes de tipos e tamanhos variados e atendendo as
necessidades de varios perfis de usuarios no que diz respeito ao gerenciamento de
projetos (FAHRENKROG et al., 2003).

Em suma, no modelo OPM3, sdo identificadas as melhores praticas da
geréncia de projetos, seguindo-se a determinacdo das capacidades e suas inter-
relagbes, que sdo medidas objetivamente através de indicadores. Por sua vez, as
melhores praticas sao inseridas numa estrutura de construgao do modelo OPMS3.
Nesta estrutura, estas melhores praticas sdo ao mesmo tempo identificadas nos
dominios (projetos, programas e portifolio) e classificadas segundo os estagios de
melhoria de processos (padronizar, mensurar, controlar, melhorar continuamente),
além de serem avaliadas quanto a um dos cinco grupos basicos de geréncia (inicio,

plano, controle, execucao e fechamento).
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Numa andlise comparativa entre os modelos apresentados, observa-se que
grade de maturidade para geréncia da qualidade de Crosby serviu de base para
modelos futuros de maturidade, iniciando a perspectiva de avaliagdo da maturidade
em cinco niveis.

Esta estrutura de classificagdo da maturidade em cinco niveis foi entao
assumida, por exemplo, pelo modelo CMM. Assim, cada um dos cinco niveis de
maturidade definidos pelo CMM sao compostos por areas-chaves de processo.
Quando as areas-chaves de processo de um nivel de maturidade sado atendidas,
passa-se a um nivel superior da maturidade. Esta l6gica também foi seguida pelo
modelo PMMM, onde foram definidos também cinco niveis de maturidade e suas
respectivas areas-chaves.

Ainda na composi¢cdo do modelo CMM, as &reas-chaves de processo sao
constituidas por préaticas-chaves que por sua vez devem seguir a aplicacao das
praticas-comuns, avaliadas em cinco niveis. Esta composicdo do modelo CMM
assimila-se em varios aspectos ao modelo OPMS3, sempre ressaltando que o
primeiro modelo trata de manutencao e desenvolvimento de software e que o
segundo modelo trata do gerenciamento de projetos. Assim, a definicdo das areas-
chaves chaves no modelo CMM é bastante préxima a definicdo das melhores
praticas no modelo OPM3, que por sua vez foram herdadas do modelo PMBoK. Na
continuidade da identificacdo de caracteristicas comuns, no modelo OPM3 as
melhores praticas sdo avaliadas em cinco niveis, que indicam os grupos basicos de
processos para geréncia de projetos, préximo ao que ocorre na avaliagdo em cinco
niveis por meio das praticas-comuns no modelo CMM.

No entanto, diferentemente do modelo CMM onde as areas-chaves de um
determinado nivel de maturidade devem ser totalmente atendidas para que se passe
a outro nivel de maturidade, no modelo OPM3 as melhores praticas néo precisam
ser totalmente atendidas para que se possa avaliar a maturidade quanto aos
dominios (gestao de projetos, gestao de programas e gestao de portifélio) e estagios
(padronizar, mensurar, controlar e melhorar continuamente). De forma resumida, no
CMM para sair do estagio de maturidade em nivel 2 para o nivel 3, por exemplo,
todas as areas-chaves do nivel 2 precisam ser atendidas. Ja no modelo OPMS,
pode-se ter concomitantemente a avaliacdo da maturidade de uma empresas em

gestdo de projetos, gestdo de programas ou gestdo de portifolios, por exemplo,
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mesmo que a organizag¢do nao tenha atendido todas as melhores pratica em gestao
de projetos e gestdo de programas.

Abordados o0s conceitos e classificacbes que envolvem a inovacéao,
identificados elementos pertinentes ao processo de gestdo da inovagao e estudados
modelos que tratam da maturidade, como foi exposto nos trés capitulos anteriores e
relativos ao referencial teérico da pesquisa, tem-se como completo a primeira etapa
da pesquisa.

Desta forma, como contextualizacdo dos aspectos abordados no referencial
tedrico, podemos dizer que ja estao identificadas as melhores praticas em gestdo da
inovagdo. O passo seguinte devera ser a avaliagdo quanto a aplicacdo empirica e
importancia das melhores praticas identificadas, o que sera feito através de uma
pesquisa em campo.

Também ja estdo identificados caracteristicas e procedimentos pertinentes
aos modelos de maturidade, em especificos modelos que tratam da maturidade em
desenvolvimento de softwares e gerenciamento de projetos. Segue-se agora a
utilizagdo desses procedimentos identificados nos modelos citados para constru¢cao
efetivamente de um conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade em gestao
da inovacdo, como é orientado no capitulo seguinte que trata dos aspectos

metodolégicos desta pesquisa.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo é definido o tipo da pesquisa quanto a sua natureza,
abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos. Sao apresentados os
casos escolhidos para o estudo, bem como os instrumentos de coleta de dados
utilizados. Sao indicadas as formas de tabulacdo e apresentacdo de dados e sao
explanados sobre os elementos, basicamente tabelas e gréficos, utilizados para
expressar os resultados apurados. Também ¢é apresentada a forma como sera
concebido o conjunto de critérios para avaliacdo da maturidade em gestdo da

inovagao.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa é de natureza aplicada ao passo que propde um conjunto de
critérios para avaliacao da maturidade em gestao da inovacédo que podera, no futuro,
ser aplicado em outras organizagbes, 0 que denota objetividade em “gerar
conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a solugao de problemas especificos”
(SILVA e MENEZES, 2001 p. 20).

Em relacdo aos objetivos a pesquisa pode ser caracterizada como
exploratéria. Segundo Gil (apud SILVA e MENEZES, 2001, p.21) a pesquisa
exploratéria possui a caracteristica, entre outras, de realizar o “levantamento
bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado”. A presente pesquisa seguiu estas orientacées ao passo que
inicialmente foi levantado um referencial te6rico sobre inovagédo tecnoldgica e seus
impactos econémicos, modelos de processos de gestdo da inovacdo e modelos de
maturidade. Em seguida, realizou-se pesquisa em campo entrevistando pessoas que
tivessem boas referéncias no tema da pesquisa e pertencentes a instituicdes que
também possuissem efetivos resultados neste mesmo tema, conforme indicado na
Secéao 5.5.

Como procedimento técnico, adotou-se o estudo de casos multiplos que
segundo Yin (2001) é uma variante dos projetos de estudo de caso. No
desenvolvimento deste estudo de casos multiplos, foram verificadas as orientacoes
de Yin (2001) quanto as estruturas a serem seguidas na constituicdo do estudo.

Desta forma, seguiu-se uma seqléncia de tdpicos que “inclui o tema ou problema
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que esta sendo estudado, uma revisdo da literatura importante ja existente, os
métodos utilizados, as descobertas feitas a partir dos dados coletados e analisados
e as conclusdes e implicagbes feitas a partir das descobertas” (YIN, 2001, p. 171),
como sera explorado na Secao 5.2.

Quanto a abordagem do problema, € uma pesquisa qualitativa, na qual se
procurou analisar dados indutivamente atribuindo significados a eles (SILVA e
MENEZES, 2001). Nesta abordagem qualitativa foram utilizadas entrevistas para o
estudo dos casos selecionados e seguindo orientagdes de Yin (2001) procurou-se,
por meio de questiondrios também aplicados, traduzir alguns aspectos e eventos
avaliados em dados numéricos para auxilio nas analises futuras, como sera visto

com mais detalhe na Secéo 5.4.

5.2 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

Como ja citado, a pesquisa adotou o estudo de casos multiplos como
procedimento técnico. Para realizagao deste estudo, foram seguidas as orientacoes
indicadas por Yin (2001), conforme sera detalhado a seguir.

Yin (2001) entende que num estudo de casos multiplos deve inicialmente ser
desenvolvida uma teoria de base. Desta forma, Yin (2001) destaca que esta revisdo
de literatura auxilia na determinagdo das questdes mais significativas para um
determinado tépico, que poderao ser verificadas posteriormente de forma empirica
por meio do estudo de caso. Este foi o procedimento adotado nesta pesquisa.
Identificou-se inicialmente o referencial tedrico sobre gestdo da inovacao e
posteriormente realizou-se uma analise empirica avaliando-se a importancia e
aplicacdo nas organizacgdes, a partir da opinido dos entrevistados, das melhores
praticas definidas no referencial tedrico.

Para realizagdo da coleta das informagdes no estudo de casos multiplos
definido, optou-se pela entrevista focal como instrumentos de coleta de dados.
Segundo Yin (2001, p. 113), neste instrumento “o respondente € entrevistado por um
curto periodo de tempo — uma hora, por exemplo”. Yin (2001, p. 113) acrescenta
ainda que “nesses casos, as entrevistas ainda sdo espontdneas e assumem 0
carater de uma conversa informal, mas vocé, provavelmente, estara seguindo um
certo conjunto de perguntas”. Esta forma espontanea definida por Yin (2001, p. 112)

“permite que vocé tanto indague respondentes-chave sobre os fatos de uma maneira
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quanto peca a opinido deles sobre determinados eventos.” Isto foi aplicado na
pesquisa no que diz respeito, principalmente, a importancia, segundo a experiéncia
dos entrevistados, e a aplicagdo, em suas organizacoes, das praticas de gestao da
inovacao que estavam sendo abordadas.

Yin (2001, p. 132) chama a atengc&o que uma grande dificuldade encontrada
nos estudos de casos € saber o que fazer com as evidéncias coletadas, pois
diferente da anadlise estatistica, existem poucas orientagdes formais para orientar os
pesquisadores, sendo que a analise dependera principalmente do “proprio estilo

rigoroso de pensar que o pesquisador possui”. Assim, este autor afirma:

“Uma observagdo como essa levou algumas pessoas a sugerir que uma das
maneiras bem-sucedidas para se realizar a analise é tornar os dados do
estudo de caso propicios a analises estatisticas — atribuindo valores
numéricos aos eventos, por exemplo” (YIN, 2001, p. 132).

Desta forma, seguindo esta orientacédo, foi aplicado também durante as
entrevistas um questionario como instrumento de coleta de dados, o que possibilitou
a geracao de dados com valores numéricos em relacao aos eventos avaliados, como
forma de facilitar a composicdo de um conjunto de critério para avaliacdo da
maturidade em gestdo da inovacdo. Um detalhamento maior sobre a constituicao
dos instrumentos de coletas de dados sera realizado na Secéao 5.4.

Uma vez levantadas as informacdes segundo instrumentos de coleta de
dados indicados, Yin (2001) orienta a realizacdo da analise de informacdes de cada
caso até que sejam adquiridas informagdes suficientes para constituir um relatério
qgue deve conter as conclusdes de casos cruzados. Isto foi desenvolvido no Capitulo
6, conforme indicado na Sec¢do 5.5. As conclusbes constituidas permitiram, com
base empirica, a modificagcdo de aspectos observados na teoria, o que foi realizado
na Secao 6.6 onde foram indicadas alterag6es as melhores praticas em gestao da
inovagao identificadas no referencial tedrico (YIN, 2001).

Com base nas andlises dos casos estudados (Capitulo 6) e a partir dos
modelos de maturidade identificados no referencial teérico (Capitulo 4), péde-se
definir um conjunto de critérios para avaliacdo da maturidade em gestdo da
inovagao, como orientado na Sec¢éo 5.6.
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5.3 CASOS ESTUDADOS

Segundo Yin (2001, p. 72), na definicdo dos casos suficientes para o estudo,
como “ndo deve ser utilizada uma logica de amostragem, os critérios tipicos
adotados em relagdo ao tamanho da amostragem também se tornam irrelevantes.”

Desta forma, para o estudo de casos multiplos, foram definidas dez empresas
da regiao metropolitana de Curitiba que fossem representativas no quesito inovagéo.
Assim, o critério para escolha das empresas levou em consideracdo o proprio
objetivo da pesquisa, que, como ja foi exposto (Se¢édo 1.2.1, p. 17), € compor um
conjunto de critérios para avaliar a maturidade em gestao da inovacao.

Criar critérios para avaliacdo da maturidade, como visto no Capitulo 4,
pressupde que devem ser consideradas organizagdes que sejam expoentes no tema
pesquisado. No entanto, para esta escolha, ha uma limitada disponibilidade de
indicadores que identifiquem gestdo da inovagdo em empresas. Assim, o que mais
se aproximava como critério para escolha das empresas que deveriam compor a
pesquisa era a selegdo destas através de seus resultados em inovagao.

Foram pesquisadas empresas que tivessem recebido premiagdes como
inovadoras a partir de entidades nacionalmente reconhecidas, como pode ser visto a
seguir:

Prémio Finep de Inovacao Tecnoldgica 2006: foram consideradas quatro
empresas, sendo distribuidas nas categorias grande empresa, pequena empresa,
produto e instituicdo de ciéncia e tecnologia;

Prémio Finep de Inovacao Tecnoldgica 2005: foram consideradas duas
empresas, sendo distribuidas nas categorias produto e pequena empresa;

Prémio CNI 2006: foram consideradas duas empresas, uma delas como
meng¢ao honrosa;

Livro “Brasil Inovador”: foram consideradas duas empresas que estavam
presentes entre as quarenta histérias de sucesso que investem em inovacdo no
Brasil.

Estas premiagbes, bem como suas entidades realizadoras, estao
referenciadas de forma detalhada no ANEXO A desta pesquisa.

Todas as empresas escolhidas para realizagdo do estudo de casos multiplos

faziam parte da regido metropolitana de Curitiba. Assim, foram consideradas
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empresas apontadas pelo Prémio FINEP de Inovacado Tecnoldgica 2006 na Regiao
Sul (FINEP, 2006b), pelo Prémio FINEP de Inovagédo Tecnolégica 2005 na Regiao
Sul (FINEP, 2005), pelo Prémio CNI 2006 - Etapa Parana e pelas empresas
indicadas no livro “Brasil Inovador” (FINEP, 2006a) também pertencentes a Curitiba
e regido metropolitana.

A partir dessas empresas definidas, a pesquisa foi aplicada junto a um
analista de projetos, seis gerentes de P&D, dois diretores e proprietarios
responsaveis pela inovacao em suas empresas e um diretor executivo também
responsavel pela area de P&D em sua organizacdo. Em média, os pesquisados

tinham dez anos de experiéncia em sua atual fungéo e empresa.

5.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como ja foi citado na Secdo 5.4, foram adotados como instrumentos de
coletas de dados para o estudo de casos multiplos definido nesta pesquisa, o
questionario e a entrevista, que serédo detalhados a seguir.

5.4.1 Questionario

O questionario foi construido com base no referencial te6rico no qual foram
identificadas as melhores praticas em gestao da inovacéo (Capitulo 3) e elementos
de medicdo que apontassem o impacto econdmico das inovagbes nas empresas
(Capitulo 2). Estas relagdes podem ser vistas na Tabela 7.

Em sua composigdo, o questiondrio seguiu uma ordem de perguntas
respondidas por escrito pelo informante, sendo objetivo, limitado em extensdo e
contendo todas as instrucées para seu preenchimento (SILVA e MENEZES, 2001).
Além desses elementos, o questionario definiu inicialmente e de forma clara o que
estava se pretendendo pesquisar e as informacdes de classificacao do respondente,
segundo orientado por Chagas (2000). Com relagéo a classificagdo do respondente,
optou-se por deixar esta parte para o final do questionario, pois como orienta
Chagas (2000), poderia ocorrer distor¢cdes intencionais provocadas pelo préprio
respondente caso seus dados pessoais ja estivessem no inicio do questionario. As
perguntas foram do tipo fechadas e gradativas em que o usuario selecionava uma

opcao entre as possiveis respostas graduais apresentadas, expressando sua
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intensidade de conhecimento ou opinido a cerca do assunto em foco que, no caso
desta pesquisa, era gestao da inovacdo (BASTOS JUNIOR, 2005).

TABELA 7 - RELACAO ENTRE AS PERGUNTAS DO QUESTIONARIO APLICADO
E O REFERENCIAL TEORICO DESENVOLVIDO

L Referén-
Temas Referéncia na . Perguntas do
Observados GEEE 0 AR LS Literatura Tfalg:Iﬁ . Questionario
Schumpeter (1961); 2.4.1 1,2,9,10, 11
PINTEC (2006); Tidd, 23 242 3
RESULTADO E Identificagdo de indices de Bessant e Pavitt (2001); | &= <™ W]
%FEDAI\?(:)FI\?ICO performance e dos elementos g/loa:)n“uglee Oslo (OSLO_’ 21,23 5 2;’ 5 b;’ 5 8
A ara analise do impacto .)’ pthwell (1980); ’ ’
DA INOVAGCAO para an Archibugi (1988); 22,242 6a),6c),6d)
SOBRE AS economico e resultado da Morbey e Reithner
novagao y : 23,242 6 b)
EMPRESAS ! (1990); Andreassi
(1999); Temaguide 3.21 6e)
(COTEC, 1998) 24.2,21,23 [7,8
Busca: pesquisar e avaliar Montana e Charnov
alternativas de potenciais (2003); Temaguide 3.2.1 12,15
inovagoes, identificar sinais de | (COTEC, 1998), Tidd,
tecnologia, marketing, leis etc. | Bessant e Pavitt (2001) | 3.2.1, 3.3 13, 14
Coce araues e | vaml (120 to, 17,180
selecionar estratégicamente Temaguide (COTEC, 322,33 18b). 18.).
. gicamente 1998), Tidd, Bessant e 19, 20
aquilo que a organizagéo ird Pavitt (2001): Montana
empregar esforgos para e Charnov (2003) 32002 21,22
realizar.
Recursos: buscar viabilidade 23, 24, 25, 26,
para as inovagdes, Souza, (2003); 3.1 30
desenvolvendo tecnologia Fontanini (2005);
prépria, assimilando Montana e Charnov 323 27,28 a), 28
tecnologias externas, (2003); Cunha (2005); = b), 28 g)
- construindo parcerias com Tidd, Bessant e Pavitt
AVALIAGAO instituicGes de pesquisa e (2001); Rothwell (1980); | 303 3.3 28¢), 28 1)
DOS gerenciando, de forma Temaguide (COTEC, e ’ '
PROCESSOS integrada com toda a 1998)
DE GESTAO DA empresa’ o P&D. 3.3 28 d), 28 e), 29
INOVAGAO Implementagéo: 32133 31
desenvolvimento técnico do Fontanini (2005); Cunha | = ™
produto, servigo ou processo (2005); Tidd, Bessant e 3.3 32 33 41
novo em concomitancia com a | Pavitt (2001); Montana ' e
verificagdo das reais e Charnov (2003); 3,3.2,324, 34
necessidades do mercado e Rothwell (1980); 3.3
ainda a preparagdo deste para | Temaguide (COTEC, 304 35. 36. 39 40
receber os novos produtos e 1998) - T e
Servigos. 3.2.4,3.3 37, 38
Aprendizagem: elementos de | Montana e Charnov 325,33 42, 43
reflexao das fases anteriores, (2003); Fontanini 3.2,3.25,3.3 | 44
com vistas ao aprendizado (2005); Cunha (2005); 31.32 325
continuo da organizacéo em Tidd, Bessant e Pavitt 33 ' | 45a),45D)
termos de gestéo para (2001); Rothwell (1980); 45c), 45 d)
melhoria do processo de Temaguide (COTEC, 3.2.5 46 4’7 48 ’
inovacao. 1998) 33 49’ >

FONTE: Autor.

Esta graduacao de escala para identificacao das respostas ao questionario foi

adotada segundo os seguintes critérios:
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3) Discordo totalmente
2) Discordo
1

) Discordo parcialmente

(-
(-
(-
(0) Nem discordo e Nem concordo
(1) Concordo parcialmente
(2) Concordo

(3) Concordo totalmente

Todas estas consideracdes sobre o questionario elaborado podem ser vistas
no modelo que foi aplicado e que esta disponivel no APENDICE A deste trabalho.

Uma vez formulado o questionario seguindo-se as orientagdes citadas,
realizou-se um pré-teste. Segundo Goode e Hatt (apud CHAGAS, 2000), o pré-teste
€ um ensaio geral no qual se deve trabalhar com a versao final do instrumento
elaborado, o que inclui todas as orientacdes necessarias ao preenchimento do
mesmo, para que tudo possa ser avaliado e melhorado até uma versao definitiva
para o questionario.

Desta forma, o pré-teste foi realizado em uma empresa que atendesse o foco
da pesquisa e com um respondente com larga experiéncia em relagdo aos quesitos
pesquisados, como indica Chagas (2000). Assim, realizou-se 0 pré-teste com o
gerente de P&D de um industria que desenvolve alta tecnologia para produtos
bancarios e de automacdo na regido metropolitana de Curitiba. Ainda
acompanhando as orientagcdes de Chagas (2000), o pré-teste serviu para uma
andlise empirica relativa a forma, clareza, conteudo e ordem das questdes
abordadas no questionario. A partir dessas analises realizadas, algumas alteracoes
foram feitas no instrumento para que tomasse o formato final, conforme segue:

e Agrupadas questdes cujos inicios de frases eram repetitivos;
e Criadas notas de rodapé para facilitar a interpretacao de algumas questoes;
e Feitos alguns complementos de conteldos em questbes, segundo

sugestdes do préprio respondente;

Suprimida uma questéao que apresentava conteudo repetido;

Trocadas as ordens de questdes com vistas a um agrupamento maior para
o tratamento de tépicos afins.
De uma forma geral, as revisdes propostas foram relativas a forma, clareza e

ordem das questdes, no entanto o conteudo foi avaliado sob um prisma bastante
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positivo por parte do respondente, o que deu bastante seguranca quanto a

possibilidade de aplicacao do questionario.

5.4.2 Entrevista

O outro instrumento de coleta de dados adotado foi a entrevista. Foram
realizadas dez entrevistas durante a aplicacao dos questionarios que enfocaram a
validacdo das respostas obtidas através do questionario fechado. Assim, como
orientam SILVA e MENEZES (2001), obtiveram-se informacdes de cada um dos
entrevistados sobre assuntos determinados seguindo-se um formato de entrevista
estruturada com um roteiro previamente estabelecido. Este roteiro era representado
pelo proprio questionario que estava sendo concomitantemente aplicado, onde o
entrevistado era motivado a exemplificar situacées que comprovavam sua resposta
ou mesmo era convidado a explicar os motivos que o impeliam as respostas que
davam ao questiondrio. Isto permitiu um aprofundamento maior sobre cada questao
aplicada através do questionario, com uma maior seguranga na verificacao, através
das entrevistas, de cada aspecto abordado para constituicdo das melhores praticas
em gestao da inovagao.

Também foi tratado, através das entrevistas realizadas, de um outro aspecto
muito relevante para constituicdo do conjunto de critérios para avaliagdo da
maturidade em gestao da inovagao. Trata-se da identificacdo do grau de importancia
que era dado, sob o ponto de vista da experiéncia do préprio entrevistado, a cada
uma das questdes apresentadas pelo questionario, que representavam as melhores
praticas em gestao da inovacao.

A intencdo dessa pergunta era identificar casos em que a questdo abordada
no questionario ndo era aplicada com intensidade na organizacdo a qual o
respondente pertencia, mas que, sob o ponto de vista da experiéncia dele deveria
ser considerada com alto grau de importancia para gestao da inovacao. Assim, os
respondentes identificavam na entrevista, em uma escala percentual de zero a cem,
a importancia efetiva de cada aspecto abordado relativo a gestao da inovacgéao.

Um método similar a este, aplicado a requisitos de softwares, foi proposto por
Eeles (2004). Nele o autor verificou que na composicdo dos requisitos mais
importantes para uma arquitetura, neste caso de software, os envolvidos na

avaliacdo deveriam, em adi¢cdo as respostas das questdes, atribuir uma prioridade
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ou um peso a cada requisito arquitetural. Assim, no conjunto de critérios para
avaliacao da maturidade em gestao da inovacao as prioridades foram tracadas pelos
préprios entrevistados, segundo seu entendimento e experiéncia, através da
atribuicao de pesos a cada melhor pratica avaliada, o que serd abordado mais a

fundo nos Capitulos 6 e 7 deste trabalho.

5.5 TRATAMENTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA
PESQUISA

Na analise e interpretacdo dos dados da pesquisa, provenientes dos
questionarios e entrevistas realizados, foram mostrados os resultados quanto a
verificacdo dos elementos pertinentes ao processo de gestdo da inovagéo,
chamados neste trabalho de melhores praticas em gestdo da inovacgao, inicialmente
levantados a partir do referencial teérico. Essas melhores praticas foram avaliadas
quanto a aplicacao nas organizacdes pesquisadas e quanto a importancia de cada
uma delas, na concepcdo dos entrevistados, para o processo de gestdo da
inovacao. Visto que foram pesquisadas dez empresas, realizou-se a média
aritmética dos resultados obtidos em relagdo a aplicacao e grau de importancia das
melhores praticas que estavam sendo avaliadas. As médias dos resultados obtidos
foram apresentadas sob forma de tabelas divididas segundo uma classificacédo do
processo de gestdo da inovagao apontada no referencial teérico (Figura 2, p. 34).
Para fundamentar essas informacbes, com base nas entrevistas, apds a
apresentagdo de cada uma das tabelas foram relatadas situagbes, experiéncias e
justificativas dadas pelos entrevistados em relagdo aos dados apresentados, como ja
foi orientado na Secao 5.4.2.

Efetuadas essas analises, foram apuradas as melhorias na identificacdo das
melhores praticas em gestdo da inovagado, segundo a pesquisa realizada. Essas
melhorias foram relatadas de forma a constituirem um novo conjunto de melhores
praticas que seriam incorporadas ao conjunto de critérios que estava sendo criado.

Também os dados coletados na primeira parte do questionario, relativos aos
impactos econdmicos nas organizagdes provenientes das inovagbes, foram
apresentados sob forma de tabelas seguidas de comentéarios tecidos a partir das
entrevistas realizadas para fundamentacao desses dados. Com relagdo a base de
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calculo, também foi adotada a média aritmética entre os indices apurados nas dez
empresas pesquisadas.

5.6 COMPOSIGAO DO CONJUNTO DE CRITERIOS PARA AVALIACAO DA
MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGAO

A base para a constituicdo do conjunto de critérios para avaliagdo da
maturidade em gestdo da inovagao estd nas melhores praticas identificadas no
referencial tedrico (Capitulo 3) e avaliadas no capitulo de tratamento, analise e
interpretacao dos dados (Capitulo 6), seguindo as orientacdes citadas na Secao 5.5.

Para completar o conjunto de critérios foi realizada uma analise dos modelos
de maturidade apresentados no Capitulo 4 com vistas ao estabelecimento dos
procedimentos para construgcao propriamente destes critérios.

Tendo-se por base as melhores praticas identificadas e os procedimentos
definidos, foi proposto um conjunto de critérios para avaliacdo da maturidade em
gestédo da inovagdo. Foram entdo orientados os passos para aplicagdo do conjunto
de critérios, conforme estabelecido abaixo:

e Apresentacao dos objetivos;

e Instrugdes para o preenchimento;

Identificacdo da maturidade da organizacdo em relagdo a busca, foco,
recursos, implementagéo e aprendizagem;

Identificacdo da organizacao avaliada e do respondente.
Além desses passos identificados, foram detalhados na proposta do conjunto
de critérios os procedimentos utilizados em sua composicao de forma que 0 mesmo
pudesse ser reproduzido.

Realizada a proposta do conjunto de critérios, tracou-se uma relagao, a partir
das empresas pesquisadas, entre os resultados econémicos provenientes da
inovagao (Sec¢ao 6.7) e a maturidade em gestao da inovacao, constituida através da
aplicacao do conjunto de critérios desenvolvido.

80



6 APRESENTAGAO, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS DA

PESQUISA

Este capitulo é de fundamental importancia para construcdo do conjunto de
critérios para a avaliacdo da maturidade, visto que sao definidos os aspectos a
serem avaliados no que tange a gestao da inovacao, e 0 peso de cada um desses
aspectos no processo de inovagao como um todo.

Desta forma, s&o apresentados os resultados obtidos na pesquisa quanto ao
grau meédio de importancia para cada aspecto da gestdo da inovagado avaliado,
calculados a partir da analise média da importancia dada individualmente pelos
entrevistados a cada um deles, conforme definido na Sec¢éo 5.4.2 (p. 78). Da mesma
forma, é avaliada a aplicacao nas organizagdes de cada um dos aspectos relativos a
gestéo da inovagao, que sao apresentados também a partir da média dos resultados
alcancados em cada uma das empresas pesquisadas, segundo entendimento dos
entrevistados, conforme escala definida na Segéo 5.4.1 (p. 75).

Esses resultados sdo apresentados a partir de tabelas e acompanham uma
classificagdo verificada no referencial teérico (Figura 2, p. 34). Seguidamente as
tabelas que apresentam os resultados, sdo apresentadas as observagdes e analises
feitas pelos respondentes a partir das entrevistas realizadas. As mesmas
fundamentam e aprofundam os resultados alcancados. Apéds, sdo identificados
aprimoramentos na definicdo das melhores praticas em gestao da inovagao segundo
resultados apurados na pesquisa. Também sdo apresentados os dados referentes
ao impacto econbémico das inovagbes nas empresas pesquisadas, que foram
observados a partir do questionario aplicado. Ao final do capitulo, realiza-se uma
sintese dos resultados alcangados.

6.1 EM RELACAO A BUSCA NO PROCESSO DE GESTAO DA INOVACAO

Com relacdo a busca no processo de gestdo da inovagdo, os resultados
obtidos seguem na Tabela 8.

Nas atividades de pesquisa, o0s entrevistados sdo unanimes em afirmar que é
necessario a pesquisa aplicada, ou seja, aquela norteada por necessidade de

mercado. Na concepcao deles, isso nao reduz a importancia da pesquisa por
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direciona-la. Um dos entrevistados cita inclusive que seu foco é transformar “passivo
ambiental em ativo econémico”, ou seja, sua pesquisa tem um claro objetivo que € o
resultado econémico para a empresa. Este direcionamento, porém, ndo diminui a
abrangéncia de suas pesquisas, por exemplo, quanto a utilizacdo de materiais
reciclaveis como matéria-prima de seus produtos. Assim, afirma que pesquisas de
ponta sado realizadas com desdobramentos que poderiamos considerar como
nobres, como no caso citado onde havia a preocupagdo com o meio ambiente, mas
que devem ter algum direcionamento em termos de resultado para empresa, seja
financeiro, atendimento a um novo nicho de mercado ou mesmo resultados de
tangibilidade menor. Outro entrevistado resume que a inovagdo € algo novo,

diferente, mas util.

TABELA 8 - AVALIAGOES E RESULTADOS EM RELAGAO A BUSCA NO
PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGAO

GRAU DE RESULTADO PARA
IMPORTANCIA AS EMPRESAS

86% 1,7

BUSCA

12 As atividades de pesquisa constituem-se como
elementos motivadores das inovagbes na empresa.

13 As pressOes para atender legislagdes especificas
constituem-se como elementos motivadores das 85% 2
inovagdes na empresa.

14 As atitudes de competidores constituem-se como

) . - 88% 2,3
elementos motivadores das inovagbes na empresa.
15 As proprias necessidades dos clientes constituem-se
como elementos motivadores das inovagbes na 100% 2,8

empresa.
FONTE: Autor.

No que diz respeito aos competidores como fonte de busca para inovacéo,
em varios casos, 0s pesquisados sao os lideres no mercado em termos de inovacao
e, portanto, o olhar ao concorrente pode representar retrocesso em relagdo a alguns
aspectos. Também isto ocorre com relacdo ao atendimento a legislacoes
especificas. De uma forma geral, algumas empresas acabam a frente do que existe
em termos de legislagdo, por vezes até constituindo, através de suas pesquisas e
desenvolvimentos, referéncias as legislagdes. O constante monitoramento é
relativamente importante nestas duas situagbes. No caso do atendimento as
legislagbes, quando se fala em mercado mundial, em geral costuma-se ter um pouco
mais de impulso nas inovagbes a partir do atendimento de legislacbes mais

exigentes de paises mais desenvolvidos com relacdo a questdes de meio-ambiente,
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por exemplo. Outro aspecto interessante diz respeito ao atendimento de normas
internacionais, como as normas ISSO, por exemplo, que constituem-se também
como elementos impulsionadores de possiveis inovacdes, ao passo que estas
certificacdes questionam os varios processos da empresa e estas reflexdes acabam
abrindo possibilidades de mudancga e conseqlientemente inovagao.

O atendimento as necessidades dos clientes € uma unanimidade no que diz
respeito a fator gerador de inovagdes. Um caso concreto citado, que elucida este
foco no cliente para o desenvolvimento de inovacdes, diz respeito a uma empresa
de embalagens que em geral acaba ganhando seus clientes por ser capaz de gerar,
em intervalos de tempo menores que seus concorrentes, embalagens para produtos
de maior fragilidade sem que os mesmos sofram alteragbes mecéanicas ou de
qualquer outra origem em sua constituicdo quando é realizado o transporte. Sua
agilidade se deve a area de P&D, focada em desenvolver embalagens para
transporte de qualquer natureza (terrestre, maritimo e aéreo), necessarias a
produtos que variam constantemente em dimensdes, exigéncias de conservacao
(mecanica, intempéries climaticas, etc.). Com este foco de inovagcado exatamente
dentro da necessidade do cliente, que é explicitamente apresentada, esta empresa,
conforme afirma o entrevistado, acaba sendo a melhor opgao para o cliente, mesmo
que 0 preco seja um pouco maior. Isto denota uma evidente vantagem competitiva
em relacdo a seus concorrentes devido a capacidade de inovar objetivamente dentro
das necessidades de sua clientela.

Também foram destacadas algumas dificuldades quanto as praticas de
gestao da inovacao atribuidas ao ELEMENTO-CHAVE de busca. Assim, em um dos
casos tratados, visto ser uma multinacional, a area de P&D representava mais
desenvolvimento do que pesquisa propriamente, 0 que inibia muitas das iniciativas
para o processo de busca. Isso ocorria porque a multinacional trabalhava com o
conceito de centros mundiais de desenvolvimento, o que significava que os centros
de P&D, localizados em varias partes do mundo, desenvolviam sempre produtos
para o mercado mundial. Por isso, a demanda ja vinha definida, a partir de
pesquisas e percepcao direta ou indireta de clientes realizadas em outro centro de
pesquisa. O que cabia ao centro onde o entrevistado era responsavel pela area de
P&D era implementar, ou seja, desenvolver projetos ja definidos segundo demanda

previamente estabelecida.
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Em alguns casos foram exemplificadas algumas iniciativas para impulsionar a
busca por inovacbes. Uma acdo pratica apontada por um dos entrevistados era a
geracao de programas, que representava na pratica dindmicas que faziam com que
as pessoas envolvidas, principalmente na area de P&D, tivessem uma maior
interagdo quanto a idéias. Também como impulso ao processo de busca por
inovagoes, foi citado um sistema de incentivo aos colaboradores para se inserirem
em programas de mestrado e doutorado. Na concepcdo do entrevistado, esses
programas auxiliam na geracdo de “massa critica”, pois necessariamente nestes
ambientes as pessoas vao ser introduzidas na pesquisa, no tratamento de temas
novos, na busca de informagdes de forma autbnoma, serdo confrontadas com novos
modelos e terdo a oportunidade de expandir sua capacidade sistémica. No entanto,
esse mesmo entrevistado afirma que ndo bastam somente estes programas, que
constituem um envolvimento intelectual, é preciso envolver as pessoas € motiva-las

para que efetivamente sejam potencializadas as inovagodes.

6.2 EM RELAGAO AO FOCO NO PROCESSO DE GESTAO DA INOVACAO

No que concerne ao foco dentro do processo de gestdo da inovacéo, sao
apresentados na Tabela 9 os resultados da pesquisa realizada.

Com relacao ao desenvolvimento de todas as potenciais oportunidades de
inovacao, sem excecao, todos os entrevistados discordaram da importancia de uma
acao como esta. No entanto, o excesso da questdao em afirmar que seria necessario
desenvolver todas as oportunidades sem excecdo, fez com que muitos deles
lembrassem da importancia em se escolher, segundo critérios da organizagéo, o que
seria mais importante, com foco no desenvolvimento do maior numero possivel de
oportunidades. Isto incluia o desenvolvimento de oportunidades que aparentemente
tivessem maiores riscos em ndo se tornarem inovagoes.

Desta forma, a selegdo da inovacdo com melhores chances de
desenvolvimento é bastante comum entre as empresas pesquisadas. Algumas
observacoes foram feitas pelos entrevistados quanto aos critérios de selecao da
inovagdo. Em geral ndo existe um padrdo de critérios para selecdo das
oportunidades de inovacado, pois cada oportunidade pode ter especificidades
diferentes até mesmo numa Unica organizagdo. No entanto, estas variagdes dizem

respeito as mudancgas de importancia relacionada a cada critério, mas em geral as
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empresas, observando-se as afirmativas dos entrevistados, adotam os critérios
citados no questionario. Assim, o atendimento a estratégia da organizacdo como um
conjunto foi ressaltado por todos os entrevistados como fator primordial a ser
considerado na selecdo das oportunidades que efetivamente serdo desenvolvidas
com vistas a inovacdo. Este foi um ponto muito significativo no que concerne a
unanimidade das respostas e alguns entrevistados inclusive reforcaram que a
avaliacdo das inovagbes passa por critérios definidos a partir do Balanced
Scorecard1 (BSC) que, conceitualmente, trabalha os aspectos estratégicos da
organizacao para constituicdo de indicadores de desempenho. Como consequéncia
da importancia dada as estratégias da organizacdo, ter competéncias
organizacionais para gerir 0 processo de inovagao com vistas ao atendimento das
estratégias também foi visto como sendo algo de relevante. Embora alguns
entrevistados tenham dado menor importancia a esse quesito, mostraram-se
preocupados em ampliar as competéncias organizacionais essenciais quando
questionados sobre esse aspecto. Outro elemento importante que foi observado diz
respeito as competéncias técnicas. Em geral, os entrevistados viram importancia
nesse ponto, no entanto observaram que ndo deve ser limitante as inovacgoes.
Assim, se uma empresa nao possuir uma competéncia técnica para gerar uma
inovacao, isto nao deve limita-la e impedi-la de realizar esta inovacao. Desta forma,
em varias entrevistas as questdes de ampliacdo das competéncias técnicas
essenciais foram adiantadas pelos entrevistados antes mesmo de serem tratadas
pelo questionario. Um dos entrevistados, proprietario da empresa pesquisada, citou
até mesmo que costuma ficar fora da empresa a maior parte do tempo para sondar
mercados e inovagdes em seu ramo de atuagdo. O mesmo foi narrado por outro
entrevistado que afirma que em sua organizagao existe um consultor cuja fungéo é

ser um observador, com a participagao inclusive em eventos que ocorrem nos varios

' O Balanced Scorecard é um conceito desenvolvido na década de 90 por Robert Kaplan e David
Norton que em conjunto com outros pesquisadores avaliaram que os indicadores financeiros ndo
deveriam ser os Unicos elementos de andlise de valor econdmico das organizagdes. Assim, a idéia
era partir da propria estratégia da empresa e a partir dai definir indicadores de desempenho que
traduzissem propriamente as estratégias da empresa. Esta andlise era basicamente fundamentada
nas perspectivas financeiras, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, 0
que ampliaria a abrangéncia das analises feitas pelas organizagbes na busca de resultados
(KAPLAN, 1997).
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continentes, tentando identificar o que ha de mais avancado no setor de atividade

onde atua a empresa.

TABELA 9 - AVALIAGOES E RESULTADOS EM RELAGAO AO FOCO NO
PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGCAO

FOCO GRAU DE RESULTADO PARA
IMPORTANCIA AS EMPRESAS

16 A empresa procura desenvolver todas as potenciais 319 07
oportunidades de inovagao, sem excegao. ° ’
17 A empresa costuma selecionar a inovagao que tem 979 o8
as melhores chances de desenvolvimento. ° ’
18 Caso a empresa escolha as inovagdes com maior
chance de desenvolvimento, o critério de selegao é
(séo):

a. o atendimento as estratégias da organizacao o

como um todo; 100% 2.8
b. as competéncias da area técnica; 86% 2,4
c. as competéncias organizacionais, ou seja, de 84% 53
gestao ’

19 A empresa esta preocupada em ampliar suas 979 26
competéncias técnicas essenciais. ° ’
20 A empresa estd preocupada em ampliar suas 96%% 03
competéncias organizacionais essenciais. ° ’
21 A empresa considera a relacdo entre custo e 929, o5
beneficio para avaliagao de potencial inovacao. ° ’
22 A empresa considera a relagao entre risco e retorno 889 4
para avaliagao de potencial inovagéo. ° ’

FONTE: Autor.

As relagdes entre custo e beneficio e as relagbes entre risco e retorno,
trabalhadas separadamente na pesquisa, foram consideradas sinénimos como
critérios a serem considerados na escolha da inovacao. Desta forma, para a
avaliagdo de potenciais inovagédo deve ser verificado o custo, beneficio, risco e
retorno como fatores chaves na selegéo das oportunidades.

6.3 EM RELACAO AOS RECURSOS NO PROCESSO DE GESTAO DA
INOVACAO

Para avaliagdo dos recursos, que é outro dos elementos-chaves no processo
de gestao da inovagao, seguem na Tabela 10 os resultados apurados na pesquisa.

Com relacao a disponibilidade de recurso humanos, os entrevistados avaliam
como necessario e inclusive correlacionam através de percentual, os colaboradores
da area de P&D em relacdo aos colaboradores de toda organizacdo. Alguns

entrevistados citaram percentuais bastante altos, chegando a marca dos 10%, o que
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demonstra que para complementar a disponibilidade de recursos de uma forma

geral, é importante a disponibilidade de recursos humanos.

TABELA 10 - AVALIACOES E RESULTADOS EM RELAGAO AOS RECURSOS NO
PROCESSO DE GESTAO DA INOVACAO

GRAU DE RESULTADO PARA
RECLhEE IMPORTANCIA AS EMPRESAS
23 Para a implementagdo das inovacdes, a empresa
possui  disponibilidade de recursos  humanos 98% 24
(capacitagao técnica).
24 Para a implementagdo das inovacgbes, a empresa 100 54
possui disponibilidade de recursos financeiros. ° ’
25 A empresa tem disponibilidade de equipamentos e 939, >
sistemas para a inovagao. °
26 A empresa possui ferramentas de trabalho como
CEP (controle estatistico de processo), Pareto, 679% 0.4
Diagrama de Ishikawa, etc. para viabilizar a atividade de ° ’
inovacao.
27 A atividade de P&D, na empresa, atua de forma
: ; 100% 2,9
integrada com as outras areas.
28 Caso a empresa nao tenha algum recurso
necessario a inovagao, procura suprir este recurso
através:
a. da prépria area de P&D; 91% 1,2
b. de parcerias com universidades e outros o
institutos de pesquisa; 93% 2.3
c. de parcerias com outras empresas; 92% 1,3
d. de contratagdo de especialistas da tecnologia o
e 90% 2,2
desejada;
e. da formacdo do pessoal para desenvolver a o
¥ . 93% 1,8
tecnologia internamente;
f. da compra dos direitos de utilizagao de uma o
. . ) 81% 1,4
tecnologia desenvolvida por ouira empresa;
g. da utilizagdo de técnicas de engenharia 739, 1.4
reversa.
29 Caso a empresa nao tenha algum recurso
necessario a inovagdo e opte por procurar
externamente esse recurso, possui habilidade para 79% 1,6
encontrar, selecionar, negociar e transferir estas
tecnologias externas para dentro da empresa.
30 A empresa se utiliza da gestdo do conhecimento o
. . . " o 93% 2,1
como fator impulsionador das inovagbes tecnologicas.

FONTE: Autor.

Nas ferramentas de trabalho citadas, como CEP (controle estatistico de
processos), Pareto e Diagrama Ishikawa, verificou-se junto aos entrevistados a
importancia que elas tém no que diz respeito ao controle, pois permitem que seja
feito uma andlise continua da verificagdo de conformidade de uma inovagédo com os
resultados esperados pela empresa. Mas houve também outros entrevistados que
chamaram a atengédo para o fato de que excesso de controle nos processo de
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inovacao poderia inibir o préprio processo criativo. Deve haver algum controle,
porém nao pode haver excessiva rigidez.

No tangente a gestdo do conhecimento, os entrevistados identificaram o que
€ importante para a inovagao, no entanto nao identificaram processos formais que
representassem a aplicacdo deste conceito na gestdo da inovagao propriamente.
Somente em uma das organizacées pesquisadas € que foi narrada por um
entrevistado a realizagdo de um levantamento da matriz de capacidades em relagéao
aos colaboradores, porém isso estava mais ligado a necessidade do alcance de uma
certificacdo do SEI?> do que propriamente a praticas pertinentes & gestdo do
conhecimento. Assim, essa gestdo, como fator impulsionador das atividades de
inovagao, limitou-se a criacdo de ambientes nos quais o conhecimento pudesse ser
criado e difundido. Desta forma, nao foram identificado, nas organizagoes
pesquisadas e a partir do ponto de vista dos entrevistados, processos formais e
organizados que pudessem correlacionar a adogéo da gestdo do conhecimento ao
tratamento de aspectos ligados ao processo de inovacao.

No que diz respeito a necessidade de buscar fora da empresa recursos para
inovagdes nao disponiveis, foi identificada pelos entrevistados a importancia na
localizacao, selecdo, negociacdo e transferéncias de tecnologias externas para a
propria organizagdo. Mas foi observado por alguns deles que esta necessidade deve
ser esporadica, ndo deve ser tornar regra para a organizacao.

Nas parcerias com universidades e outros institutos de pesquisa, 0s
entrevistados ressaltaram que por vezes ndao houve objetividade por parte dessas
instituicoes em atender as necessidades especificas das empresas. Isto significa
dizer que esses parceiros ndo alcangavam resultados objetivos, com processos
MOrosos que representavam apenas dispéndio de recursos.

Sobre a contratacdo de especialistas da tecnologia desejada, parcerias com
outras empresas e a compra de direitos de utilizagdo de uma tecnologia, estas
deveriam ser, segundo um grupo de entrevistados, praticas de emergéncia. Na
concepgao deles, a organizagdo deveria ter a capacidade, com o passar do tempo,
de assimilar os conhecimentos adquiridos através dessas praticas, evitando a
dependéncia e possibilitando a internalizag&o do aprendizado.

% Software Engineering Institute (SEI), Centro Federal de Pesquisa e Desenvolvimento da Carnegie
Mellon University, como ja apresentado neste trabalho (ANNUAL REPORT, 2006).
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6.4 EM RELACAO A IMPLEMENTACAO NO PROCESSO DE GESTAO DA

INOVACAO

Para analise da implementagdo, outro ELEMENTO-CHAVE para o processo

de gestao da inovagéao, foram obtidos os resultados identificados na Tabela 11.

TABELA 11 - AVALIAGOES E RESULTADOS EM RELAGAO A IMPLEMENTAGAO
NO PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGAO

IMPLEMENTACAO

GRAU DE
IMPORTANCIA

RESULTADO PARA
AS EMPRESAS

31 A empresa se baseia no mercado, coletando
informagdes antecipadas para delinear o que
efetivamente deve ser inovado.

100%

2,8

32 Com relagdo as inovagdes geradas pela empresa,
existe preocupagdo com a consciéncia, interesse,
experimentagdo, avaliagdo e adaptagdo por parte de
seus clientes a estas inovagoes.

98%

2,4

33 A empresa procura impulsionar os possiveis clientes
a tomarem consciéncia dos beneficios do novo produto
de forma que passem a ter interesse no mesmo como
necessidade pessoal, real ou induzida.

97%

2,3

34 Durante o desenvolvimento de novos produtos, a
empresa se preocupa em propiciar interacdo entre as
diversas areas, como por exemplo as técnicas, de
produgao, marketing, logistica, finangas e outras.

98%

2,7

35 A empresa se preocupa em compor equipes com
vistas a ampliar capacidades de desenvolvimento,
habilidades e experiéncias.

95%

2,3

36 A empresa investe na gestdo dos projetos que
envolvem as inovagdes a serem implementadas,
tornando os projetos mais bem elaborados e efetivos.

96%

2,3

37 A empresa incentiva a integragéo entre a area de
projeto e as areas de producdo da empresa.

95%

2,5

38 Na empresa, os projetos relativos aos novos
produtos permitem a contribuicdo de varios grupos
internos, através de um bom fluxo de informagao.

89%

2,6

39 Caso a empresa implemente inovagbes em
processos, costuma trabalhar os préprios colaboradores
para que aceitem as mudangas.

97%

1,9

40 Existe, na empresa, um bom suporte a criatividade.

97%

1,7

41 A empresa possui ambiente que restringe inibigbes
individuais ou mesmo sociais para incrementar o
potencial criativo que auxilia na elaboragao de melhores
solugdes na implementagao das inovagdes.

93%

1,8

FONTE: Autor.

A absorgado por parte dos clientes dos beneficios alcancados devido aos

novos produtos desenvolvidos € uma preocupacao frequiente entre os entrevistados.

Um deles vai além neste quesito e destaca que fatores néo ligados as necessidades

diretas dos clientes, como preocupagado com o meio ambiente, por exemplo, também
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influenciam na aceitacdo dos produtos novos hoje. Ele da como exemplo seu proéprio
caso no qual o uso de materiais reciclados em seus novos produtos desenvolvidos
acabou gerando um diferencial competitivo perante seus clientes. Desta forma, o
entrevistado afirma que costuma trabalhar com clientes que avaliam, além de preco
e qualidade do produto, os impactos ambientais gerados pelos mesmos.

Sobre a integracao entre as diversas areas da empresa (projeto, producao,
marketing, logistica, finangas, etc.) ha entre os entrevistados uma constante
preocupacao. Para suprir esta necessidade, alguns citaram que realizam reunides
semanais com o envolvimento de pessoas de varios setores da empresa, de forma
que se possa ter contribuicbes distintas sobre possiveis inovagdes a serem
implementadas. Em um dos casos, o entrevistado chegou a afirmar que sua érea de
P&D ¢ dividida fisicamente em dois setores: alguns ficam no marketing observando
tendéncias de mercado e outros ficam na area de projetos para o desenvolvimento
efetivo de inovagdes.

Este fluxo de informagbes vai além das fronteiras da empresa. Um dos
entrevistados acrescenta que seu processo de inovagdo contempla também o
cliente. Explica que quando o cliente é bastante esclarecido de sua necessidade, ele
acaba convidando-o o mesmo a participar de reunides para definicdo do seu préprio
produto. Observa que nesses casos é o proprio cliente que participa do processo
criativo para geragao de inovagdes que vao atendé-lo, mas que inimeras vezes
atendem também outros clientes, ampliando o préprio mercado da empresa. E uma
espécie de “consultoria gratuita”, como afirma o entrevistado, cujo cliente fica
satisfeito por ser atendido especificamente em suas necessidades e, para a
empresa, podem surgir novas oportunidades de negocios a partir do produto
desenvolvido.

No que diz respeito a gestdo de projetos, embora em alguns casos as
empresas pesquisadas ndo adotem certificagdes ou mesmo processos mais formais
para gestao de projetos, o que se conclui a partir das afirmativas dos entrevistados,
muitos dos deles identificaram sua importancia. Das vantagens observadas que
poderiam ser geradas aplicando-se a gestao de projetos as inovacdes a serem
implementadas, as mais citadas s&o o controle e redugcdo de custos, clareza na
definicdo dos resultados a serem alcancados e agilidade somada a eficiéncia na

conclusao dos processos de inovacao. Novamente algumas chamam a atencéo para
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a idéia de que inovacao pressupde criacao e por isso ndo deve haver excessos de
controles e limitacbes excessivas, pois engessaria e conseqlentemente bloquearia
de certa forma o processo de inovacdo. Assim, a gestdo de projetos deve ser
adotada no sentido de tornar formais e eficientes alguns processos. No entanto, nao
deve extrapolar caracteristicas préprias que pertengcam ao contexto da inovagao,
como por exemplo, o blogueio de iniciativas de criatividade em prol de resultados
rapidos, baseados em geral a partir de referéncias estanques, como afirma outro
entrevistado.

Com relagéo ao suporte a criatividade, foi-lhe dado uma carater fundamental
para a geragdo de inovagbes. Um dos entrevistados chegou a citar que mais
importante que recursos financeiros ou mesmo pesquisadores € a geragao de um
“ambiente inovador”. Na sua concepg¢do, a geracdo de um ambiente inovador
pressupde necessariamente a restricdo de inibicbes de qualquer género. Assim,
ainda na sua interpretagdo, por vezes a inovagao parte de alguém que esta
envolvido tangencialmente ao processo de inovagdo, ou seja, alguém que nao
necessariamente fagca parte do grupo de P&D. Isso demonstra, no ponto de vista
dele, a necessidade de que haja um ambiente que potencialize a inovacédo, sem
restricoes.

No entanto, € importante ressaltar que este aspecto de “ambiente inovador”
costuma ser muito subjetivo quanto a avaliacdo de sua existéncia ou nado nas
organizacoes. Varios entrevistados avaliaram que suas organizacées possuem um
ambiente que propicia a inovagédo, no entanto evidenciam que ndo fazem esta
afirmativa baseados em indicadores ou qualquer critério de medicdo e avaliacao,
apenas intuem que ha um ambiente inovador em suas organizagoes.

Outro aspecto importante que foi observado, ainda com relagéo a este topico,
refere-se ao fato de que ambiente inovador, na opinido de alguns entrevistados,
depende muito do ramo de atividade da empresa, do tipo de trabalho a ser
desenvolvido e outras caracteristicas particulares. Neste contexto, um entrevistado
chama a atencédo para o fato de que ambientes excessivamente descontraidos,
como acontece em geral em empresas de base tecnolégicas (segundo ele,
empresas de software principalmente), ndo seriam muito adequados a setores de
economia tidos como mais conservadores, como o setor alimenticio no qual ele atua.

Nessa linha de raciocinio, explica que na industria alimenticia ndo costumam ocorrer
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inovacdes radicais, pois na sua concepcdo a base alimentar ndo se alterou
significativamente nos dltimos anos. Em geral, o processo de criacdo de produtos
alimenticios traz em suma melhorias incrementais, com acentuada frequéncia. Na
pratica, o entrevistado afirma que um ambiente inovador no seu ramo de atividade
deve permitir interacdo entre os colaboradores, participacdo de pessoas da
organizacao como um todo e nao sé do pessoal de P&D nos processos de inovacao.
No entanto, ndo vé como necessario para inovagao em seu ramo de atividade, alids
vé até mesmo como contra produtivo, o ndo estabelecimento de regras claras
quanto aos objetivos a serem alcangados em detrimento de uma permissividade
maior com vistas a geragao de possiveis, mas nao certos, momentos criativos, que
na opiniao dele € o que ocorre na industria de alta tecnologia.

6.5 EM RELACAO A APRENDIZAGEM NO PROCESSO DE GESTAO DA
INOVACAO

Na pesquisa realizada foi avaliado também a aprendizagem dentro do
processo de gestdo da inovacao e os resultados apurados seguem na Tabela 12.

Sobre a reflexado das fases anteriores do processo de gestdo da inovacao, os
entrevistados ressaltaram a importancia de que fossem analisadas experiéncias bem
e mal sucedidas. No entanto, muitos deram o enfoque de que fossem ressaltadas
principalmente as experiéncias bem sucedidas, através de analises apreciativas.
Como a inovacao envolve a criagdo, na analise destes entrevistados, para que a
criacao possa ocorrer é necessario que dentro da empresa haja tolerancia a erros,
caso contrario haveria inibicées, por inseguranca. Assim, deve ficar claro que os
aspectos negativos, ao serem ressaltados, ndo sdo elementos de penalizacdo, mas
de aprendizado. Na visdo de um dos entrevistados, a premissa deve ser “faga”, caso
haja erros, basta o entendimento do porqué ocorreram, sem necessidade de
apontamento de possiveis culpados.

No que se refere as reflexdes de forma a aprender como melhor gerir o
processo de inovagdo, ha também uma concordancia e inclusive um entrevistado
destaca que reflexdes sobre aspectos positivos ou negativos sé terao efeito se apos
forem geradas agbes que tenham motivacdo nestas andlises feitas. Outro
entrevistado € bastante concreto em relacdo a este aspecto de reflexdo sobre o

processo e consequente execucdo de solucbes. Ele cita um produto que esta

92



lancando neste ano e que herdou toda sua metodologia de ensaio, para testes em
laboratério, de um produto desenvolvido para a mesma area de aplicagao no ultimo
ano. Para ele, as reflexdes feitas sobre o antigo projeto podem agora gerar
beneficios claros neste novo projeto e isto é a prova concreta da importancia destas

reflexoes.

TABELA 12 - AVALIAGOES E RESULTADOS EM RELAGAO A APRENDIZAGEM
NO PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGCAO

GRAU DE RESULTADO PARA

HREpl e IMPORTANCIA AS EMPRESAS
42 A empresa costuma tracar uma reflexdao das fases
anteriores, identificando as experiéncias bem 97% 2,2

sucedidas.

43 A empresa costuma tracar uma reflexdao das fases
anteriores, identificando as experiéncias mal sucedidas.
44 A empresa se utiliza destas reflexbes de forma a
aprender como melhor gerir o processo de inovagéao, 98% 1,9
elaborando e executando solugées.

45 Dentro do processo de inovagao, a empresa:

a. considera importante a aprendizagem

85% 1,2

tecnoldgica (processo produtivo); 97% 2,5
b. considera importante a aprendizagem 94% 26

organizacional (processo de gestao); ’
c. incentiva o desenvolvimento em termos de

capacitacéo técnica; 96% 2,6
d. incentiva o desenvolvimento em termos de

capacitagdo em gestdo organizacional 95% 23

(gestao de projetos, custos, recursos
humanos, etc.)
46 A empresa utiliza o benchmarking como ferramenta
de gestdo da inovagdo no que concerne a 84% 1,3
aprendizagem.
47 A aprendizagem gerada a partir dos processos de
inovacao é registrada de forma que esteja disponivel a
outros grupos da organizagdo, promovendo a
disseminagao e o aperfeicoamento do conhecimento.
48 A empresa, a partir das experiéncias realizadas nos
processos de inovagao, consegue absorver e integrar a 95% 1,9
aprendizagem construida.
49 Apo6s as anadlises feitas em relacdo aos erros e
acertos em um processo de inovagao existe na empresa 90% 2,3
0 estimulo ao reinicio de um novo ciclo.
FONTE: Autor.

92% 1,5

Também foi destacada pelos entrevistados a importancia da aprendizagem
tecnolégica principalmente para os casos em que o desconhecimento de uma
determinada tecnologia € fator impeditivo para a inovagdo, o que exige a
capacitacao técnica. A aprendizagem organizacional e a capacitacdo em termos de

gestao também foram vistas como importantes, embora muitos tenham reconhecido
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que tém um menor grau de importancia se comparadas a aprendizagem tecnoldgica
e capacitacao técnica respectivamente.

A pratica do benchmarking como forma de aprendizado também foi
identificada pelos entrevistados, feita a ressalva de que em geral um exemplo visto
ndo pode ser reproduzido em sua integra, por diferengas na cultura das
organizacoes, distingbes entre modelos de gestdo adotados, especificidades em
determinadas aplicacdes técnicas e demais diferencas que possam existir. Outra
observacao interessante feita pelos entrevistados € que o benchmarking deve ser
realizado ndo s6 com concorrentes, mas também em setores diferentes do qual a
empresa atua. Assim, elementos importantes do processo de inovagao, que muitas
vezes sao possiveis de serem generalizados, podem ser observados em empresas
que sao referéncias em inovagdo e que vao muito além do que os préprios
concorrentes poderiam alcancar dentro do processo inovativo. O entrevistado ainda
indica que somado a este fato, por se tratarem de empresas que ndo sao
concorrentes, ha maior abertura quanto a disponibilidade de informacdes. Também
foi observado sobre este aspecto que o benchmarking na area de inovacao envolve
a observacao, mas principalmente é preciso ter na prépria organizagdo um ambiente
criativo e estruturado para que, entdo, o que foi observado possa efetivamente ser
implementado. Assim, para o benchmarking em inovacdo, a observacdo € um
aspecto que precisa ser seguido de uma disponibilidade de estrutura da prépria
organizacao, principalmente no que diz respeito ao suporte a criatividade, de forma
que haja possibilidade de se aprender a fazer e concretizar o que foi observado.

Outra pratica apontada foi o registro da aprendizagem gerada a partir do
processo de inovagao. Isto foi destacado como de suma importancia por um dos
entrevistados. Ele exemplifica que seu sistema de informacéo, que contém varias
informagdes organizacionais, incluindo elementos importantes para continuidade do
seu processo de inovagdo, € mantido num “bunker’. Segundo seu conceito, isso
garantiria a protecao das informagdes da empresa mesmo que algum infortinio
muito grave pudesse acontecer.

Outro entrevistado chama a atencdo para que, além do registro, a
disponibilidade da informagdo gerada, promovendo o aperfeicoamento do
conhecimento, é a justificativa do registro propriamente. Significa dizer que a

informacao deve ser registrada, mas principalmente deve estar disponivel para que o
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conhecimento possa ser potencializado. Este entrevistado cita que ao final de cada
projeto de inovacao, sdo destacadas as licoes aprendidas com o projeto e isso deve
ser disseminado entre todos os envolvidos na area de P&D, mesmo entre aqueles
que nao fagam parte do projeto em especifico. Somente apds esta disseminagéo é
que o projeto é tido como finalizado.

Quanto a absorcao e integracdo da aprendizagem referente ao processo de
gestdo da inovacao, foi verificada muita importancia nesses aspectos, conforme
definido pelos entrevistados. No entanto, foi observado por um deles, que a
absorcdo e integragdo desses conhecimentos sdo feitas pela organizagédo
personificada através de seus varios colaboradores. Isto significa dizer que esse
processo € extremamente dependente das motivagcbes e compromissos 0s
colaboradores. Por consequiéncia, esse entrevistado afirma que, embora seja
importante a absorcdo e integracdo do que foi aprendido com processos de
inovagdo anteriores, € dificil de controlar e garantir que isso ocorra numa
organizacao.

Quanto ao estimulo ao reinicio de um novo ciclo de inovacao, configurou-se
como uma pratica freqlente entre os entrevistados, justificada inclusive pela
necessidade continua de inovacao. Alguns deles destacam que um novo ciclo em
geral significa uma nova iniciativa para a inovacéao, na qual deve-se considerar sim
0s erros e acertos de processos anteriores. No entanto, um dos entrevistados
observa que reiniciar um ciclo de inovacdo em um processo que nao teve éxito é
algo muito dificil, por questdes de viabilidade. Dessa forma, se um processo nao foi
bem sucedido, realmente isso serve com o retorno para melhoria continua dos
processos de gestdo da inovagdo, o que nao significa uma volta ao mesmo
processo, tentando-se reverter situagcdes negativas. O entrevistado afirma que isto
ocorre principalmente porque, em geral, ha restricbes de custo e tempo bastante

grandes, nao permitindo uma segunda chance em caso de erro.

6.6 ALTERACOES PROPOSTAS AS MELHORES PRATICAS EM GESTAO DA
INOVACAO

A seguir sao detalhadas algumas alteracbes sugeridas pelos respondentes
para definicAo das melhores praticas em gestdo da inovacdo. Essas alteragGes

foram avaliadas, como foi visto a partir das analises realizadas neste capitulo, e
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assumidas como necessarias para que 0 conjunto de critérios para avaliacdo da
maturidade em gestao da inovagédo contemple efetivamente as melhores praticas em
gestdo da inovacdo. Na sequUéncia, sdo identificadas e descritas as alteracdes
mencionadas.

Na questdo 13, além das pressdes para atender legislagdes especificas, foi
incluido o atendimento a normas internacionais (como exemplo as normas I1SO)
como elemento motivador para as inovagdes nas empresas.

A questdao 16 foi suprimida na avaliacdo das melhores praticas, visto
observagdes dos respondentes em afirmarem que nao € possivel desenvolver todas
as potenciais oportunidades de inovacao, sem excegao.

As questdes 21 e 22 foram tratadas numa mesma alternativa, ou seja, custo,
beneficio, risco e retorno, constituindo um conjunto de elementos para avaliagcao de
potencial inovacao.

Na questdo 28, a alternativa “a” foi suprimida, pois era incoerente com o
enunciado da questao.

As questdes 34 e 37 foram contempladas em uma Unica questao,
acrescentando na questdo 34 a necessidade de interacdo e bom fluxo de
informacdes entre diversas areas como projeto, producdo, marketing, logistica,
finangas e outras.

A questdo numero 38 foi substituida por outra que avalia se os projetos na
empresa, relativos a novos produtos, permitem a contribuicdo de grupos externos,
como clientes ou fornecedores, quando possuem definicbes claras de suas
necessidades ou potencialidades respectivamente.

Todas essas consideragbes e alteragdes propostas e assumidas ja estdo
consideradas no conjunto de critérios proposto conforme sera visto no proximo
capitulo (Secéo 7.2).

6.7 IMPACTO ECONOMICO DAS INOVAGCOES NAS EMPRESAS
PESQUISADAS

A partir da pesquisa de campo, além das verificagdes ja citadas nas segdes
anteriores, procurou-se, através do questionario e entrevistas realizadas, verificar o
impacto econOmico proveniente das inovagbes implementadas nas empresas

pesquisadas, a partir da concepcao dos entrevistados. Este foi identificado a partir
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de alguns indicadores que foram analisados pelos respondentes em relacédo as suas
organizacoes. Os resultados estdao apontados na Tabela 13, segundo uma média

calculada a partir das respostas obtidas.

TABELA 13 - IMPACTO ECONOMICO DAS INOVAGCOES NAS EMPRESAS
PESQUISADAS

RESULTADOS
FATORES AVALIADOS MEDIOS
OBTIDOS
Existe relagao entre gastos em P&D e aumento de faturamento na empresa. 88%
Existe relagdo na empresa entre o nimero de patentes ou inovagdes registradas
e a evolugdo no faturamento. 47%
As inovagdes permitiram a empresa ampliar a participagao de mercado. 97%
Nos ultimos trés anos, a empresa introduziu PRODUTO tecnologicamente novo
ou significativamente aperfeicoado em relagao:
a. aos produtos ja existentes na empresa; 98%
b. ao mercado nacional; 100%
C. ao mercado mundial. 97%
Nos ultimos trés anos, a empresa introduziu PROCESSO tecnologicamente
novo ou significativamente aperfeigoado em relagao:
a. a0s processos ja existentes na empresa; 95%
b. ao mercado nacional, 73%
C. ao mercado mundial. 57%
As inovagdes de produto e processo, implementadas nos ultimos trés anos na
empresa, impactaram:
a. naqualidade do produto; 85%
b. nagama de produtos ofertados; 92%
C. na capacidade produtiva; 80%
d. nos custos de produgdo (matéria-prima, energia, trabalho, etc.); 78%
e. no enquadramento em regulagdes e normas (mercado interno e externo). 70%
Qual o impacto em vendas proveniente de produtos tecnologicamente novos ou
significativamente aperfeicoados, implementados nos ultimos trés anos? 49%
Qual o impacto em vendas proveniente de processos tecnologicamente novos
ou significativamente aperfeicoados, implementados nos ultimos trés anos? 58%
Qual o percentual de investimento em P&D sobre o faturamento da empresa? 20%
Qual o percentual de iniciativas para inovagdo que sdo patenteadas? 20%
Qual o percentual de patentes registradas que efetivamente se tornam
inovagoes implementadas na empresa? 53%

FONTE: Autor.

A Tabela 13 demonstra que existe nas empresas pesquisadas, conforme
verificado junto aos entrevistados, uma grande relacdo entre o aumento de
faturamento e os investimenos em P&D. Visto que também foi avaliado um elevado
investimento percentual de P&D em relagdo ao faturamento, percebe-se o alto
potencial das empresas pesquisadas em incrementar seu faturamento a partir das
pesquisas de P&D.
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No que tange as patentes e seu impacto sobre o faturamento, o resultado
obtido foi bastante inferior. Esse resultado menor se deve ao fato de que em varias
empresas os entrevistados identificaram a dificuldade no patenteamento de seus
produtos devido a morosidade do processo, segundo suas avaliagdes. Isso foi
identificado também na questdo que avaliava o percentual de iniciativas
patenteadas, que obteve uma avaliagdo em grau menor pelos entrevistados. Em um
dos casos, por exemplo, a inovagdo em produtos ocorre a cada 2 meses e neste
ciclo tao curto, segundo o entrevistado, nao é possivel patentear seus produtos. Vale
lembrar, no entanto, que foi percebido um alto indice de inovagdes implementadas
em relacdo as patentes registradas, embora como ja foi mencionado, o registro de
patentes seja pequeno nas empresas pesquisadas. Esta alta relagcado entre o que é
patenteado e o0 que efetivamente se torna inovagdo, analisadas as situacoes
evidenciadas pelos entrevistados, deve-se ao fato de que antes de iniciar um
processo de patente, em geral, as empresas estudam o projeto sob o ponto de vista
da propriedade intelectual, analisando se nao fere a propriedade de alguma
organizacao, ja tendo sido realizadas exaustivamente andlises de mercado sob o
ponto de vista da aceitagdo da possivel inovacao.

Outro resultado extremamente positivo foi observado em relacdo a ampliacao
da participagdo no mercado, proveniente das inovacoes. Isso foi possivel porque nas
empresas pesquisadas existiam elevados indices, conforme foi apresentado, de
novos produtos e processos introduzidos no mercado nacional e, em alguns casos,
até no mercado mundial. Como as empresas possuiam significativos indices de
inovacao em produtos ou servigos e essas por sua vez tinham um grande impacto
na ampliagdo de seus mercados, a consequiéncia foi um alto incremento das vendas
através dos novos, ou significativamente aperfeicoados, produtos e processos
gerados, conforme também foi verificado junto aos entrevistados.

Na pesquisa realizada, pode-se observar também que as inovagbes em
produtos e processos permitiram as empresas pesquisadas, na concepgado dos
entrevistados, melhorar a qualidade de seus produtos, aumentar a gama dos
ofertados, melhorar sua capacidade produtiva, diminuir custos de produgcdo e
possibilitar o enquadramento em regula¢des e normas exigidas no mercado nacional

e até internacional.
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Assim, de forma resumida, identificou-se nas empresas pesquisadas, sob o
ponto de vista dos entrevistados, uma dependéncia positiva em relacdo as
inovagdes, como demonstraram os indices identificados e avaliados. Esta
“dependéncia” foi correspondida pelas empresas e acabou gerando resultados

econdmicos positivos.

6.8 SINTESE DOS RESULTADOS ALCANGADOS

No que tange a motivagdo das empresas quanto a inovacao, € muito
importante que esta esteja norteada pelas estratégias da organizacao, conforme foi
observado a partir da andlise das afirmagdes dos entrevistados. O que significa que
a inovagao deva ser considerada inclusive como um dos principios que direcionam
as atividades da empresa e isto precisa, de alguma forma, estar registrado e
formalizado.

Um aspecto de relevancia singular percebido neste trabalho, concluido a
partir do que foi exposto pelos entrevistados, no que concerne a motivagdo da
inovacao, diz respeito a busca de oportunidades de inovacao exatamente dentro da
necessidade do cliente. Verificou-se que empresas que conseguem atender de
forma objetiva e agil as necessidades de clientes a partir de inovacdes geradas,
alcangam diferenciais competitivos que as tiram de avaliacdes que giram em torno
somente de precos em relacdo a seus concorrentes. Desta forma, fica evidente na
pesquisa que a inovacao deve ser algo novo e diferente, mas também util no que diz
respeito ao atendimento das necessidades dos clientes.

Esta preocupacdo ndo deve se limitar somente ao inicio do processo de
gestdo da inovacdo. Durante o desenvolvimento, na fase de implementacao,
verificou-se junto as empresas pesquisadas uma evidente e constante preocupagao
com a consciéncia, interesse, experimentacao, avaliagdo e adaptacao pelos clientes
das inovacOes geradas. Assim, em consonancia com o que foi apontado no
referencial tedrico (Capitulo 3), além da preocupagdo com o desenvolvimento
técnico e a prépria condugao interna do processo de inovagao, ha a preocupagao
com a coleta antecipada de informagcdes do mercado com vistas a um
aprimoramento da propria inovagao. De uma forma geral, para os entrevistados, uma

vez que o novo produto é posto no mercado, deve-se estar atento em apresenta-lo
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de forma clara aos clientes no que diz respeito aos seus beneficios para que estes
possam identificar o atendimento de suas necessidades.

Com relagdo as definicoes de processos propriamente para gestdao da
inovacdo, houve um elemento importante coletado segundo concepcado dos
entrevistados. Em geral, obteve-se concordancia quanto a formalizacdo dos
processos de inovacao. Esta foi inclusive apontada como uma limitacao, do ponto de
vista dos préprios entrevistados, em suas organizagbes. Assim, muitas inovacoes
foram desenvolvidas e tiveram resultados de alto impacto positivo, mas havia uma
dificuldade muito grande de identificar procedimentos que orientassem os sucessos
alcangados, de forma que pudessem também servir como referéncias a processos
futuros. Embora tivesse sido dada importdncia aos processos de gestdo da
inovagdo, os mesmos entrevistados chamaram a atengédo para o fato de que um
excesso de controle ndo poderia ser criado, pois, segundo eles, que isto poderia ir
contra a manutencao de um ambiente criativo.

Assim, afirmaram que o importante era apontar elementos significativos a
serem considerados no processo de inovacdo. Tendo-se como referéncia estes
elementos, em cada processo de inovagcao a organizacao deveria ter a competéncia
de tracar caminhos sempre diferentes, com vistas ao melhor resultado da inovacgao.
Essa atitude permitiria coeréncia na escolha e desenvolvimento das inovagoes,
segundo as estratégias da empresa, e nao inibiria, em contrapartida, o processo de
criacdo, extremamente importante as inovacoes, pois ndo haveria engessamento da
organizagao a partir de um excesso de regras.

Com relacédo ao conhecimento, péde-se perceber o incentivo e até mesmo o
financiamento, por parte de muitas organizagbes quanto ao oferecimento de cursos
de mestrado e doutorado para seus colaboradores em areas afins aos
desenvolvimentos realizados nas empresas. Mesmo as organizagbes menores
tinham um bom nivel de formagéo em relagdo aos seus colaboradores ligados a area
de P&D, sendo o nivel de graduacéo requisito minimo. Ficou muito evidente, a partir
da analise das afirmativas dos entrevistados, o incentivo aos colaboradores da
empresa ligados as areas de P&D e a existéncia de processos formais de troca de
conhecimentos (apresentagdes, workshops, reunides, etc.), em que o0s
colaboradores que eram beneficiados com cursos e aperfeicoamentos expunham

aos outros os conhecimentos adquiridos.
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Péde-se observar na pesquisa que, somado a todos os elementos ja citados,
existe uma realidade que catalisa todas as a¢des para inovacao. Esta realidade diz
respeito a criacdo de um “ambiente inovador’. Em suma, este “ambiente inovador”
contempla clima de trabalho e cultura inovadora na empresa. Também, verificou-se
a partir das pesquisas que, para inovar, mais que procedimentos, € preciso ter uma
empresa que gere ambiente criativo. Logo, empresas cujas estruturas sao ainda
muito estaticas e que sdo menos dindmicas na observagcdo e atendimento as
necessidades do mercado nao tém tendéncia a se tornarem inovadoras com o
desenvolvimento de produtos ou servicos propriamente inovadores, conforme
observaram os entrevistados.

Outro elemento importante observado na pesquisa foi a associagdo entre
inovagao e clima de trabalho. Um bom clima de trabalho, criado a partir de incentivos
dos mais diversos a seus colaboradores, permite principalmente conforto combinado
a geracgao de espacos nos quais se pode compartilhar conhecimentos, independente
de posi¢des hierarquicas. E, portanto, um terreno fértil para geracdo de inovagdes.

De forma conclusiva, pode-se dizer a partir do que foi analisado em relacao
as opinides dos entrevistados, que os processos de gestdo da inovagcao somente
terdo efeito se ndo representarem apenas estruturas e formalizacdes. Isto pressupde
que a cultura da inovacao deve permear proprietarios, diretores e executivos. Em
seguida, deve estar disseminada na geréncia e posteriormente por toda
organizacao. Somente a partir destas condicdes € que terao efeitos as formalizacoes

e processos adotados para gestdo da inovagao.
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7 PROPOSTA DE UM CONJUNTO DE CRITERIOS PARA AVALIAGCAO DA

MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGAO

A proposta de um conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade em
gestao da inovacao tomou como base, como ja tratado neste trabalho, o referencial
te6rico no que diz respeito ao levantamento das melhores praticas em gestao da
inovacao (Capitulo 3). Essas foram avaliadas quanto a aplicagdo na organizacao e
seu grau de importancia no processo de gestdo da inovacgdo, como foi visto no
Capitulo 6, através da analise e interpretacdo dos dados da pesquisa.

Neste capitulo sao definidos os procedimentos para estruturagcao do conjunto
de critérios para avaliagdo da maturidade em gestdo da inovacao, que tem como
base as anadlises feitas em modelos de maturidade nas areas de software e projetos,
conforme foi tratado no Capitulo 4 do referencial tedrico.

Com base nesses procedimentos e nas melhores praticas identificadas e
avaliadas, € elaborado o conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade em
gestado da inovacao. Uma vez proposto este conjunto de critérios, € estabelecida a
relagdo entre o impacto econbmico proveniente da inovacdo, tratado
conceitualmente no Capitulo 2 e a partir dos dados levantados na pesquisa
conforme identificado no Capitulo 6, e a maturidade em gestao da inovacao avaliada

a partir deste conjunto de critérios formulado.

7.1 DEFINICAO DOS PROCEDIMENTOS PARA ESTRUTURACAO DE UM
CONJUNTO DE CRITERIOS PARA AVALIACAO DA MATURIDADE EM
GESTAO DA INOVACAO

A partir do levantamento realizado sobre modelos de maturidade no Capitulo
4, tomou-se como base para elaboragado do conjunto de critérios para avaliagdo da
maturidade em gestdo da inovacao o OPM3 (Secéo 4.4.2). Esta opcéo foi escolhida
tendo em vista que as analogias eram mais evidentes entre 0 OPMS3 e o conjunto de
critérios proposto neste trabalho, conforme sera detalhado a seguir.

No modelo OPMS3 (Secéo 4.4.2) sao estabelecidas as melhores praticas, ou
seja, uma lista de requisitos que precisam ser assumidos para que se possa obter

éxito nos resultados de projetos, o que foi herdado do PMBoK (Segédo 4.4.1).
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Analogamente a este modelo, foram definidas as melhores praticas em gestdo da
inovacao, com base no referencial teérico do Capitulo 3.

Também no modelo OPM3, as melhores praticas eram classificadas a partir
dos dominios de projetos, programas e portifélio (Figura 7, p. 65), 0s quais possuiam
quatro estagios de melhorias de processos identificados como padronizagéo,
medicao, controle e melhoria continua (Secdo 4.4.2, p. 61). Na continuidade da
analogia deste modelo com o conjunto de critérios desenvolvidos para avaliagdo da
maturidade em gestao da inovacao, optou-se pela classificacdo das atividades de
gestao da inovagao a partir do que foi identificado no TEMAGUIDE (Figura 2, p. 34)
no qual foram definidos como elementos-chaves para gestao da inovagéo a busca, o
foco, os recursos, a implementacgéo e o aprendizado.

Uma vez que as melhores préaticas foram definidas e classificadas, verificou-
se, através da pesquisa em campo, a utilizacdo destas nas empresas pesquisadas a
partir da concepcédo dos entrevistados (Capitulo 6). Manteve-se no conjunto de
critérios criado apenas as melhores praticas verificadas empiricamente, através do
resultado da pesquisa, como aplicaveis efetivamente a gestdo da inovacao (Secao
6.6).

O passo seguinte na composicdo do conjunto de critérios foi tracar uma
escala que caracterizasse a importancia de cada melhor pratica para composi¢cao do
conjunto de critérios criado, conforme definido na metodologia deste trabalho (Se¢éao
5.4.2, p. 78). Neste caso também foi utilizado como referéncia o OPM3, sendo que
durante sua composicado, foram tracadas prioridades com relagdo as melhores
praticas em gestao de projetos (Secao 4.4.2, p. 61).

Vale citar que, para estruturagdo do conjunto de critérios, cada melhor pratica,
inicialmente identificada no referencial teérico (Capitulo 3), foi avaliada segundo seu
grau de importancia e aplicacao efetiva na gestdo da inovagéao, como foi tratado no
Capitulo 6, seguindo a classificacdo quanto aos elementos-chaves da inovagao
definidos no TEMAGUIDE (Figura 2, p. 34).

Na sequéncia é apresentada a Tabela 14 que ilustra parte do conjunto de
critérios criado, evidenciando neste caso os pesos adotados para caracterizacdo do
grau de importancia relativo as melhores praticas que identificam o ELEMENTO-

CHAVE “busca” na gestao da inovagao.
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O grau de importancia relativo a cada uma das melhores praticas foi

composto através da meédia aritmética entre as respostas percentuais dadas por

cada um dos entrevistados, como ja foi citado e apresentado no capitulo anterior.

TABELA 14 - CONJUNTO DE CRITEBIOS PARA AVALIACAO DA MATURIDADE
EM GESTAO DA INOVACAO — ELEMENTO-CHAVE “BUSCA”

empresa.

BUSCA GRAU DE APLICACAO NA
IMPORTANCIA ORGANIZACAO
12 As atividades de pesquisa constituem-se como 86%%
elementos motivadores das inovacdes na empresa. °
13 As pressOes para atender legislagbes especificas
constituem-se como elementos motivadores das 85%
inovagdes na empresa.
14 As atitudes de competidores constituem-se como 88
elementos motivadores das inovagdes na empresa. °
15 As proprias necessidades dos clientes constituem-se
como elementos motivadores das inovagdes na 100%

MATURIDADE NA BUSCA

FONTE: Autor.

Com relagédo a avaliagdo da aplicagdo de cada uma das melhores praticas

nas organizagdes, estabeleceu-se no conjunto de critérios proposto uma escala que

segue o seguinte padréo:
(-2) Discordo;
-1) Discordo parcialmente;

(
(0) Nem discordo e Nem concordo;
(1) Concordo parcialmente;

(2

) Concordo;

Essa escala difere um pouco do que foi adotado inicialmente para o

questionario aplicado na pesquisa (Secédo 5.4.1, p. 75). Esta mudanca para uma

escala em cinco niveis teve como base o OPMS3, que define cinco grupos basicos de

processo para geréncia de projetos (Secao 4.4.2, p. 61), avaliando se cada uma das

melhores praticas em gestao de projetos encontra-se num nivel de processo inicial,

planejado, controlado, executado ou fechado.

Na Tabela 15 pode ser visto a avaliagdo da maturidade na busca,

considerando o resultado médio de aplicagdo nas organizagbes, a partir das

respostas dos questionarios tratadas no Capitulo 6, de cada uma das melhores

praticas. Este exemplo ja contempla a nova escala estabelecida em cinco niveis.
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Nesse caso, o célculo da maturidade na busca foi obtido através de uma
média ponderada dos resultados da aplicacdo na organizacao (neste caso a partir
da média da aplicacao nas organizacdes pesquisadas, conforme Capitulo 6) de cada
melhor pratica identificada segundo a nova escala definida em cinco niveis, em
relacdo ao grau de importancia para cada melhor pratica, constituido segundo a
média de importancia dada a cada uma das melhores praticas na visdao dos
entrevistados, como ja foi também tratado no capitulo de andlise e interpretacao dos
dados. O resultado da maturidade, nesse caso identificada como maturidade na
busca, € apresentado em valores percentuais seguindo o padrdo de resultados
exposto pelo modelo OPM3 (Secéo 4.4.2). Para esta avaliacao percentual, realizou-
se, apenas para célculo, a conversdo, também em percentual, da escala
apresentada anteriormente (-2; -1; 0; 1; 2) quanto a aplicacdo de cada melhor pratica

na organizacao.

TABELA 15 - CONJUNTO DE CRITEBIOS PARA AVALIACAO DA MATURIDADE
EM GESTAO DA INOVAGCAO — MATURIDADE NA BUSCA

BUSCA GRAU DE APLICACAO NA
IMPORTANCIA ORGANIZACAO
12 As atividades de pesquisa constituem-se como 86% 113

elementos motivadores das inovagbes na empresa.

13 As pressOes para atender legislagdes especificas
constituem-se como elementos motivadores das 85% 1,33
inovagdes na empresa.

14 As atitudes de competidores constituem-se como

; . - 88% 1,53
elementos motivadores das inovagbes na empresa.
15 As proprias necessidades dos clientes constituem-se
como elementos motivadores das inovagbes na 100% 1,86
empresa.
MATURIDADE NA BUSCA 87%
FONTE: Autor.

Esta légica adotada para composicdo da maturidade na busca, como definido
no exemplo acima, foi aplicada na definicdo da maturidade para cada um dos outros
elementos-chaves de gestdo da inovagdo (foco, recursos, implementacdo e
aprendizagem). Pode ser visto na Figura 12, um resumo da avaliagdo da maturidade
para cada um desses elementos-chaves, considerando-se as meédias dos resultados
apurados no Capitulo 6 em relagdo a aplicacao e importancia das melhores praticas
nas dez empresas pesquisadas e seguindo-se a légica adotada na composicédo da
maturidade na busca, como foi exposto.
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APRENDIZAGEM
84%

IMPLEMENTACAO s 1% | RECURSOS

FIGURA 12 - MATURIDADE APLICADA AOS ELEMENTOS-CHAVES DO
PROCESSO DE INOVAGCAO

FONTE: Autor.

Outra analise importante feita no modelo OPMS3, e que serviu de base para o
conjunto de critérios para avaliacdo da maturidade em gestdo da inovacao, é a
verificacdo da maturidade de forma n&o incremental, o que significa que estar no
estagio de melhoria continua ndao pressupde maturidade total nos estagios de
padronizacdao, medicao e controle, como pode ser analisado a partir do exemplo
hipotético apresentado na Secao 4.4.2 (Figura 9, p. 67).

Também com relagcdo as algadas definidas no OPM3, possuir alguma
maturidade no dominio de portifélio ndo necessariamente significa possuir total
maturidade nos dominios de projeto e programa como pressupostos, o que também
pode ser visto em outro exemplo hipotético mostrado na Secgéo 4.4.2 (Figura 10, p.
67).

Assim, para composicdo da maturidade no modelo OPM3 é realizada uma
ponderacdo da maturidade entre seus dominios (projetos, programas e portifélio) ou
entre seus estagios de melhorias de processos (padronizacdo, medicdo, controle e
melhoria continua), 0 que resulta na constituicdo propriamente da maturidade em
gestéao de projetos da organizagao (Figura 11, p. 68).

Seguindo a analogia entre 0 OPMS3 e o conjunto de critérios para avaliagdo da
maturidade em gestdo da inovagdo, também este ultimo ndo pressupde que a
empresa deva ter plena maturidade em busca, foco, recursos ou implementacao
para que possa desenvolver o elemento-chave “aprendizagem”, por exemplo. A

maturidade em gestdo da inovacdo é composta por uma média ponderada que
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considera a importancia de cada melhor pratica, como ja foi definido neste capitulo,
e o resultado, segundo a escala de cinco niveis orientada acima, da aplicacdo de
cada melhor pratica na organizacao. Isto significa dizer que da mesma forma que o
OPMS3 pondera seus dominios e estagios de melhorias de processos na constituicao
da maturidade da organizacdo em gestao de projetos, o conjunto de critérios para
avaliacao da maturidade em gestao de inovacao também pondera seus elementos-
chaves para identificagdo da maturidade em gestdo da inovagdo em uma
organizacao, representando este resultado de forma grafica como pode ser
observado na Figura 13.

APRENDIZAGEM
84%

IMPLEMENTACAO o
889, 1% | RECURSOS

. MATURIDADE EM GESTAO DA INOVACAO |

FIGURA 13 - MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGCAO APLICADO A MEDIA
DOS RESULTADOS OBTIDOS NA PESQUISA DE CAMPO

FONTE: Autor.

Na figura anterior estd representada a maturidade calculada a partir do
resultado médio alcangado pelas dez empresas pesquisadas nas melhores praticas
em gestado da inovacao classificadas segundo os elementos-chaves da inovacéo.

Como os elementos-chaves da gestdo da inovagdo também seguiram esta

l6gica de constituicdo, conforme foi tratado anteriormente nesta Secdo, pode-se
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concluir que a maturidade em gestao da inovagdao de uma organizacao é resultado
também da ponderacdo dos elementos-chaves identificados na pesquisa, segundo

seu grau de importancia, o que pode ser visto na Tabela 16.

TABELA 16 - MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGAO CALCULADO A PARTIR
DA PONDERAGCAO DOS ELEMENTOS-CHAVES DA INOVAGCAO

» IMPORTANCIA PERCENTUAL
ELEMENTOS‘fN':)AVVAEgA%E GESTAODA | "Ey RELAGAO AO COJUNTO | MATURIDADE
DE CRITERIOS
BUSCA 8% 87%
FOCO 17% 91%
RECURSOS 28% 81%
IMPLEMENTAGAO 24% 88%
APRENDIZAGEM 23% 84%
MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGAO 86%

FONTE: Autor.

Também no caso acima, o exemplo utilizado parte da média dos resultados
apurados no Capitulo 6, em relagdo as dez empresas pesquisadas e a partir da
concepgao dos entrevistados. Desta forma, apurou-se a importancia percentual de
cada um dos elementos-chaves em relagdo ao conjunto de critérios criado para
ponderagao dos resultados alcangados na maturidade em cada um dos elementos-
chaves. O resultado forneceu a maturidade em gestdo da inovagéo, que serve de
prova real ao resultado apurado no gréafico anteriormente representado (Figura 13).

7.2 ROTEIRO PARA APLICACAO DO CONJUNTO DE CRITERIOS PROPOSTO
PARA AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DA INOVACAO

A partir dos procedimentos definidos na Secao 7.1, propbs-se o conjunto de
critérios para avaliacdo da maturidade em gestdao da inovacdo. Em seguida, sera
apresentado com base nos procedimentos entdo definidos, um formulario contendo

0 conjunto de critérios criado.
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TABELA 17 — FORMULARIO PARA AVALIAGAO DA MATURIDADE EM GESTAO DA INOVAGAO

CONJUNTO DE CRITERIOS PARA AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DA

INOVACAO

RECURSOS

AVALIACAO

O presente conjunto de critérios ira identificar a maturidade de sua organizagao em relagéo a

gestao da inovagao.

Nas questdes a seguir, deverdo ser identificados os nimeros que correspondem a sua

avaliagéo, segundo a seguinte escala:
(-2) Discordo

(-1) Discordo parcialmente

(0) Nem discordo e Nem concordo

(1) Concordo parcialmente

(2) Concordo

10 Para a implementagao das inovagdes, a empresa possui disponibilidade
de recursos humanos (capacitagéo técnica).

11 Para a implementagao das inovagdes, a empresa possui disponibilidade
de recursos financeiros.

12 A empresa tem disponibilidade de equipamentos e sistemas para a
inovagéao.

13 A empresa possui ferramentas de trabalho como CEP (Controle

BUSCA AVALIACAO [ Estatistico de Processo), Pareto, Diagrama de Ishikawa, etc. para viabilizar
a atividade de inovacéo.

1 As atividades de pesquisa constituem-se como elementos motivadores das 14 A atividade de P&D, na empresa, atua de forma integrada com as outras

inovagdes na empresa. areas.

2 As pressdes para atender legislacdes especificas e normas internacionais 15 Caso a empresa nao tenha algum recurso necessario a inovacao,

(como exemplo as normas ISSO) constituem-se como elementos motivadores procura suprir este recurso através:

das inovagbes na empresa.

3 As atitudes de competidores constituem-se como elementos motivadores das a. de parcerias com universidades e outros institutos de pesquisa;

inovacdes na empresa.

4 As proprias necessidades dos clientes constituem-se como elementos b. de parcerias com outras empresas;

motivadores das inovacdes na empresa.

FOCO AVALIACAO c. de contratagdo de especialistas da tecnologia desejada;

5 A empresa costuma selecionar a inovagdo que tem as melhores chances de
desenvolvimento.

d. da formagao do pessoal para desenvolver a tecnologia internamente;

6 Caso a empresa escolha as inovagdes com maior chance de
desenvolvimento, o critério de selegdo é (sdo):

e. da compra dos direitos de utilizagdo de uma tecnologia desenvolvida por
outra empresa,

a. 0 atendimento as estratégias da organizagdo como um todo;

f. da utilizacdo de técnicas de engenharia reversa.

b. as competéncias da area técnica;

16 Caso a empresa ndo tenha algum recurso necessario a inovagao e opte

c. as competéncias organizacionais, ou seja, de gestao.

por procurar externamente este recurso, possui habilidade para encontrar,
selecionar, negociar e transferir estas tecnologias externas para dentro da

7 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias técnicas
essenciais.

empresa.

8 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias organizacionais
essenciais.

17 A empresa se utiliza da gestdo do conhecimento como fator
impulsionador das inovagdes tecnoldgicas.

9 A empresa considera a relagé@o entre custo, beneficio, risco e retorno para
avaliagdo de potencial inovagao.
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IMPLEMENTAGAO

AVALIACAO

APRENDIZAGEM

AVALIACAO

18 A empresa se baseia no mercado, coletando informagdes antecipadas, para
delinear o que efetivamente deve ser inovado.

28 A empresa costuma tragar uma reflexdo das fases anteriores,
identificando as experiéncias bem sucedidas.

19 Com relagéo as inovagdes geradas pela empresa, existe preocupagdo com
a consciéncia, interesse, experimentacao, avaliagao e adaptagdo por parte de
seus clientes a estas inovagoes.

29 A empresa costuma tragar uma reflexao das fases anteriores,
identificando as experiéncias mal sucedidas.

20 A empresa procura impulsionar os possiveis clientes a tomarem consciéncia
dos beneficios do novo produto de forma que passem a ter interesse no mesmo
como necessidade pessoal, real ou induzida.

30 A empresa se utiliza destas reflexdes de forma a aprender como melhor
gerir o processo de inovagao, elaborando e executando solugoes.

21 Durante o desenvolvimento de novos produtos, a empresa se preocupa em
propiciar interacdo e um bom fluxo de informagdes entre as diversas areas,
como por exemplo as areas de projeto, de produgéo, marketing, logistica,
finangas e outras.

31 Dentro do processo de inovagdo, a empresa:

a. considera importante a aprendizagem tecnoldgica (processo produtivo);

b. considera importante a aprendizagem organizacional (processo de
gestao);

22 A empresa se preocupa em compor equipes com vistas a ampliar
capacidades de desenvolvimento, habilidades e experiéncias.

c. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitagdo técnica;

23 A empresa investe na gestao dos projetos que envolvem as inovagdes a
serem implementadas, tornando os projetos mais bem elaborados e efetivos.

d. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitacdo em gestédo
organizacional (gestdo de projetos, custos, recursos humanos, etc.).

24 Na empresa, os projetos relativos aos novos produtos permitem a
contribuigdo de grupos externos, como clientes ou fornecedores, quando estes
possuem definicdes claras de suas necessidades ou potencialidade
respectivamente.

32 A empresa utiliza o benchmarking como ferramenta de gestao da
inovagao no que concerne a aprendizagem.

25 Caso a empresa implemente inovagdes em processos, costuma trabalhar os
préprios colaboradores para que aceitem as mudancas.

33 A aprendizagem gerada a partir dos processos de inovagao é registrada
de forma que esteja disponivel a outros grupos da organizagdo, promovendo
a disseminagao e o aperfeicoamento do conhecimento.

26 Existe, na empresa, um bom suporte a criatividade.

34 A empresa, a partir das experiéncias realizadas nos processos de
inovagao, consegue absorver e integrar a aprendizagem construida.

27 A empresa possui ambiente que restringe inibigdes individuais ou mesmo
sociais para incrementar o potencial criativo que auxilia na elaboragao de
melhores solugdes na implementagdo das inovagoes.

35 Apo6s as andlises feitas em relagdo aos erros e acertos em um processo
de inovagao, existe na empresa o estimulo ao reinicio de um novo ciclo.

FONTE: Autor.
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Este conjunto de critérios apresentado a partir do formulario acima podera ser

reproduzido por meio de uma planilha eletrénica. Assim, cada uma das melhores

praticas, apdés avaliacdo a partir da aplicacdo do formulario anterior, devera ser

ponderada a partir dos pesos que representam a importancia de cada uma delas,

conforme foi avaliado na Sec¢éo 7.1 e é apresentado na sequéncia.

TABELA 18 - AVALIAQAQ DOS PESOS RELATIVOS A IMPORTANCIA DE CADA
MELHOR PRATICA IDENTIFICADA EM GESTAO DA INOVACAO

MELHORES PRATICAS EM GESTAO DA INOVAGAO PESOS

1 As atividades de pesquisa constituem-se como elementos motivadores das inovagées 86%%
na empresa. °
2 As pressdes para atender legislagbes especificas e normas internacionais (como
exemplo as normas ISO) constituem-se como elementos motivadores das inovagbes na | 85%
empresa.
3 As atitudes de competidores constituem-se como elementos motivadores das inovagoes 88
na empresa. °
4 As préprias necessidades dos clientes constituem-se como elementos motivadores das 100%%
inovacgdes na empresa. °
5 A empresa costuma selecionar a inovagao que tem as melhores chances de 979
desenvolvimento. °
6 Caso a empresa escolha as inovagdes com maior chance de desenvolvimento, o critério
de selegdo é (sdo):

a. o atendimento as estratégias da organizagdo como um todo; 100%

b. as competéncias da area técnica; 86%

C. as competéncias organizacionais, ou seja, de gestao. 84%
7 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias técnicas essenciais. 97%
8 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias organizacionais essenciais. 96%
9 A empresa considera a relagdo entre custo, beneficio, risco e retorno para avaliagao de 929,
potencial inovagao. °
10 Para a implementagao das inovagdes, a empresa possui disponibilidade de recursos 08
humanos (capacitagao técnica). °
11 Para a implementagao das inovagdes, a empresa possui disponibilidade de recursos 100%%
financeiros. °
12 A empresa tem disponibilidade de equipamentos e sistemas para a inovagéo. 93%
13 A empresa possui ferramentas de trabalho como CEP (Controle Estatistico de 67
Processo), Pareto, Diagrama de Ishikawa, etc. para viabilizar a atividade de inovagao. °
14 A atividade de P&D, na empresa, atua de forma integrada com as outras areas. 100%
15 Caso a empresa ndo tenha algum recurso necessario a inovagao, procura suprir este
recurso atraves:

a. de parcerias com universidades e outros institutos de pesquisa; 93%

b. de parcerias com outras empresas; 92%

c. de contratagdo de especialistas da tecnologia desejada; 90%

d. da formagéao do pessoal para desenvolver a tecnologia internamente; 93%

e. da compra dos direitos de utilizacdo de uma tecnologia desenvolvida por outra 81

empresa; °

f. da utilizagao de técnicas de engenharia reversa. 73%
16 Caso a empresa ndo tenha algum recurso necessério a inovagao e opte por procurar
externamente este recurso, possui habilidade para encontrar, selecionar, negociar e | 79%

transferir estas tecnologias externas para dentro da empresa.
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MELHORES PRATICAS EM GESTAO DA INOVACAO (continuacéo) PESOS

17 A empresa se utiliza da gestdo do conhecimento como fator impulsionador das 939%
inovagdes tecnolégicas. °

18 A empresa se baseia no mercado, coletando informagdes antecipadas, para delinear o

que efetivamente deve ser inovado. 100%

19 Com relagdo as inovagbes geradas pela empresa, existe preocupagdo com a
consciéncia, interesse, experimentagao, avaliacdo e adaptagao por parte de seus clientes | 98%
a essas inovacgoes.

20 A empresa procura impulsionar os possiveis clientes a tomarem consciéncia dos
beneficios do novo produto de forma que passem a ter interesse no mesmo como | 97%
necessidade pessoal, real ou induzida.

21 Durante o desenvolvimento de novos produtos, a empresa se preocupa em propiciar
interagdo e um bom fluxo de informagdes entre as diversas areas, como por exemplo as 98%
areas de projeto, de produgdo, marketing, logistica, finangas e outras.

22 A empresa se preocupa em compor equipes com vistas a ampliar capacidades de

o,
desenvolvimento, habilidades e experiéncias. 95%

23 A empresa investe na gestdo dos projetos que envolvem as inovagbes a serem

o,
implementadas, tornando os projetos mais bem elaborados e efetivos. 96%

24 Na empresa, 0s projetos relativos aos novos produtos permitem a contribuicdo de
grupos externos, como clientes ou fornecedores, quando estes possuem definicoes claras | 100%
de suas necessidades ou potencialidade respectivamente.

25 Caso a empresa implemente inovagdes em processos, costuma trabalhar os préprios 979
colaboradores para que aceitem as mudangas. °

26 Existe, na empresa, um bom suporte a criatividade. 97%

27 A empresa possui ambiente que restringe inibigdes individuais ou mesmo sociais para
incrementar o potencial criativo que auxilia na elaboragdo de melhores solugdes na | 93%
implementacéo das inovacdes.

28 A empresa costuma tracar uma reflexdo das fases anteriores, identificando as

A : 97%
experiéncias bem sucedidas.

29 A empresa costuma tracar uma reflexdo das fases anteriores, identificando as 85%%

experiéncias mal sucedidas. °

30 A empresa se utiliza destas reflexdes de forma a aprender como melhor gerir o 08

processo de inovagao, elaborando e executando solugdes. °
31 Dentro do processo de inovagao, a empresa:

a. considera importante a aprendizagem tecnoldgica (processo produtivo); 97%

b. considera importante a aprendizagem organizacional (processo de gestao); 94%

c. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitagao técnica; 96%

d. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitagdo em gestdo 959

organizacional (gestio de projetos, custos, recursos humanos, etc.). °

32 A empresa utiliza o benchmarking como ferramenta de gestao da inovagdo no que 849

(o]

concerne a aprendizagem.

33 A aprendizagem gerada a partir dos processos de inovagao é registrada de forma que
esteja disponivel a outros grupos da organizagdo, promovendo a disseminacdo € o| 92%
aperfeigopamento do conhecimento.

34 A empresa, a partir das experiéncias realizadas nos processos de inovagao, consegue

()
absorver e integrar a aprendizagem construida. 95%

35 Apds as analises feitas em relagéo aos erros e acertos em um processo de inovagao,

. . A ; 90%
existe na empresa o estimulo ao reinicio de um novo ciclo.

FONTE: Autor.

O proximo procedimento devera ser converter a escala de cinco niveis
considerada nas respostas do questiondrio em uma escala percentual (zero a cem),

como indicado na Secao 7.1.
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Uma vez realizada esta etapa, devera ser calculada a média ponderada das
escalas percentuais, que representam os resultados identificados nas empresas a
serem avaliadas, em relacdo aos pesos definidos na Tabela 22. Esta média
ponderada, ao considerar especificamente as melhores praticas identificadas para
cada elemento-chave da gestdo da inovacdo, representara a maturidade para a
organizacao em cada um destes elementos-chaves (maturidade na busca, no foco,
nos recursos, na implementacao e na aprendizagem), como foi explicado na Secao
7.1.

Para o célculo da maturidade em gestdo da inovagéo da organizacao devera
ser realizada também a média ponderada das escalas percentuais que representam
os resultados identificados nas empresas a serem avaliadas em relacdo aos pesos
definidos na Tabela 22, aplicada a todas as melhores praticas identificadas,
conforme também foi apontado na Secao 7.1.

Ao final desses célculos, o0s resultados deverdo ser apresentados
graficamente para facilitar suas interpretacées, conforme foi mostrado na Figura 13
(p. 107).

Visto sugestao anterior de utilizacdo de planilhas eletrénicas para os calculos
descritos, também estas poderao servir a construcdo automatica dos graficos (Figura
13, p. 107) para indicagdo da maturidade da organizacao relativa a gestdao da

inovacao.

7.3 RESULTADOS ECONOMICOS GERADOS A PARTIR DA INOVACAO E
SUA RELACAO COM A MATURIDADE EM GESTAO DA INOVACAO NAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Para tragar uma relagdo entre os resultados econémicos gerados em uma
organizacao devido a inovagao e sua maturidade em gestdo da inovagéao, avaliada a
partir do conjunto de critérios criado, tomou-se como base as pesquisas realizadas
por Dooley et al. (2001), conforme foi tratado na Segédo 4.2. Os autores citados
correlacionam a maturidade em gestao de projetos, no caso definida pelo CMM, e
resultados alcangcados nos projetos. Desta forma, era tracada uma analogia entre
maturidade em gestao de projetos de softwares e resultados quanto a programacao
e reducéo de custos nesses projetos. Os autores constataram uma relagéao positiva

neste aspecto, conforme apresentado na Tabela 5 (p. 55).
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Extrapolando-se essas andlises para o presente trabalho, procurou-se
inicialmente verificar os impactos econd6micos gerados pela inovacao nas
organizacoes pesquisadas, como foi mostrado na Tabela 13 (p. 97). A partir deste
dado, conforme ja analisado nas Sec¢ao 6.7, verificou-se que as referidas empresas,
a partir do que foi exposto nas entrevistas, possuiam bons resultados de incremento
de faturamento a partir dos investimentos de P&D, que também eram altos. Como
investimento em P&D € um indice que avalia apenas a intensidade de inovacao e
nao seus resultados (Secao 2.3.1), foi observado outro indicador como base para
avaliacdo dos impactos econdmicos da inovacao, identificado a partir das vendas
provenientes de produtos ou servigos novos ou significativamente aperfeicoados nos
ultimos trés anos. Pelo fato de esse indicador também demonstrar um elevado
vinculo entre inovagdo e resultado econdmico, foi possivel o cruzamento de
informagdes com o indicador j& citado, de investimento em P&D, e resultados em
faturamento. Este procedimento somando aos outros indicadores identificados pelos
entrevistados, como foi detalhado na Secdo 6.7, permitiu que se constatasse
definitivamente a influéncia acentuada das inovacbées nos resultados econémicos
das empresas pesquisadas.

Realizada essa analise, verificou-se a maturidade em gestdo da inovacao
constatada a partir do conjunto de critérios criado e aplicado as empresas
pesquisadas (Secao 7.1). Segundo pbde ser visto na Figura 13 (p. 107), nessas
empresas o resultado em maturidade apresentado foi bastante elevado.

Assim, conclusivamente, observou-se uma relacdo positiva entre os
resultados da maturidade em gestdo da inovacdo alcancados pelas empresas
pesquisadas a partir do conjunto de critérios criado (Figura 13, p. 107) e o impacto
econdmico positivo das inovagdes nessas mesmas organizagdes (Tabela 13, p. 97),
denotando coeréncia nesta relagao.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos que foram alcancados a partir
desta pesquisa, bem como contribuicbes e perspectivas futuras possibilitadas pelo

presente estudo. Ao final, sdo apontadas algumas sugestdes para trabalhos futuros.

8.1 ATENDIMENTO AOS OBJETIVOS DA PEQUISA

O objetivo do trabalho foi alcangado uma vez que se propds um conjunto de
critérios para avaliacdo da maturidade em gestdo da inovacado. Assim, foram
identificadas as melhores préaticas em gestdo da inovagao, avaliou-se a importancia
e a aplicacdo de cada uma delas para o processo de gestdo da inovagao. A partir
destas melhores praticas, estabeleceram-se procedimentos para criagdo
efetivamente de um conjunto de critérios que permitiu traduzir de forma objetiva e
facil de ser interpretada a maturidade em gestao da inovacao. Definido o conjunto de
critérios, foi possivel também estabelecer uma relagdo entre a maturidade em gestéao
da inovagao e o impacto econdmico proveniente das inovagoes.

O trabalho também apresentou um formulario e procedimentos que orientam
a possivel aplicacao e reproducao do conjunto de critérios proposto, a ser realizado
pelos proprios gestores das organizagdes, permitindo uma auto-analise. Isto podera
impulsionar um processo de melhoria continua no que diz respeito a gestdao da
inovacao e consequentemente trazer melhores resultados em inovacao.

Vale lembrar, no entanto, que o conjunto de critérios proposto levou em
consideracdo a realizagdo de um estudo de casos multiplos, tracando seus
resultados a partir da analise de afirmagdes de entrevistados em relagcdo a suas
organizagdes. Desta forma, embora as empresas e os entrevistados tivessem foco e
competéncia no tema abordado pela pesquisa, o conjunto de critérios proposto
indica uma referéncia para avaliagcdo da maturidade em gestdo da inovagédo, nao
podendo ser tomado como unica referéncia no tema, visto a vastidao de
consideragdes que podem ser necessdrias ao se considerarem empresas distintas
daquelas escolhidas no estudo de casos multiplos.
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8.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A contribuicdo mais evidente da pesquisa é propriamente a criagcdo do
conjunto de critérios para avaliagdo da maturidade em gestao da inovagédo. Por meio
deste, como ja foi orientado, gestores poderao de forma facil identificar a maturidade
em suas organizacdes no que diz respeito a gestdo da inovacao. Ao identificar esta
maturidade, terdo subsidios para impelir agdes de melhoria continua nos quesitos
mais deficitarios do processo de gestdo da inovacao identificados ou em todo o
processo, se for o caso. No entanto, além desta contribuicdo existem outros
desdobramentos que geram perspectivas futuras em relacéo a esta pesquisa, como
sera orientado a seguir.

A partir do levantamento das melhores praticas em gestao da inovacao, este
trabalho oferece uma espécie de “guia” que permitira aos gestores identificarem
antecipadamente informagdes que tém relevancia para o processo de inovagao e,
dessa forma, torna-lo mais efetivo. Pode-se dizer que o conjunto de critérios criado
permite uma identificagcdo formal do processo de inovagéo, deixando claro, a partir
da analise das melhores praticas em gestdo da inovacdo, os aspectos mais
significativos que precisam ser abordados para que os resultados em inovacao
sejam atingidos.

Com a formulagéo dos procedimentos e proposta do conjunto de critérios, no
qual avalia-se a intensidade da gestdo da inovacdo ao ser abordado o aspecto da
maturidade neste tema, os gestores poderao identificar o estado em que se encontra
sua organizacdo em termos da maturidade, inclusive com analises parciais do
processo enquanto maturidade na busca, foco, recursos, implementacédo e
aprendizagem, que representam os elementos-chaves no processo de gestdo da
inovacao. Isto permitird que sejam tracadas prioridades para o tratamento daqueles
aspectos que estdo mais deficitarios no processo como um todo de gestdo da
inovacao.

Foram apresentadas relagdes positivas entre maturidade em gestdo da
inovacao, avaliada a partir do conjunto de critérios proposto, e bons resultados
econdmicos alcangados, segundo a opinido dos entrevistados, com a inovagao nas
empresas pesquisadas. Numa seqléncia légica, o que se pode interpretar é que

empresas maduras na gestdo da inovagdo geram mais inovagdes e estas acabam
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impactando positivamente em termos de resultados econOmicos para as
organizacoes. Assim, chega-se a premissa de que o conjunto de critérios proposto
pode impulsionar resultados econémicos positivos para as organizagdes, o que pode

denotar uma significativa importancia para o presente trabalho.

8.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como a pesquisa envolveu uma analise qualitativa a partir das entrevistas,
como ja foi informado no Capitulo 5, por questdes de recursos este trabalho se
restringiu a dez empresas pesquisadas, sendo entrevistada apenas uma pessoa em
cada empresa. Assim, seria importante aprimorar ainda mais as melhores praticas
identificadas em gestdo da inovagao e isso seria possivel se mais empresas fossem
consultadas, variando-as quanto a tipos de instituicbes, tamanhos e setores de
atuacdo. Também seria interessante utilizar-se da triangulagdo como fundamento
l6gico para constituicdo de mais fontes de evidéncia (YIN, 2001), como exemplo,
entrevistando mais pessoas em cada organizagao.

Embora tenha sido relatada na pesquisa uma relagdo positiva entre
maturidade em gestdo da inovacao e resultados econémicos provenientes de
inovagdes (Secao 7.3), € interessante que se realize no futuro uma validagao da
presente pesquisa, aplicando-se experimentalmente o conjunto de critérios para
avaliacao dos resultados obtidos.

Também seria importante compor uma escala comparativa que pudesse
posicionar as empresas avaliadas por este conjunto de critérios quanto a intensidade
da necessidade de melhoria no processo de gestdo da inovagdo. Desta forma, a
partir da aplicagdo do conjunto de critérios em vdrias instituicbes, podera ser
composto um banco de dados que sirva de referéncia para que as empresas que
estiverem utilizando o conjunto de critérios possam tragar referéncias comparativas
com outras organizacoes.

O conjunto de critérios proposto identifica a maturidade da empresa em
gestdo da inovacdo, mas ndo necessariamente propde agdes ou solugdes para o
cenario identificado. Portanto, seria interessante que futuramente fossem
pesquisadas praticas que auxiliassem a empresa a progredir na maturidade em
gestdo da inovagao, a partir das andlises possibilitadas pelo conjunto de critérios

desenvolvido nesta pesquisa.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE COLETA DE DADOS
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QUESTIONARIO

PROPOSTA DE UM MODELO DE SIGILO DAS INFORMACOES
AVALIACAO DA MATURIDADE EM A presente pesquisa tem carater
GESTAO DA INOVAGAO confidencial em relagdo as informacdes a
serem coletadas, as quais serdo utilizadas
Programa de Pés-Graduagao em apenas para fins de pesquisa académica
Tecnologia para andlise das melhores praticas em
Universidade Tecnolégica Federal do gestdo da inovacdo, necessdrias a
Parana — UTFPR elaboracdo de um modelo de avaliacdo da

maturidade em gestdo da inovagéo.

PARTE | - RESULTADO E IMPACTO DA INOVAGCAO

Secao 1: Identificacao dos elementos para analise do impacto e resultado
da inovacao

Nas questdes a seguir, deverdo ser assinalados 0s numeros que

correspondem a sua avaliacao, segundo a seguinte escala:

3) Discordo totalmente

2) Discordo

1) Discordo parcialmente
0) Nem discordo e Nem concordo
1) Concordo parcialmente
2) Concordo
)

3) Concordo totalmente

(-
(-
(-
(
(
(
(
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(-3)

(-2)

(-1)

(0)

(1)

()

@)

1 Existe relagdo entre gastos em P&D e aumento de faturamento na empresa.

2 Existe relagdo na empresa entre o numero de patentes ou inovagdes registradas e a evolugdo no

faturamento.

3 As inovagbes permitiram a empresa ampliar a participagao de mercado.

4 Nos Ultimos trés anos, a empresa introduziu PRODUTO tecnologicamente novo ou

significativamente aperfeicoado’ em relagéo:

a. aos produtos ja existentes na empresa

b. ao mercado nacional

c. ao mercado mundial

5 Nos Uultimos trés anos, a empresa introduziu PROCESSO tecnologicamente novo ou

significativamente aperfeicoado® em relacio:

a. aos processos ja existentes na empresa

b. ao mercado nacional

c. ao mercado mundial

" “Produto tecnologicamente novo (bem ou servico industrial) é um produto cujas caracteristicas fundamentais (especificacées técnicas, usos pretendidos, software ou componente
imaterial incorporado) diferem significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. Significativo aperfeicoamento tecnoldgico de produto (bem ou
servico industrial) refere-se a um produto previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou aperfeicoado. Um produto simples pode ser aperfeicoado (no
sentido de se obter um melhor desempenho ou um menor custo) através da utilizagdo de matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios
componentes ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais dos componentes ou subsistemas. Nao sao incluidas: as mudangas puramente estéticas ou

de estilo e a comercializagdo de produtos novos integralmente desenvolvidos e produzidos por outra empresa” (PINTEC, 2004, p. 94).

2 “Processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado envolve a introducéo de tecnologia de producdo nova ou significativamente aperfeicoada, assim como de
métodos novos ou substancialmente aprimorados para manuseio e entrega de produtos (acondicionamento e preservagao). O resultado da adogdo de processo tecnologicamente
novo ou substancialmente aprimorado deve ser significativo em termos: do nivel de produto, qualidade do produto ou custos de producao e entrega. A introdugdo deste processo
pode ter por objetivo a produgdo ou entrega de produtos tecnologicamente novos ou substancialmente aprimorados, que ndo possam utilizar os processos previamente existentes, ou
simplesmente aumentar a eficiéncia da produgdo e da entrega de produtos ja existentes. Nao sao incluidas: mudangas pequenas ou rotineiras nos processos produtivos existentes,
mudangas puramente administrativas ou organizacionais e mudancgas ou criagdo de redes de distribuicdo” (PINTEC, 2004, p. 95).
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(-3)

(-2)

(0)

(1)

()

@)

6 As inovagbes de produto e processo, implementadas nos ultimos trés anos na empresa,

impactaram:
a. naqualidade do produto
b. na gama de produtos ofertados
C. nha capacidade produtiva
d. nos custos de produgao (matéria-prima, energia, trabalho etc.)
e. no enquadramento em regulacdes e normas (mercado interno e externo)
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Secao 2: Identificacao de indices de performance

7 Qual o impacto em vendas proveniente de produtos tecnologicamente novos
ou significativamente aperfeicoados’, implementados nos Gltimos trés anos?
%

8 Qual o impacto em vendas proveniente de processos tecnologicamente novos
ou significativamente aperfeicoados?, implementados nos Gltimos trés anos?
%

9 Qual o percentual de investimento em P&D sobre o faturamento da empresa?
%

10 Qual o percentual de iniciativas para inovacao que sao patenteadas?
%

11 Qual o percentual de patentes registradas que efetivamente se tornam
inovagoes implementadas na empresa?
%

" “Produto tecnologicamente novo (bem ou servigco industrial) € um produto cujas caracteristicas

fundamentais (especificagbes técnicas, usos pretendidos, software ou componente imaterial incorporado)
diferem significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. Significativo
aperfeicoamento tecnoldgico de produto (bem ou servigo industrial) refere-se a um produto previamente
existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado ou aperfeicoado. Um produto simples pode
ser aperfeigoado (no sentido de se obter um melhor desempenho ou um menor custo) através da utilizagao
de matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes
ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais dos componentes ou
subsistemas. Ndo sao incluidas: as mudangas puramente estéticas ou de estilo e a comercializagdo de
produtos novos integralmente desenvolvidos e produzidos por outra empresa” (PINTEC, 2004, p. 94).

2 “Processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado envolve a introdugdo de
tecnologia de produgdo nova ou significativamente aperfeicoada, assim como de métodos novos ou
substancialmente aprimorados para manuseio e entrega de produtos (acondicionamento e preservagédo). O
resultado da adogdo de processo tecnologicamente novo ou substancialmente aprimorado deve ser
significativo em termos: do nivel de produto, qualidade do produto ou custos de producdo e entrega. A
introdugdo deste processo pode ter por objetivo a produgdo ou entrega de produtos tecnologicamente
novos ou substancialmente aprimorados, que ndo possam utilizar os processos previamente existentes, ou
simplesmente aumentar a eficiéncia da produgdo e da entrega de produtos ja existentes. Ndo sao
incluidas: mudangas pequenas ou rotineiras nos processos produtivos existentes, mudangas puramente
administrativas ou organizacionais e mudangas ou criagdo de redes de distribuicdo” (PINTEC, 2004, p. 95).
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PARTE Il - AVALIACAO DOS PROCESSOS DE GESTAO DA INOVAGCAO

Nesta Ultima parte da pesquisa, correspondente a avaliagdo dos
processos de gestdo da inovacao, devera ser dada continuidade a selecao dos
ndameros que correspondem a sua avaliacdo, na escala ja identificada, conforme
segue:

-3) Discordo totalmente
-2) Discordo
-1

) Discordo parcialmente

1
2

3) Concordo totalmente

Concordo parcialmente

(
(
(
(0) Nem discordo e Nem concordo
(
(2) Concordo

(

)
)
)
)
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(-3)

(-2)

(-1)

(0)

(1)

()

@)

Busca (Scan): pesquisar e avaliar alternativas de potenciais inovacoées.

12 As atividades de pesquisa constituem-se como elementos motivadores das inovacdes na

empresa.

13 As pressoOes para atender legislagbes especificas constituem-se como elementos motivadores

das inovagdes na empresa.

14 As atitudes de competidores constituem-se como elementos motivadores das inovag¢des na

empresa.

15 As proprias necessidades dos clientes constituem-se como elementos motivadores das

inovagbes na empresa.

Foco (Focus): selecionar, estrategicamente, aquilo que a organizacao ira empregar esforcos

para realizar.

16 A empresa procura desenvolver todas as potenciais oportunidades de inovagao, sem excegao.

17 A empresa costuma selecionar a inovagé@o que tem as melhores chances de desenvolvimento.

18 Caso a empresa escolha as inovagdes com maior chance de desenvolvimento, o critério de

selecao é (séo):

a. o atendimento as estratégias da organizagdo como um todo

b. as competéncias da area técnica

c. as competéncias organizacionais, ou seja, de gestao

19 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias técnicas essenciais.

20 A empresa esta preocupada em ampliar suas competéncias organizacionais essenciais.

21 A empresa considera a relagao entre custo e beneficio para avaliagao de potencial inovacao.

22 A empresa considera a relagado entre risco e retorno para avaliagdo de potencial inovagao.
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(-3)

(-2)

(0)

(1)

()

@)

Recursos (Resource): conjunto de recursos.

23 Para a implementacdo das inovagoes, a empresa possui disponibilidade de recursos humanos

(capacitagao técnica).

24 Para a implementagdo das inovagdes, a empresa possui disponibilidade de recursos financeiros.

25 A empresa tem disponibilidade de equipamentos e sistemas para a inovagao.

26 A empresa possui ferramentas de trabalho como CEP (controle estatistico de processo), Pareto,

Diagrama de Ishikawa, etc. para viabilizar a atividade de inovacao.

27 A atividade de P&D, na empresa, atua de forma integrada com as outras areas.

28 Caso a empresa nao tenha algum recurso necessario a inovagao, procura suprir este recurso

através:

da propria area de P&D

de parcerias com universidades e outros institutos de pesquisa

de parcerias com outras empresas

de contratagéo de especialistas da tecnologia desejada

da formagéo do pessoal para desenvolver a tecnologia internamente

=~ ol a| o| o] ®

da compra dos direitos de utilizacdo de uma tecnologia desenvolvida por outra

empresa

g. da utilizagdo de técnicas de engenharia reversa

29 Caso a empresa nao tenha algum recurso necessario a inovagdo e opte por procurar
externamente este recurso, possui habilidade para encontrar, selecionar, negociar e transferir estas

tecnologias externas para dentro da empresa.

30 A empresa se utiliza da gestdo do conhecimento como fator impulsionador das inovacoes

tecnolégicas.
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(-2)

(0)

(1)

()
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Implementacao (Implement): implementacao da solucao

31 A empresa se baseia no mercado, coletando informagbes antecipadas, para delinear o que

efetivamente deve ser inovado.

32 Com relagdo as inovagbes geradas pela empresa, existe preocupagdo com a consciéncia,

interesse, experimentagéo, avaliagdo e adaptacao por parte de seus clientes a estas inovagdes.

33 A empresa procura impulsionar os possiveis clientes a tomarem consciéncia dos beneficios do
novo produto de forma que passem a ter interesse no mesmo como necessidade pessoal, real ou

induzida.

34 Durante o desenvolvimento de novos produtos, a empresa se preocupa em propiciar interagao
entre as diversas areas, como por exemplo as areas técnicas, de produgao, marketing, logistica,

financas e outras.

35 A empresa se preocupa em compor equipes com vistas a ampliar capacidades de

desenvolvimento, habilidades e experiéncias.

36 A empresa investe na gestdo dos projetos que envolvem as inovagdes a serem implementadas,

tornando os projetos mais bem elaborados e efetivos.

37 A empresa incentiva a integragdo entre a area de projeto e as areas de producao da empresa.

38 Na empresa, os projetos relativos aos novos produtos permitem a contribuicdo de varios grupos

internos, através de um bom fluxo de informagéo.

39 Caso a empresa implemente inovagbes em processos, costuma trabalhar os proprios

colaboradores para que aceitem as mudangas.

40 Existe, na empresa, um bom suporte a criatividade.
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(0)

(1)

()
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41 A empresa possui ambiente que restringe inibigdes individuais ou mesmo sociais para
incrementar o potencial criativo que auxilia na elaboragédo de melhores solu¢des na implementacao

das inovacoes.

Aprendizagem (Learning): elemento de reflexdo dos elementos anteriores

42 A empresa costuma tragar uma reflexdo das fases anteriores, identificando as experiéncias bem
sucedidas.

43 A empresa costuma tracar uma reflexao das fases anteriores, identificando as experiéncias mal
sucedidas.

44 A empresa se utiliza destas reflexdes de forma a aprender como melhor gerir o processo de
inovacgao, elaborando e executando solugoes.

45 Dentro do processo de inovagao, a empresa:

a. considera importante a aprendizagem tecnolégica (processo produtivo)

considera importante a aprendizagem organizacional (processo de gestao)

b
c. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitagao técnica
d. incentiva o desenvolvimento em termos de capacitagdo em gestdo organizacional

(gestao de projetos, custos, recursos humanos, etc.)

46 A empresa utiliza o benchmarking como ferramenta de gestdo da inovagao no que concerne a
aprendizagem.

47 A aprendizagem gerada a partir dos processos de inovacao é registrada de forma que esteja
disponivel a outros grupos da organizagao, promovendo a disseminagcao e o aperfeicoamento do
conhecimento.

48 A empresa, a partir das experiéncias realizadas nos processos de inovagao, consegue absorver
e integrar a aprendizagem construida.
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49 Apos as analises feitas em relagdo aos erros e acertos em um processo de inovagao, existe na

empresa o estimulo ao reinicio de um novo ciclo.
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50 Sao possiveis de serem identificados processos ou atividades que a empresa utiliza
para gerir a inovagcao e que nao tenham sido, de alguma forma, tratados nos

questionamentos acima? Caso existam estes processos ou atividades, favor cita-los.
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PARTE Il - IDENTIFICAGAO

51 IDENTIFICACAO DA EMPRESA

a. Razao social da empresa:

b. Setor onde atua:

. Faturamento:

o

o

. Gastos de P&D:

o

Produtos langados:

52 IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

a. Nome do entrevistado:

b. Cargo do entrevistado:

c. Tempo que exerce o cargo atual:
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ANEXO A — PREMIAGOES EM INOVAGCAO E SUAS ENTIDADES

REALIZADORAS
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A FINACIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS - FINEP — E SUAS
PREMIACOES EM INOVACAO TECNOLOGICA

“A Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, empresa publica
vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, tem como objetivo promover o
desenvolvimento tecnolégico e a inovagdo no Pais, em consonancia com as
metas e prioridades estabelecidas pelo Governo Federal. Em sua atuacéao, é
privilegiado o apoio a empresas e instituicdes que investem no desenvolvimento
de novos produtos e processos, na busca continua da lideranga tecnolégica”
(FINEP, 2006b, p. 2).

O PREMIO FINEP DE INOVACAO TECNOLOGICA

“O Prémio FINEP de Inovacao Tecnoldgica visa estimular os esforcos
inovadores das empresas no campo tecnoldgico, notadamente dos projetos que
gerem resultados de impacto para a sociedade brasileira. (...) No ano de 1998,
foi lancado o Prémio na Regido Sul com 25 inscricbes, € no ano seguinte, na
mesma regiao, foram inscritos 48 projetos. No ano de 2000, o Prémio foi lancado
em todas as regides do Pais, com 279 inscricbes, em 2001 atingimos 198
participantes, 2002 foram 355 concorrentes, 2003 contamos com 335, 2004 com
508, em 2005 foram 679 inscritos, € em 2006 totalizamos 677 inscricdes”
(FINEP, 2006b, p. 3). Quanto as categorias do prémio, seguem descri¢coes:

“Projeto

Por regido sao trés projetos premiados na categoria Produto e trés na
categoria Processo, onde cada juri regional destaca a melhor proposta em cada
categoria para concorrer ao Prémio em ambito nacional.

Empresa

Sao premiadas trés empresas, por regido, que investem no
desenvolvimento de novos produtos e processos na busca continua da inovagao
e da liderancga tecnolégica, sendo uma delas de pequeno porte com faturamento
médio anual bruto de até R$ 10.500.000,00 e outra de médio ou grande porte
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com faturamento acima desse valor. Ambas participam do Prémio em ambito
nacional.

Instituicoes de Pesquisa

Em cada regido serdo premiadas trés instituicbes que desenvolvam
pesquisa de novos produtos e processos em articulagdo com o setor produtivo.

Inovacao Social

Nesta categoria poderao concorrer instituicbes que desenvolvem
inovagcdes sociais ou 0s grupos beneficiados por elas. Entende-se como
inovacao social a utilizacdo de tecnologias que permitam promover a inclusao
social, geracao de trabalho, renda e melhoras nas condicdes de vida” (FINEP,
2006b, p. 3).

LIVRO “BRASIL INOVADOR: O DESAFIO EMPREENDEDOR”

A FINEP, ao completar “40 anos de fomento a geracédo do conhecimento,
apoiando a pesquisa basica, a infra-estrutura académica, o desenvolvimento de
novas tecnologias em um ciclo completo da inovagao” (FINEP, 2006a, p. 7)
lancou o livro “Brasil Inovador: o desafio empreendedor” que conta 40 histérias
de sucesso de empresas que investem em inovagao (FINEP, 2006a).

“O objetivo desta publicacdo é apresentar um painel sobre empresas
brasileiras inovadoras, porém sem a pretensao de esgotar o assunto. (...) Este
livro se propde a exibir uma amostra do esforco empresarial inovador que vem
se avolumando no Brasil, enfrentando por vezes grandes dificuldades, mas
capaz de mostrar resultados bastante concretos, mensuraveis e rentaveis”
(FINEP, 20063, p. 10).
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A CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA — CNI — E SEU
PREMIO CNI

“A Confederacédo Nacional da Industria (CNI), criada em 12 de agosto de
1938 como entidade maxima de representacdo do setor industrial brasileiro,
coordena um sistema formado pelas 27 Federacdes de Industria dos Estados e
do Distrito Federal - as quais estdo filiados 1.016 sindicatos patronais - e
administra o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), o Servigo
Social da Industria (SESI) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL)” (CNI, 2007a).

O PREMIO CNI

“Instituido em 2001, o Prémio CNI é o reconhecimento da Confederacao
Nacional da Industria as empresas que adotam as boas praticas nas areas de
Inovagdo, Qualidade e Produtividade, design e desenvolvimento sustentavel.(...)
Realizado anualmente, o Prémio CNI objetiva estimular e reconhecer as
contribuicbes das empresas industriais para o aumento da competitividade
brasileira e para a promocdo do desenvolvimento sustentavel. (...) O Prémio
contempla trés categorias com duas modalidades de premiagéo:

Categoria Inovacao, Qualidade e Produtividade

Para concorrer nesta categoria, a empresa apresenta seus projetos que
promoveram o aumento dos niveis de Inovacao, Qualidade e Produtividade. Sao
iniciativas que resultaram na adequacdo ou aprimoramento de processos
produtivos, aperfeicoamento de seus produtos e servigos, introducdo de novos
produtos no mercado, dentre outros.

Categoria Desenvolvimento Sustentavel

Concorrem nesta categoria, iniciativas que visaram a melhoria do
desempenho ambiental, tais como implantacdo de sistemas de gestao
ambiental, adocao de praticas de producao mais limpa, sistemas de tratamento
de residuos, programas de educacao ambiental, reciclagem de produtos, entre

outros.
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Categoria Design

Os projetos na categoria design sao iniciativas que promoveram as
atividades de design, visando introduzir mudancas e adaptacées em seus
produtos.

Modalidade Média e Grande Industria

Modalidade Micro e Pequena Industria” (CNI, 2007b).
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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