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RESUMO

Gestéo tecnoldgica e inovagdes (GTI) sdo diferenciais para o sucesso e
crescimento mais acelerado das empresas. Se bem administradas, as tecnologias
podem se tornar muito mais eficientes e eficazes em todos 0S processos e recursos
utilizados, além de aumentar sua visdo para o futuro podendo prever possiveis
inovacdes e assim estar a frente de seus concorrentes. Atentos a essa importancia,
0 presente trabalho tem como obijetivo principal identificar os processos de inovacéo
em produtos na Industria de alimentos da regido de Ponta Grossa. Foi possivel
abranger sete grandes e médias empresas de alimentos, empresas estas muito
representativas tanto na regido como em todo o Brasil e até no exterior. A
metodologia utilizada foi um estudo multicaso onde se empregou como instrumento
de pesquisa uma entrevista semi-estruturada contendo dez questdes abertas e dois
questionarios como suporte, aplicados junto aos responsaveis direta ou
indiretamente pela area de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa. Foi possivel
caracterizar o processo de GTI como um processo regido pelo mercado,
considerado importante para uma sistematica no desenvolvimento de novos
produtos. Na visdo dos gestores colaboradores da pesquisa, de um modo geral
todas as praticas de GTI colaboram para uma melhora no gerenciamento de
atividades e de pessoas. Porém, Gestdo de projetos, Criacdo de equipes e Gestéo
de interface foram consideradas as préaticas onde ocorre uma maior participacdo de
todas as areas e uma efetiva transferéncia de conhecimentos e informacdes com
idéias de melhorias, seja no produto, processo ou servi¢cos, conseqientemente
tornando a empresa mais inovadora. O fato das induUstrias pesquisadas serem
empresas muito expressivas, seja ho mercado nacional quanto internacional, traz
resultados significativos e relevantes tanto para a pesquisa cientifica como para o
desenvolvimento de organiza¢gdes que desejam novas informacdes e conhecimentos
sobre os processos de GTI.

Palavras-chave: Gestdo tecnoldgica, Gestdo da inovacédo, Inovacédo, Industria de
Alimentos.



ABSTRACT

Nowadays the technology management and innovations (TIM) are the distinguishing
for success and accelerated growth for companies. Well administrated technologies
may become much more efficient and effective in all processes and used resources,
besides the increase of vision for future that allow the possible innovation forecasting
and in this way being ahead of its competitors. Given the importance that, the present
work aims to identify the main processes of technology innovation of products in the
food industry in Ponta Grossa region. It was possible to cover seven large and
medium food industries, which are very representative in region as throughout Brazil
and even abroad. The methodology used was a multicaso study where a semi-
structured interview was applied as a search tool containing ten open questions and
two questionnaires which were applied together as a support directly or indirectly to
the responsible for the Research and Development area of the company. It was
possible to characterize the process of TIM as a governed process by the market,
considered important for a systematic development of new products. In managers
staff research view, in general all practices of TIM collaborate for an improvement in
the management of activities and persons. But management projects, creating teams
and management interface were considered practices where occurs greater
participation from all areas and an effective transference of knowledge and
information with ideas for improvements, either in the product, process or service,
thus making more innovative company. The fact of the surveyed industries are very
expressive companies, whether in national or international markets, make results
more significant and relevant both for scientific research and for the organizations
development which desire new information and knowledge about the processes of
TIM.

Key-words: Technology management, management of technology and innovation,
Innovation, Food Industry.
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Capitulo 1 - Introduc&o 16

CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O gerenciamento tecnoldgico dentro de uma empresa, seja de qual ramo for,
€ essencial para a ordem e o crescimento da mesma. Se bem administradas, as
tecnologias podem se tornar muito mais eficientes e eficazes em todos 0s processos
e recursos utilizados, além de aumentar sua visdo para o futuro podendo prever
possiveis inovacgdes e assim estar a frente de seus concorrentes.

O fato da Gestdo Tecnoldgica estar diretamente ligada a producao diaria de
toda empresa faz com que muitas vezes ndo se observe nitidamente a sua
importancia no processo de inovacdo dentro da empresa. Sendo que € através do
gerenciamento da tecnologia nos diversos processos produtivos da empresa que se
pode observar os desvios, involuntarios ou provocados, através das praticas diarias
gue conduzem ao processo de inovagao na empresa (TERRA, 1993).

Gerenciamento tecnoldgico pode-se dizer que € a forma de administrar
inovacdes tecnoldgicas dentro de qualquer empresa. Desta forma, Tecnologia e
Inovacgéao estéao intimamente ligadas. Talvez por isso atualmente ndo se desvincule o
termo gestao tecnoldgica da inovacgao, utilizando-se na maior parte dos trabalhos a
Gestéo da Inovagao Tecnoldgica.

Inovacao tecnolédgica € hoje um diferencial importantissimo para o sucesso
das empresas, visto ser esta, como o0 proprio nome diz, algo novo e acima de tudo,
qgue gerara necessidade de consumo do publico-alvo ou daqueles envolvidos no
processo. A empresa é o detentor e introdutor de inovacdes, seja em produtos ou
em tudo que envolva o processo, porém, o desenvolvimento tecnolégico e as
inovacdes nao estao restritos as empresas, mas sao produtos da coletividade
(STAUB, 2001).

Como as inovacfes sdo a geracdo de idéias e a implementacdo das
mesmas, 0 processo de gerenciar essas idéias € essencial para o seu sucesso. Nao
se pode desvincular outro ponto essencial para a Gestao da Inovagcdo Tecnoldgica
que é a Gestdo do Conhecimento e que Reis, D. (2004, p. 2) destaca como recurso-
chave e fonte de vantagem competitiva entre concorrentes quando aliada ao

processo de inovacao tecnolégica.
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A incorporagdo continua do conhecimento no processo inovativo e no
desenvolvimento tecnolégico tem sido um fator primordial na evolugdo global da
competitividade além de tornar muito mais eficiente todo o processo de inovacéo
tecnoldgica dentro das empresas. Na atualidade o conhecimento € visto como um
“Capital intelectual” ativo e essencial para as empresas. Reis (2002) compartilha
que a Gestdo do Conhecimento estad inserida de tal forma que denomina uma
“Sociedade do Conhecimento” em que o profissional da area deve estar altamente
capacitado para poder enfrentar o ambiente competitivo e em constantes
modificacbes. E como essa sociedade do conhecimento € hoje um ativo
organizacional, a Gestdo do Conhecimento tem sido uma busca das empresas e
instituicbes a fim de capacitar esses profissionais para que as novas idéias sejam
melhores administradas e implementadas com sucesso, eficiéncia e eficacia dentro
de toda e qualquer organizacao.

Observando ser a Gestédo tecnoldgica e as inovagfes dentro das empresas
um diferencial importantissimo no que diz respeito ao seu sucesso, 0 presente
trabalho tem como meta principal, fazer uma averiguacdo de como as industrias de
alimentos da regido dos Campos Gerais do Parana estdo administrando suas
tecnologias e inovacdes. A partir dos resultados obtidos as metas subsequentes
serdo as de trabalhar os resultados positivos e negativos a fim de auxiliar, ndo sé as
empresas pesquisadas, mas também a quem interessar, no sucesso da gestéo

tecnoldgica e inovacdes dentro das empresas.

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

A partir da grande importancia destacadas sobre o gerenciamento das
inovacoes tecnologicas dentro de toda e qualquer empresa e o fato das industrias de
alimentos possuirem alto potencial de inovacdo, o problema que estimulou a
realizacdo desta pesquisa foi:

“Como as industrias de alimentos de Ponta Grossa e regido estao

gerenciando os seus processos de inovacao tecnologi ca?’

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 1 - Introduc&o 18

1.3 JUSTIFICATIVA

Considerando a Gestdo tecnologica e as inovagdes dentro das empresas
fatores importantissimos no que diz respeito ao seu sucesso, pois sdo determinantes
na competitividade tanto nacional quanto internacional, averiguar como as industrias
de alimentos da regido dos Campos Gerais do Parana estdo administrando suas
tecnologias e inovagdes tornam o trabalho pertinente e significativo, visto que a partir
dos resultados obtidos as metas subsequentes serdo as de trabalhar os resultados
positivos e negativos a fim de auxiliar ndo s6 as empresas pesquisadas, mas

fornecer uma contribuicdo cientifica ao setor.

1.4 OBJETIVO

1.4.1 Objetivo geral

Identificar os processos de inovacao tecnologica de produtos na Industria de
alimentos da regiao de Ponta Grossa.

1.4.2 Objetivos especificos

- Caracterizar o processo de gestdo de tecnologias e inovacdes dentro das
empresas;

- Caracterizar o papel e o impacto na gestdo da tecnologia e inovacado na
indUstria;

- ldentificar praticas gerenciais que possam contribuir para processos de
gestao tecnoldgica e inovacao;

- ldentificar o papel e a importancia do fluxo de informacéo e de conhecimento

ao processo de inovacao tecnoldgica.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado em 5 capitulos onde no capitulo 1, parte
introdutdria do estudo, € feita toda uma abordagem geral dos assuntos a serem
tratados além da apresentacdo do problema que gerou toda a pesquisa, a

justificativa e os objetivos a serem alcangados.
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No capitulo 2 foi feita toda a base tedrica necessaria para a compreensao,
andlise e interpretacdo da pesquisa em si. Foi organizado em sete partes onde
inicialmente é feita uma definicho de um tema essencial do trabalho que é a
Inovacdo tecnologica, com seu conceito, objetivo, importancia e classificagdo. No
segundo item € abordado o tema central do trabalho que é a Gestdo da Inovacéo
tecnolégica e a seguir sdo mostradas algumas das praticas possiveis de serem
encontradas nas empresas. Logo apos se explicita a importancia da Gestdo da
inovacao tecnolégica para as empresas, os indicadores de inovacédo, a importancia
da Gestdo do Conhecimento para a inovacao e finalmente um panorama da
inovacao no Brasil e nas industrias de alimentos.

O capitulo 3 descreve toda a metodologia empregada em relagdo ao método
e tipo de pesquisa, a descricdo da populagéo, o tipo de amostragem, tamanho da
amostra e a técnica de coleta de dados.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados e toda a andlise dos
resultados e no dltimo capitulo sé@o apresentadas as conclusbes com as
consideracdes finais e propostas para futuros e possiveis trabalhos.

Ao final tém-se todas as referéncias bibliogréaficas utilizadas no trabalho.

A figura 1 mostra como esté estruturado o trabalho e suas interligacdes entre
capitulos.
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FIGURA 1 - Estrutura e integracdo entre capitulos do projeto
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CAPITULO 2 — FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 INOVACAO TECNOLOGICA

2.1.1 Conceito Geral

Inovacéo € um pilar fundamental de crescimento e competitividade para toda
e qualquer empresa no mercado competitivo atual. Ulusoy (2003) ressalta a
importancia da inovagcdo, como sendo a inovagao diretamente ligada a produtividade
da empresa, melhora no processo, na solucédo de problemas, no desenvolvimento de
produtos que auxiliardo na capacidade de desenvolver e executar acdes com éxito.
Esta capacidade somente pode ser enriquecida a partir de um ambiente aberto a
inovacao.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE 2004), inovacao € definida como:

...transformacéo de uma idéia em um produto novo ou melhorado que se
introduz no mercado, ou em novos sistemas de producdo, e em sua
difusdo, comercializacdo e utilizacdo. Entende-se também por inovacdo
tecnolégica, a melhoria substancial de produtos ou processos ja existentes.

De acordo com Reis, D. (2004, p. 41) a inovagdo é vista como o principal
agente de mudanca no mundo atual e que o sucesso das diversas empresas
dependem de como elas irdo gerir seus conhecimentos tecnocientificos. Segundo o
autor, pode-se definir a inovagdo tecnolégica como uma idéia nova, ou um evento
técnico desenvolvido e utilizado com sucesso apds um certo tempo.

Para Tigre (2006), a inovacéao € a efetiva aplicacdo pratica de uma invencao
e para que a inovacao ocorra, € necessaria a preexisténcia dessa invencdo. Nesta
mesma linha de pensamento, Reis, D. (2004) diferencia a inovagdo da invencao
como sendo a inovacao o aproveitamento potencial da invencdo e que esta sofreria
ao longo do tempo um processo exaustivo de redesenho, melhoramentos, enfim,
todo um processo de adequacéo para ser efetivamente comercializado.

Segundo Commission of the European Communities (1995, p. 5), inovagéo
pode ser definida como:

* renovacgdo e aumento de uma gama de produtos e servigos e sua efetiva

comercializacgéo;

» estabelecimento de novos meétodos de producdo, fornecimento e

distribuicao;
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* introducdo de mudancas no gerenciamento, organizacao e condi¢des de

trabalho e técnicas de forca de trabalho.

Um conceito de inovacado tecnolégica formulado por Schumpeter citado por
Reis, D. (2004, p. 42) contempla cinco casos:

1. A inser¢cdo de um novo produto ou melhoria da qualidade deste no

mercado, totalmente desconhecida pelos consumidores;

2. Insercdo de nova metodologia de producéao;

3. Abertura de mercado;

4. Aquisicdo de outra fonte de fornecimento que ja existia ou que vira a

existir;

5. Criar uma nova organizacao.

Complementando as definicbes anteriormente explanadas, Ulusoy (2003
p.262) define as inovagbes como:

* A renovagao ou aumento da gama de produtos e servicos e sua efetiva

comercializacéo;

» Estabelecimento de novos métodos de producgdo, novos fornecedores e

novos distribuidores;

* Introducdo de mudancas no gerenciamento, organizacdo do trabalho e

condi¢Bes e habilidades de trabalho.

Para se dizer que se tornou realmente uma inovagéo, o produto deve ter
sido lancado no mercado, o processo deve ter sido implementado na linha de
producdo e os servigcos realmente utilizados, ou seja, deve-se ver nitidamente a
utilidade da inovacéo dentro da empresa. Ao inovar, devem-se ficar explicitas que as
tecnologias, habilidades ou praticas da organizacdo se tornaram obsoletas, pois a
inovacdo vislumbra o progresso, crescimento e sucesso da empresa. E uma
transformacao de todo o modelo de organizagéo e producéo, sendo estas essenciais
para o éxito da empresa (MOTTA, 1999).

E importante salientar, que quando se fala em inovar, ndo necessariamente
quer dizer a inser¢cdo de uma nova tecnologia e o abandono das tecnologias
anteriormente utilizadas. E necessario estar atento e observar o que realmente se
tornou obsoleto e ndo utilizavel e o que deve e pode ser mantido ou mesmo
aperfeicoado. Isto tudo com o intuito de melhorar a produtividade sem um custo
muito elevado, pois toda tecnologia nova e de ponta requer recursos financeiros de

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 2 — Fundamentacédo Tedrica 23

alto valor. Desta forma, para se justificar a introducdo de uma tecnologia esta deve
ser apropriada em todos 0s aspectos, seja o social, econémico, cultural e ambiental
(REIS, D. 2004; ARAUJO, 2002).

A inovacdo pode ocorrer em diversas areas de uma empresa, € nao
somente ser o resultado de pesquisas e desenvolvimento. Ela pode ser
simplesmente o resultado de uma solucéo criativa de um cliente, uma forma nova de
atendimento ao cliente, uma alteracdo de uma pequena etapa do processo de
producdo ou mesmo uma nova alternativa de ingrediente para o produto (CUNHA,
2005).

As consequéncias dessas inovagfes tecnoldgicas incluem mudancas em
varios aspectos:

* Produtos;

* Processos;

* Servicos e tecnologia de produtos e também,

* ainclusdo de produtos, processos e servi¢os totalmente novos dentro da

empresa.

Complementando as afirmacdes anteriores, Ulusoy (2003 p.2062) cita que
as inovacoes tecnologicas melhoram:

* todo o processo;

* 0 saber da organizacéo

* asolucao de problemas;

* 0 desenvolvimento de produtos.

Todos esses, importantissimos no desenvolvimento das capacidades e
necessidades para alcancar com éxito as metas da organizacao.

Vico Mafas (2001) aborda que no decorrer da existéncia de toda empresa,
algumas mudancgas podem ocorrer. No Quadro 1, sao identificadas quais sdo essas

mudancas que ocorrem nas diferentes areas da empresa.
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Area Implicacdes

Mudancas no produto, servico, mercado,

Empreendimento .
negocios,...

Realocacdo de pessoal, hierarquias, unidades de

Estrutura - o
negoécios, departamentalizaco, redes,...
Tecnologia Mudan(;as,de_ processos, _eqmpf';lm_entos, relacéo
homem-maquina ou maquina-magquina,...
Comportamento Mudancas de atitude e habilidades das pessoas.

QUADRO 1 - Possiveis mudancas que ocorrem em quatro grandes areas de uma empresa.

Fonte: VICO MANAS, A. Gestdo de Tecnologia e Inovacdo. 3 ed. rev. atual. Sdo Paulo. Erica,
2001.

De acordo com Avelar (2004), as inovacdes sempre possuem um cunho
econdbmico e uma ligacdo curta entre desenvolvimento tecnologico e crescimento
econdmico. Além disso, as inovacdes podem se referir a apropriacdo produtiva e
comercial de invengBes ou a introducdo de aperfeicoamentos nos bens e servigos
utilizados pelos clientes. Estas inovagcbes ndo sdo somente inovagbes com base
tecnolégica, mas também as inovacfes em marketing, distribuicdo, em processos
administrativos e organizacionais que auxiliem no processo competitivo do mundo

globalizado.

2.1.2. Objetivos da inovacéo tecnologica

O objetivo de se buscar as inovacdes tecnoldgicas esta na necessidade de
se manter competitivo no mercado atual. E se manter competitivo no mercado €
manter-se vivo e estar a frente de seus competidores (VICO MANAS, 2001). Esta
sobrevivéncia depende da capacidade de trazer ao consumidor algo que nem
mesmo o proprio consumidor imaginava que precisava, mas que va trazer a ele a
vontade e a necessidade por esse produto. E esses produtos normalmente trardo ao
consumidor um menor custo, melhor conveniéncia, mais simplicidade e menos
espaco (CHRISTENSEN, 2002, apud FONTANINI, 2005).

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)




Capitulo 2 — Fundamentacédo Tedrica 25

De acordo com Manual de Oslo' (OCDE, 2004, p. 79), a inovacdo
tecnologica numa visdo mais econdémica em termos de produtos e mercados e do
interesse e prioridade da empresa em inovar, tem como objetivos:

« A substituicdo de produtos que estejam fora de linha;

« O aumento do numero de produtos:

- Dentro do campo do produto principal,
—Fora do campo do produto principal.

- Desenvolvimento de produtos ecologicamente corretos;

- Aumentar sua participacdo no mercado;

« Manter sua competitividade no mercado;

« Abertura de novos mercados internos ou externos;

« Aumento da flexibilizacao da producéo;

- Reducao dos custos de producao atraves da diminuicdo da mao-de-obra,

desperdicios e diminuicdo de custos de materiais de consumo, energia,

insumos, projetos e produtos e reducdo dos prazos de inicio de producao;

« Diminuir os impactos ambientais;

- Melhorar as condi¢des de trabalho;

- Aumentar a qualidade do produto.

A inovacgéo tem como papel fazer com que seus produtos sejam renovados e
expandidos seja em servicos ou mercados. Além disso, pode melhorar o processo
de producédo através de novas metodologias de producdo, novos fornecedores e
distribuidores, mudanca no gerenciamento e nas condi¢cdes de trabalho (MCADAM,
ARMSTRONG, e KELLY, 1998).

J& Carneiro (1995) expBe que os objetivos das inovagBes sdo a fonte de
crescimento de uma empresa, uma forma de aumentar a produtividade e também é
a base para as empresas se manterem competitivas no mercado.

Observa-se que nédo existe contradi¢cdo entre os varios autores apontados,
mas que todos se complementam. Pode-se dizer que no geral, o objetivo da
inovacdo € sempre melhorar, seja no produto ou nas condi¢cdes de producdo e que
acima de tudo € uma necessidade primordial para uma empresa se manter no

mercado atual.

! OCDE - Manual de Oslo é um documento produzido pela Organizacdo para a Cooperacio e
Desenvolvimento Econdmico que apresenta propostas e diretrizes para coleta e interpretacao de
dados sobre inovacéo tecnolégica
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2.1.3 Necessidade de inovacao

No mundo globalizado, a vontade pelo novo, pelo moderno, pela novidade,
faz com que as mudancas sejam cada vez mais intensas. E a aquisicdo destas
proporciona de certa maneira, uma melhoria na qualidade de vida. Desta forma, as
inovagdes tecnologicas e as transformacdes sociais sdo dominantes na sociedade
moderna, alterando a vida e a necessidade das pessoas, pois as mesmas,
realmente melhoram a qualidade de vida a partir da melhora da qualidade dos
produtos, servicos e eficiéncia produtiva das empresas (MOTTA, 1999). Além disso,
para que as organiza¢gfes consigam se manter no mundo tdo competitivo e hostil, é
necessario uma constante adaptacdo e mudanca dos produtos e servicos,
adaptacdo e mudanca das formas que produzem e pde seus produtos a disposi¢cao
do consumidor (TEMAGUIDE?, 1999) .

Em um estudo feito por Utterback (1983 apud Reis, D. 2004) foi
demonstrado que em algumas empresas de um segmento industrial especifico, em
uma fase de experimentacdo tem um alto grau de crescimento. Isto se deve ao fato
de estarem buscando espago no mercado e o investimento alto para sobrevivéncia e
crescimento. Somente algumas, por meio das inovagdes implantadas conseguem se
manter e dominar o mercado. As demais comeg¢am aos poucos perder o mercado e
desaparecem. No final somente algumas se mantém e estas, segundo o autor, sO
sobrevivem a partir do processo de inovacdes dentro das empresas. A figura 2

demonstra bem essas fases.

2 O TEMAGUIDE é o resultado de uma pesquisa realizada por um grupo de organizagfes européias:
Fundacdo COTEC (coordenadora do projeto), SOCINTEC, CENTRIN (Universidade de
Brighton),IRIM (Universidade de Kiel) e Unidade de P&D da Manchester Business School. O projeto
teve o suporte do Programa de Inovacédo (Directorate General XlIl, Comissdo Européia).
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Fase de Fase de Fase de

Experimentacéo Inovacao Dominacgéo
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Experimentacéo

N° de empresas no segmento

v

tempo

FIGURA 2 - A inovacao e a sobrevivéncia das organizacdes

Fonte: REIS, D. R. Gestéo da Inovacdo Tecnoldgica . Sdo Paulo: Editora Manole, 2004

Mesmo visiveis as benfeitorias das inovacdes, seja ho aumento do lucro,
na qualidade dos produtos ou melhorias do processo, Kanter (1998) afirma que
muitos administradores de empresas vém a inovagdo com receio. Acreditam que
somente devem ser utilizadas ainda como pesquisa e desenvolvimento de pessoas
sonhadoras e inventores e ndo que se possa utilizar em qualquer area, atividade ou
nivel hierarquico da empresa.

Mas € claro e explicito que no mundo competitivo atual para a
sobrevivéncia da organizagdo, deve-se ousar ser criativo e estar a frente com
“invencdes” e idéias inovativas, criando no individuo a necessidade do produto.

2.1.4 Classificacédo das inovacgdes tecnoldgicas

Foram encontradas varias classificacdes para as inovacdes tecnologicas,
desde as mais antigas até as mais atualizadas, onde se pode observar a citagdo de
véarias areas ou onde a inovacéo pode ser aplicada.

Uma classificacdo antiga, porém relevante, feita a mais de trinta anos atras
por Marquis (1980, apud VICO MANAS, 2001), classifica a inovac&o tecnolégica em

trés tipos:
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* 1° tipo: ligado a sistemas complexos, normalmente dificil de aparecer,
pois exige grandes recursos de investimentos e um planejamento a longo

prazo. Alem disso tudo é considerado muito detalhista e complexo.

» 2°tipo: interage com a situacao existente: ao interagir com uma situacao
preexistente, proporciona uma ruptura na tecnologia utilizada, alterando e
modificando totalmente as caracteristicas da organizacdo. Também é raro,
pois ocorre influéncia externa e despende de razoavel quantia de recursos

financeiros.

e 3° tipo: normalmente sdo as mais comuns, pois além de ter um custo
bem mais reduzido, pode ser realizado a curto prazo. As empresas a utilizam
visando a melhoria dos produtos, reducdo dos custos e maior controle da
gualidade dos produtos. Este tipo de inovacdo instiga as demais
organizacbes a buscarem novas mudancas para ndo ficarem pra tras,

aumentando assim, a concorréncia entre as mesmas.

Observa-se que mesmo sendo uma definicdo antiga, se assemelha em
varios aspectos com definicbes atuais de tipos de inova¢cdes como na mudanca no
produto no servico ou no processo, podendo ou nao dispender de recursos
financeiros altos tornando-se viadveis ou ndo. Essas semelhancas serdo a seguir
melhor detalhadas e comparadas com os demais autores.

Yiang e Xiaobo (2000) pregam a existéncia de dois tipos de inovacédo: a
primeira e a segunda. A primeira é considerada como bésica e inicia-se sempre com
atividade de pesquisa. Posteriormente esta pesquisa é aplicada, desenvolvida em
tecnologia, fabricada e finalizada com o processo de comercializagdo, que envolve
todo o processo de venda e marketing. O autor propde uma teoria de uma segunda
inovacgao, utilizada pelos paises desenvolvidos. Esta segunda inovacao € aquela em
que o desenvolvimento baseia-se somente na aquisicdo e geragdo de novas
tecnologias. Supde-se que o desenvolvimento de pesquisas em cima de um novo
produto e tudo a ele relacionado, seja basico para essas empresas de paises
desenvolvidos.

Uma classificagdo mais atual e utlizada por diversos autores como
Fontanini (2005), OCDE — Manual de Oslo (2004), Temaguide (1999) dentre outros,
classifica as inovacbes como as inovagdes em produto e em processos.
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2.1.4.1 Inovacéao em produto

A inovacao de um produto se da quando este for realmente implementado
e introduzido no mercado e principalmente utilizado por ele (REIS, D. 2004). Este
conceito aparentemente se restringe somente a produtos como bens, diferentemente
de outros autores que ao se tratar de produtos abrange também servicos prestados
ao consumidor, como por exemplo, o conceito abordado a seguir.

De acordo com o Manual de Oslo (2004), uma inovacao tecnoldgica de
produto “é a implantacdo/comercializacdo de um produto com caracteristicas de
desempenho aprimorados de modo a fornecer objetivamente ao consumidor
servicos novos ou aprimorados”. Este conceito exclui mudancas em produtos que
fornecam somente maior satisfacédo ao cliente, na maior parte subjetiva baseando-se
em apreco pessoal e julgamento estético e/ou devido ao desejo de estar na moda, e/
ou que sejam adquiridas principalmente por influéncia do marketing.

Além dessas definicbes anteriormente citadas, uma outra complementar
diz ser um produto tecnologicamente novo, aquele em que suas caracteristicas
tecnolégicas sao diferentes dos produtos que foram produzidos anteriormente pela
empresa (CHRISTENSEN, 2002 apud FONTANINI, 2005; OCDE, 2004).
Christensen (2002 apud REIS, D. 2004) complementa a idéia dando um exemplo
comparando uma camera fotografica comum e uma camera fotografica digital
dizendo ser a camera digital uma inovagao por ser um produto tecnologicamente
aprimorado a partir de um produto existente cujo desempenho é significativamente
mais aprimorado. Além disso, a quantidade de megabyte por polegada quadrada
que as industrias de informatica conseguiram colocar em seus discos de gravacao
de 1,7 Mb em 1973 para 1100Mb em 1995.

Para se gerenciar as inova¢des em produtos, de acordo com Fontanini
(2005), via de regra o processo inovativo passa por:

» Estruturas formais de P&D;

» Avaliacdo de mercados;

» Avaliagédo de consumidores;

* Analise financeira dos investimentos para a sustentacdo de uma linha ou
de um produto;

* A andlise financeira dos investimentos para a descontinuidade do produto

e sua substituicao.
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No trabalho da fundagéo Cotec Temaguide (1999, Il), sdo definidas algumas
ferramentas utilizadas como apoio a inovagdo em produtos. Essas ferramentas séo:

* Os processos de tomada de deciséo que asseguram o bom desempenho

caracteristicos de cada produto e a relagdo com os objetivos da

organizacao;

 Grupos de trabalho e Gestdo das interfaces para o trabalho na

organizagdo e gerenciamento das equipes multidisciplinares, conflitos,

interacdo com departamentos diferentes na empresa e externos;

* Visdo compartilhada de projetos para suprir grupos de projetos com

autonomia, recursos e administracao;

» Estruturas apropriadas de projetos para gerir projetos como estruturas

matriciais, funcionais dentre outras;

» Desdobramento da funcédo qualidade com metodologia estruturada para o

melhor aproveitamento e melhor desempenho no processo de

desenvolvimento de produto;

2.1.4.2 Inovag&o em processo

A inovacdo de processo “é a implantacdo ou adocdo de métodos de
producdo ou comercializacdo novos ou significativamente aprimorados que podem
envolver mudancgas de equipamentos, recursos humanos, métodos de trabalho ou
uma combinacdo desses” (OCDE, 2004). Reis, D. (2004) é mais abrangente
colocando a inovagdo em processo como sendo qualquer mudanca tecnoldgica
realmente implementada dentro de um processo de producao.

As inovacdes em processo, segundo Tigre (2006), seriam as formas de
operacéo tecnologicamente novas ou aprimoradas substancialmente, a partir da
insercdo de tecnologias novas no processo de producdo. Além disso, também
seriam considerados inovacfes em processos um novo método ou um meétodo que
foi melhorado na etapa de manuseio e entrega de produto.

Assim como na inovagdo em produto, Fontanini (2005) em seu trabalho
cita algumas ferramentas utilizadas no trabalho da fundagdo Cotec (TEMAGUIDE,

1999 Il) adequadas ao processo inovativo dentro das empresas:

* A gestdo de mudancas como sendo todo o processo envolvido no

gerenciamento das mudangas na empresa que tem como objetivo melhorias
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pequenas com o objetivo de promover produtos e/ou processos no intuito de

diminuir custos, aumentar a produtividade dentre outras mudancas;

* Melhoria continua através do processo de melhoria continua e de um

conjunto de ferramentas;

* “Pensamento enxuto” que séo analises de atividades relacionadas aos

desperdicios e atividades que ndo agreguem valor.

Tigre (2006) coloca um terceiro tipo de inovagcdo: as inovacles
organizacionais. Essas seriam qualquer mudanca que possa ocorrer na estrutura
organizacional de uma empresa, seja ha articulacado entre as diferentes areas, na
simples especializacdo dos trabalhadores, no contato com os fornecedores e
clientes e nas diversas técnicas de organizacao dos processos da empresa.

Essas inovagdes anteriormente explicitadas podem ocorrer de duas formas:
ou de forma incremental (Inovacdo Incremental) ou de forma radical (Inovacao
Radical). Estas podem melhor ser classificadas como niveis de inovacfes, que

serdo posteriormente melhores explicadas.

2.1.4.3 Inovagéao Incremental

7

Também definida como inovacdo menor, € representada por mudancas
técnicas menos significativas que surgiram ao longo do tempo, a partir de
experiéncias acumuladas como melhorias de produto e/ou processo que foram
introduzidos apds uma inovacao original (REIS, D. 2004).

Este tipo de inovagédo pode ser feito com maior ou menor intensidade de
maneira continua em qualquer empresa, atividade ou servico. Segundo Freeman
(1987 apud CUNHA, 2005) as inovacdes incrementais podem surgir como resultado
de invencbes ou melhorias sugeridas por engenheiros e outros profissionais
envolvidos diretamente com o0 processo de produgdo ou como resultados de
iniciativas e propostas de usuarios ndo como originadas a partir de todo um
processo de pesquisa e desenvolvimento como muitos imaginam.

As inovacgdes incrementais se referem a pequenas mudancas e melhoras
nos produtos ou processo de fabricagcdo com o objetivo de melhorar acabamentos,
melhorar a qualidade do produto e acrescentar maior funcionalidade ao produto

dentre outras. Estas sdo continuamente introduzidas no processo de producdo como
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resultado da formagdo tecnoldgica, muito pouco exigentes em termos de
conhecimentos tecnocientificos (MONTANA, 2001 apud AVELAR, 2004).

Segundo Tigre (2006), esse tipo de inovacgao requer melhorias que séo feitas
no design ou na melhoria da qualidade do produto, aperfeicoamento em layout e
processos, nova logistica ou nova organizacdo e novas praticas de suprimentos e
vendas. Isso tudo, de forma continua em qualquer empresa, variando dependendo
do setor ou localizacdo geografica em funcdo da demanda, fatores socioculturais,
oportunidades e trajetorias tecnologicas. Ou seja, essas mudancas incrementais néo
sdo necessariamente regidas pelo setor de P&D, mas pelas necessidades e
aprendizado interno e capacitagdo acumulada por todos dentro da empresa.

2.1.4.4 Inovagéao Radical

Como a propria denominagéo se refere, a inovagao radical é algo maior. Sao
inovacbes associadas com gerenciamento de mudancas tecnoldgicas maiores,
normalmente desenvolvidas pelo departamento de P&D onde estdo envolvidas
alteracdes profundas no conjunto de conhecimentos aplicados. Essas inovagoes
terdo como resultado novos produtos ou processos ou produtos e processos com
caracteristicas substancialmente diferentes dos anteriormente aplicados. S&o
normalmente utilizadas tecnologias de ponta, muito mais densas e inovadoras em
comparacao aos seus conteudos tecnocientificos. (REIS, D. 2004).

Cunha (2005) complementa a definicdo anterior de Reis, D. (2004), alegando
ser a inovagéo radical eventos descontinuos e desenvolvidos ndo so pela area de
P&D de uma empresa, mas também por empresas e/ ou universidades e
laboratorios que desenvolvam atividades e pesquisas ha area de inovacao.

A inovacéo radical, segundo o Industrial Research Institute — IRIs citado
por Fontanini (2005), tem a capacidade de produzir um desempenho totalmente
novo de um conjunto de funcionalidades de um produto ou de um processo, além de
proporcionar um melhoramento em cinco vezes ou mais de um desempenho
conhecido e reduzir os custos de uma empresa em 30% ou mais. Montana (2001
apud AVELAR, 2004) incrementa a definicdo colocando que a inovacao radical ndo
sé capacita, mas gera a necessidade de mudancas de toda ordem, como rotinas
completamente novas, modificacbes pesadas nos normativos e no sistema de

valores dos membros de uma organizagéo, novos produtos e servigos.
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Cohan (1998 apud HARTMAN, 2005), especifica que a inovacao radical
em processos é um diferencial que as empresas lideres do mercado possuem.

Segundo o mesmo, “..lideres em tecnologia ndo somente canibalizam seus

produtos como também erradicam seus principais processos gerenciais”.

A tabela 1 foi retirada do trabalho de Fontanini (2005), onde sdo comparadas

as inovagoOes incrementais e as inovacgoes radicais em relagdo ao tempo de projeto,

trajetoria de desenvolvimento,

oportunidades,

Processos,

negocios,

geracdo de

participantes,

idéias e reconhecimento de

estruturas organizacionais,

recursos e competéncias e envolvimento das unidades de operagéo.

Tabela 1 — Caracteristicas especificas das inovagdes radicais e incrementais

Continua

Iltem analisado

Inovagéo incremental

Inovacéo radical

Tempo dos Curtos periodos — seis meses a dois | Longos periodos — usualmente dez anos
projetos anos. ou mais.

O caminho é marcado por mudltiplas

descontinuidades que  devem  ser

Ha um caminho linear e continuo do | integradas. O processo € esporadico com

Trajetoria conceito a comercializacéo seguindo | muitas paradas e recomecos,

passos determinados.

postergacdes e retornos. As mudangas de
trajet6rias ocorrem em resposta a eventos
imprevisiveis, descobertas etc.

Geracao de idéias
e reconhecimento
de oportunidades

Geracao de idéias e o]
reconhecimento de oportunidades
ocorrem na linha de frente e eventos
criticos podem ser antecipados.

Geracao de idéias e o reconhecimento de
oportunidades  ocorrem de  forma
esporadica ao longo do ciclo de vida,

freqlientemente em resposta  as
descontinuidades  (recursos, pessoas,
técnicos, marketing) na ftrajetéria do

projeto

Processo formal apés aprovado,

Ha um processo formal para obtengdo e
administracdo de recursos 0s quais sao
tratados pelos participantes como um
jogo, freqiientemente com desdenho. As

caminha da geracdo de idéias|: ~
Processos . . incertezas sdo enormes para tornar o
através de desenvolvimento e
R processo relevante. O processo formal
comercializacao.
passa a ter seu valor somente quando o
projeto entra nos Ultimos estagios de
desenvolvimento.
O modelo de negdcios se desenvolve com
Um plano completo e detalhado ~ P :
: evolucdo técnica e aprendizado da
.- pode ser desenvolvido no inicio do L
Negacios . . mesma forma que o plano de negécios se
processo por causa do relativo baixo =
. . desenvolve com a reducdo das
nivel de incerteza. )
incertezas.
O projeto freqgiientemente inicia-se na
Tipicamente um grupo de areas|P&D, migra para um processo de
Estruturas P grup g P P

organizacionais

diversas trabalhando dentro de uma
unidade de negdcios.

incubacdo na organizacdo e se move para
ser o projeto central ou objetivo da
empresa.
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conclusao

Item analisado

Inovacao incremental

Inovacao radical

Participantes

Atribuido a um grupo de diversas
areas, cada membro tem definida
sua responsabilidade dentro de sua
area de conhecimento.

Os participantes principais vao e vém ao
longo dos estagios iniciais do projeto.
Muitos sdo parte de um grupo informal
que cresce em torno de um projeto de
inovacdo radical. Os  participantes
principais tendem a ser individuos de
varias competéncias.

Recursos e
competéncias

O grupo de projetos tem todas as
competéncias  requeridas  para
completar o processo. O projeto é
sujeito a um processo padrao de
alocacéo de recursos para projetos
incrementais.

Criatividade e habilidade dos recursos e
aquisicdo de competéncias, sejam elas
internas ou externas a organizacdo, sdo
criticos para a sobrevivéncia e 0 sucesso
do projeto.

Envolvimento das
unidades de
operagao

Unidades de operacdo séo

envolvidas desde o inicio.

O envolvimento informal com as unidades
de operagdo € importante, porém o
projeto deve evitar se tornar parte
integrante de uma unidade de operacéo
muito cedo.

Fonte: FONTANINI, J. I. C. Fatores e mecanismos associados a inovagado incremen
processos no ambiente industrial: o caso Café Iguac

tal em
u. 2005, 185 f. Dissertacao

(Mestrado em Engenharia de Producéo). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Ponta
Grossa, 2005.

2.2 GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

2.2.1 Conceito

A gestdo de todo negécio tem como propdsito direcionar, organizar, e

coordenar todas as acfes dentro de uma empresa, desde a area de recursos
humanos até a area de manutencdo operacional. Desta forma, pela sua
abrangéncia, essa funcdo deixou de ser restrita aos administradores para ser
expandida a todos com capacidade de gerenciar toda e qualquer funcao dentro da
empresa, podendo ser na area humana, ambiental, social e demais areas dentro da
organizacao.
O termo gestao, conforme Krogh; Ichijo e Nonaka (2001, p.12) explicitam é
“o controle de processos que talvez sejam intrinsecamente incontrolaveis ou, ao
menos, que talvez sejam sufocados por um gerenciamento mais intenso”.
De acordo com Saenz e Capote (2002), a gestdo tecnologica pode ser

definida como:
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...a geréncia sistematica de todas as atividades no interior da
empresa com relacdo a geracdo, aquisicdo, inicio da producéo,
aperfeicoamento, assimilacdo e comercializacdo das tecnologias
requeridas pela empresa, incluindo a cooperacdo e aliancas com
outras instituicdes; abrange também o desenho, promocdo e
administracdo de praticas e ferramentas para a captacdo e/ou
producdo de informacdo que permita a melhoria continuada e
sistematica da qualidade e da produtividade.

A Gestéo tecnoldgica é empregada para definir uma geréncia pro-ativa de
todo um processo de gerenciamento do conhecimento dentro de uma empresa,
garantindo uma melhoria de todo o sistema empresarial. Esses processos podem
ser a implantacdo, a promocdo, o desenho e a administracdo de praticas e
ferramentas utilizadas na captacao ou producdo de informac¢des que propiciarédo de
alguma forma uma melhoria na efetividade das acbes para a organizacao
(PARISCA, 1991). Mattos (2005), diz ser a gestdo da tecnologia responsavel por
coordenar a area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), engenharias, ou seja,
areas responsaveis pelo desenvolvimento e implementacdo de novas tecnologias
que impulsionardo as estratégias corporativas e operacionais da empresa. Desta
forma, a gestdo tecnologica seria responsavel por identificar as possibilidades
tecnoldgicas a serem buscadas pela area de P&D, selecionar o que seria realmente
vidvel e implementar como uma inovagdo dentro da empresa.

Porém, gerenciamento tecnoldgico, mais especificamente falando, pode-se
dizer que é a forma de administrar inovacfes tecnolégicas dentro de qualquer
empresa. Desta forma, Tecnologia e Inovagao estéo intimamente ligadas. Por isso,
em diversos trabalhos a Gestdo da tecnologia é encontrado como Gestdo da
Inovacgao Tecnoldgica.

Saenz e Capote (2002, p. 120) resumem a gestdo tecnologica como a
geréncia dos processos de inovacao tecnoldgica que compreendem um conjunto de
decisdes da empresa com relacdo a criacdo, aquisicdo, aperfeicoamento, inicio da
producdo, assimilacdo e comercializacdo das tecnologias requeridas por ela. E
responsavel pela:

* prospeccao tecnologica,

» direcéo estratégica,

* gestdo, planejamento, formulacao, realizacdo e avaliacdo de projetos de

Pesquisa e desenvolvimento;
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 area de servicos cientifico-técnicos responsavel pela seguranca da

gualidade e eficiéncia da producéo;

» &rea de estudos de mercado e de viabilidade técnica e econdmica,

» transferéncia de tecnologia;

e area de projetos de engenharia, desenho industrial e design de produtos;

» propriedade intelectual;

* mudancas tecnologicas menores;

* normalizacdo, metrologia e garantia da qualidade;

» logistica em relagédo aos fornecedores;

» desenvolvimento dos recursos humanos;

* negociacdo e comercializagéo de tecnologia; e

* servigos aos clientes.

Para qualquer negdcio, a gestdo tecnoldgica é essencial, pois auxilia na
administracdo de todas as operacdes existentes dentro da empresa de forma mais
eficaz, podendo reduzir riscos comerciais aumentando sua flexibilidade e
capacidade de resposta frente as frequientes mudancas do mercado (TEMAGUIDE,
1999 ). Além do negdcio, a gestdo da tecnologia pode auxiliar no ambiente de
trabalho, pois gerir uma tecnologia exige o envolvimento de todos os funcionarios
dentro das empresas.

O fato de a gestao tecnologica estar diretamente ligada a producéo diaria de
toda empresa faz com que muitas vezes nao se observe nitidamente a importancia
da mesma no processo de inovacdo dentro da empresa. Sendo que, € através do
gerenciamento da tecnologia no processo produtivo é que se pode observar os
desvios, involuntarios ou provocados atraveés de praticas diarias que conduzem ao
processo de inovagao na empresa (TERRA, 1993).

A Gestao da Inovacao Tecnoldgica na visdo da fundacédo Cotec TEMAGUIDE
(1999, p. 11) é a gestdo de todo o negécio, que quer dizer todos 0S recursos
internos e externos da empresa sejam toda a parte de recursos humanos,
financeiros e principalmente as tecnologias. Tudo isso deve ser administrado
harmoniosamente e integrada de forma que estes recursos sirvam de base para que
0s objetivos e metas da empresa sejam alcancados. Esta gestédo da tecnologia ajuda

toda empresa a inovar e se destacar entre seus concorrentes, além de aumentar
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seus rendimentos financeiros e a melhorar a satisfacdo dos clientes através da

melhora da qualidade dos produtos, processos e servicos.

2.2.2 Elementos-chave para a Inovacao Tecnoldgica

A fundacdo Cotec, no trabalho Temaguide de 1999 mostra um interessante
modelo conceitual de elementos-chave para a inovacdo tecnoldgica que na pratica
pode ser utilizado em projetos de trabalho em equipes e como filosofia geral para a
gestdo. Este modelo, mostrado na figura 3 aborda cinco elementos que uma
empresa necessita colocar em pratica em diferentes tipos de situacbes e em
diferentes momentos:

* Vigiar na busca de sinais da necessidade de inovacdo e oportunidades

potenciais para a empresa,

« Focar a atencdo e esforcos em uma estratégia especifica para

prosperidade da empresa e encontrar solucao para problemas especificos;
 Capacitar a estratégia através de recursos e treinamentos para que
solucdes inovadoras sejam implantadas;

* Implantar inovacoes;

* Aprender através de éxitos e fracassos.

APRENDE CAPACITA

FIGURA 3 — Modelo conceitual dos cinco elementos chave para a inovacéo tecnolégica

Fonte: TEMAGUIDE. Pautas Metodol6gicas em Gestidn de la Tecnologia y de la Innovacion para
Empresas. Mdédulo I: Perspectiva Empresarial. Cotec.1999.
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Este modelo sugere que no desenvolvimento de qualquer projeto ou atividade
existe um ciclo interativo entre cinco elementos chave de aprendizagem (Foco,
Capacitar, Implantar e Aprender) e ndo um simples processo consecutivo. Esses
cinco elementos sdo o que impulsionardo o processo de inovacao tecnoldgica e
este, pode ocorrer em qualquer ponto do ciclo. Os autores sugerem que nao se trata
de utiliza-lo simplesmente para processos de inovacao tecnoldgica, mas sim como
modelo de inovacdo a nivel de organizacdo como forma de aplicar e reforcar
conceitos de Gestéo de Tecnologia na organizacéo.

Em outro trabalho (PERINI; LORENZI; CARVALHO,[20027]), considera quatro
etapas como elementos-chave no processo de gestéo e inovagao tecnoldgica:

* Levantamento: nesta etapa ocorre um monitoramento do seu contexto
interno e externo para a captacao e processamento de sinais que possam
indicar e estimular possiveis inovacfes. Pode ser oportunidades que possam
levar a processos de pesquisas basicas, pressdes da prépria legislacdo que
entre em vigor ou pressdes da propria concorréncia.

* Foco: a partir do levantamento feito anteriormente, selecionar os sinais
potenciais de inovagcao que realmente interessa a organizacao que possam
oferecer melhores possibilidades de desenvolvimento de competitividade.

* Recursos: criar outras opg¢des de recursos, ou transferir recursos do setor
de Pesquisa e Desenvolvimento, ou adquirir recursos por transferéncia de
tecnologia a fim de explorar os conhecimentos adquiridos.

* Implementagdo: por em pratica a inovacdo, desde a idéia inicial ao
desenvolvimento e o lancamento do produto ao mercado no caso de

inovacgéo de produto, ou a implementacao do processo novo.

Os modelos anteriormente citados tém em comum o fato da necessidade da
empresa estar sempre atenta a sinais de possiveis inovagdes, o foco na possivel
estratégia ou sinal de inovacdo, 0s recursos ou capacitacao para a implementacao
da inovacdo e a implementacdo propriamente dita da inovacdo até agora
desenvolvida. O modelo de Temaguide (1999) s6 complementa o aprender através

do erro e dos éxitos.

Observa-se, desta forma, que gerenciar inovagdes tecnologicas nao é tarefa

facil e muitas empresas, se néo todas, se deparam com esta dificuldade no decorrer
PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 2 — Fundamentacédo Tedrica 39

de sua jornada. A partir de uma pesquisa realizada pela FIEP entre 2004 e 2005
entre as politicas tecnoldgicas das empresas paranaenses, 44,69% das empresas
tém pesquisa e desenvolvimento proprios e 27,88% reclamam da falta de apoio
governamental para incentivar e facilitar a absor¢éo de tecnologia. Por outro lado
10,4% absorvem tecnologia do exterior e 17,04% recorrem a universidades em
busca de conhecimentos, de parcerias, de novas tecnologias ou inovagdes. A
pesquisa coloca que 0s empresarios paranaenses perseveram no esforco em
aumentar seus lucros através de melhorias na gestao de pessoas, P&D, inovacbes e
incorporacdes de tecnologias mais modernas.

No auxilio a essa necessidade das empresas de buscarem melhor
posicionamento no mercado, metodologias, ferramentas ou praticas tém sido criadas
e desenvolvidas para esse fim. A seguir, serdo descritas ferramentas ou praticas que

exercem esse papel.

2.3 PRATICAS DE GESTAO DE TECNOLOGIA E INOVACAO

De acordo com o Temaguide, a gestdo da tecnologia pode ser organizada
de modo sistematico antecipando-se a futuros requisitos, ou de modo flexivel
respondendo as necessidades urgentes ou novas necessidades que vao surgindo.
Para suprir as necessidades da gestdo tecnoldgica, as ferramentas (praticas)
segundo Temaguide (1999, p. 14) de modo pratico auxiliam:

* no gerenciamento de projetos;

* na preparagao antecipada de um novo projeto;

* na preparacao do lancamento do produto no mercado;
* no aumento do rendimento da empresa;

e outros.

A palavra “ferramenta” é utilizada por ser um termo simples e também por
ser uma expressdo que indica um beneficio pratico direto, além de indicar que o
usuario da ferramenta controla como deve ser aplicado e como se utiliza. As
ferramentas ou praticas selecionadas a seguir sao descritas pela fundacdo Cotec no
trabalho de Temaguide, médulo | de 1999. Foram desenvolvidas com o intuito de
sistematizar a maneira como as ferramentas de inovagdo sao aplicadas e séo
agrupadas em “cluster” ou grupos de praticas, normalmente referenciadas como TM
Tools. As praticas descritas pelo Cotec sdo um processo de selecdo de varias
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técnicas utilizadas por varias empresas (estudo de caso), cujo propdésito € auxiliar os
usuarios na gestdo da tecnologia e inovagdo. Algumas dessas préaticas séo
conceitos de técnicas que se tornaram usuais ou novas formas de aplicacdo de uma
ferramenta bem conhecida, como é o caso do benchmarking, néo utilizada
especificamente para a gestao da tecnologia, mas adaptadas para cada processo.

Na tabela 2 sdo descritas as 18 praticas, com o0 objetivo especifico de cada

uma.

Tabela 2 — Praticas de Gest&o de Tecnologia — TM Tools.

Continua
Praticas de -
Gest&o de Objetivo
Tecnologia
. Analisar todos os aspectos do mercado, e em particular comportamento e
1. Andlise de . ; ' ! " . .
Mercado necessidades do cliente, a fim de obter informacéo valiosa para alimentar o

processo de inovacdo, por exemplo com o objetivo de identificar e avaliar
especificacdes de novos produtos.

2. Prospeccéo

Empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos tecnoldgicos
interessantes e revisar a relevancia destes desenvolvimentos para o negoécio

Tecnolégica da empresa. Eles devem fornecer oportunidades estratégicas ou ameacgas ao
negécio. Atividades de previsdo e prospeccdo sdo caminhos para coletar
inteligéncia sobre tecnologia nas organizacdes.

3. Anslise de ObteNr e avaligr.informagao de Ppatente o que encontra varias ,aplicagﬁeSNpara

Patentes gestdo estratégica da tecnologia: Monitorar competidor tecnolégico, gestdo de

P&D, Aquisicdo de tecnologia externa, Gestdo do portfdlio de patentes,
Vigilancia da Area do Produto, gestdo de recursos humanos

4. Benchmarking

Benchmarking é o processo de melhorar o desempenho continuamente
identificando, compreendendo, e adaptando praticas proeminentes e os
processos encontrados dentro e fora de uma organizacdo (companhia,
organizacado publica, universidade, faculdade, etc.).

5. Auditoria
Tecnolégica

Auditorias de habilidades, tecnologia e inovagdo s&o ferramentas de
diagnéstico que podem ser integradas em varias fung8es tecnolégicas.

6. Gestao de

Ajudar na protecdo e gestdo de direitos (patentes) os quais podem ser

_Propnedade reforcados em produtos da mente humana obtida como resultado de
intelectual . ~

inovacoes.
7. Gestéo
ambiental Melhorar como a empresa identifica e endereca questées ambientais

Apoiar no processo de aplicacdo de recursos escassos para atingir metas
8. Gestédo de estabelecidas em tempo e custos restritos. Apoiar a equipe e assegurar que
Projetos comprometimento é mantido por todas as pessoas. Assegurar que informacao

apropriada é comunicada para todas as partes interessadas para permitir que
boas decisfes sejam feitas

9. Avaliacdo de
Projetos

Fornecer informacdo para estimar o valor de um projeto potencial com
referéncia particular para estimagdo de custos, recursos e beneficios, a fim de
obter uma decisdo sobre prosseguir ou ndo com um projeto. Um segundo uso
€ para monitorar e terminar projetos.
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conclusao

Praticas de
Gestao de
Tecnologia

Objetivo

10. Gestao de
Portfélio

Técnicas de Gestao de Portfélio (PM) sdo maneiras sistematicas de olhar um
conjunto de projetos de P&D, atividades ou até areas de negécio, com o
objetivo de atender um equilibrio entre risco e retorno, estabilidade e
crescimento, atratividade e reveses em geral, fazendo o melhor uso dos
recursos disponiveis. A definicdo de 6timo varia de acordo com ambicdes,
competéncia, visdo e cultura de empresas individuais.

11. Networking

Dispor e manter cooperagao entre empresas e entre organizagdes de negoécios
e organizacdes de P&D, incluindo universidades, a fim de obter acesso a idéias
e tecnologias e compartilhar habilidades, recursos, informacgéo e expertise

12. Criatividade

Criatividade é uma caracteristica de individuos, grupos e organizacdes.
Técnicas de criatividade podem ajudar individuos particulares ou grupos a se
tornarem mais criativos ou usar sua originalidade de pensamento ou
inventividade para situacdes particulares. Resolucéo criativa de problemas de
uma aplicacdo da criatividade e técnicas de criatividade para problemas e para
oportunidades de melhoramento.

13. Criacdo de
Equipes

Desenvolver a cultura da organizagdo em que times precisam operar Decidir a
composicao de equipes especificas recrutando e gerindo individuos para
assegurar um mix apropriado de habilidades e experiéncias Trabalhando com
a equipe para melhorar niveis de confianga, cooperacgéo e entendimento sobre
as tarefas a serem cumpridas.

14. Gestéo de
Mudancgas

Um meio estruturado de implementar mudanca na empresa, sempre que
envolve transformacao organizacional na maneira como a empresa faz as
coisas.

15. Gestao de
Interface

Transpor barreiras ou fomentar e encorajar a cooperagdo entre entidades
separadas, departamentos, pessoas ou até diferentes organizac6es) durante o
processo inovativo

16. Producao

Analisar todas as atividades dentro de um processo (dentro ou fora da

Enxuta empresa) identificando e eliminando “lixo”,definido como atividades que néo
agregam valor

17. Melhorias . L

Continuas Ferramentas para apoiar a empresa a ser tornar uma organizagéo baseada no

aprendizado e aprimoramento continuo, conforme preceituado pelo “Kaizen”

18. Andlise de
Valor

Determinar e melhorar o valor de um produto ou processo, primeiro, pelo
entendimento das fungbes do item e seu valor, entdo seus componentes
constituintes e seus custos associados, a fim de reduzir os custos ou aumentar
o valor das funcdes.

Fonte: Adaptado de TEMAGUIDE. Pautas Metodolégicas em Gestion de la Tecnologia y de la

Innovacién para Empresas.

Médulo I: Perspectiva Empresarial. Cotec.1999.

Além da Cotec (1999), existem outras propostas de praticas para
a gestao de tecnologia e inovagdo, como € o caso da Innoregio (INORRERIO, 2006)
cuja proposta também € auxiliar as empresas no processo de inovagdo através da
implementacdo de técnicas de gestdo da inovagdo. A Innoregio é um projeto de
cooperacao transregional com a participacdo de organizacdes académicas e
tecnoldgicas, cujo objetivo € o desenvolvimento e difusdo de técnicas e métodos que
auxiliam organizacdes na implementacéo de sistemas regionais de inovacao. Neste
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projeto foram elaborados materiais de auxilio a implementacdo de 20 praticas ou
técnicas de gestdo da inovacdo, divididas em 4 é&reas, cada uma com suas

ferramentas especificas, demonstradas na tabela 3.

Tabela 3 — Praticas de Gest&o da inovacgéo propostas pela INNOREGIO.

Area Técnica/Préatica

1-Criatividade

2-Gestéo dos Recursos Humanos
3- Vigilancia Tecnologica

4- Marketing de Inovagéo

5- Envolvimento dos Empregados

Investigacdo e Desenvolvimento

6- Auditoria Tecnolégica

Transferéncia de Tecnologia 7- Benchmarking

8- Avaliacéo de Tecnologias

9- Clinicas Tecnologicas

10- Propriedade Intelectual, patente e licenciamento

11- Gestéo de Projetos

Desenvolvimento de novos Produtos e 12- Desenvolvimgnto e Design de Produtos_
_ 13- Re-engenharia de Processos de Negdcios
Servicos 14- Plano de Necessidades de Materiais - MRP

15- Computer Aided Design - CAD
16- Gerenciamento da Qualidade total
17- Gerenciamento de Recursos Humanos

18- Analise do Valor
19- Comércio Eletrénico

20- Gestao da Cadeia de Fornecedores

Networking e Cooperacao Inter-Empresas

Fonte: INNOREGIO. Development & Difusion of innovation and Technologies. Disponivel em:
<http://innoregio.urenio.org/index.asp>. Acesso em: 07 nov. 2006.

Ja TIDD, BESSANT & PAVITT (2005) propdem 54 praticas ferramentas ou
técnicas que auxiliam no trabalho de inovacdo em uma organizagdo. Essas
ferramentas propostas por TIDD, BESSANT & PAVITT (2005), podem ser aplicadas
em areas distintas (Desenvolvimento e estratégias de inovacdo, Estratégias de
suporte organizacional, Mecanismos de implementacédo efetivos dentre outros) ou
em toda a empresa em geral. Os autores colocam como uma “enciclopédia” geral de
ferramentas que podem ser escolhidas em diferentes temas associados com o0
desenvolvimento da capacidade de gerenciamento da inovacdo. Podem ser
encontradas ferramentas que em outros trabalhos como no do Temaguide (1999)
sdo colocadas somente como técnicas utilizadas no auxilio a uma determinada
ferramenta.

Especificamente para Pequenas e Médias Empresas (PMEs), Mattos e

Guimaraes (2005, p. 96), propdem técnicas de Gestao da Inovacéo de aplicabilidade
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comprovadas por projetos da Unido Européia, através de um modelo interessante,
no qual as ferramentas sdo agrupadas em diferentes areas de foco, como mostrado

a sequir:

Area de foco Técnicas de Gestédo da Inovacgéo

Auditoria tecnoldgica

Lideranca, organizacdo do trabalho e
funcionalidade de equipes

Geréncia de projetos

Construindo condicfes
para a inovacao

Y VYV

» Planejamento das necessidades de
materiais
» Gestédo da cadeia de suprimentos

Aprimorando a
competitividade operacional

Benchmanking
Inteligéncia competitiva
Vigilancia tecnolégica

Aprendendo e projetando
o futuro

NN

Estimulo a criatividade
Marketing da inovacéao
Avaliagéo tecnoldgica

Sistematizando a inovacao

Y VYV

Figura 4 - Estrutura de inovacao das técnicas de Gestao e Inovacao

Fonte: MATTOS, J. R. L. de; GUIMARAES, L. dos S. Gestdo da tecnologia e inovagdo: uma
abordagem pratica . Sao Paulo. Saraiva. 2005

Segundo os autores, as areas de foco estdo interligadas atraves dos
processos, bens e servigos que indicam 0s meios e 0s produtos 0s quais a empresa
atende ou explora uma oportunidade de negécio e também interligadas por
informacdes e conhecimento do cliente como estratégia de sobrevivéncia e
competitividade do mercado. Para as técnicas propostas acima, 0s autores nao
recomendam que as empresas “abram multiplas frentes, simultaneamente, pois
acabariq tendo de gerenciar as consequéncias das mudancas, em vez de se
beneficiar de seus resultados”.

Além dos trabalhos sobre ferramentas ou praticas de Gestdo de tecnologia

e inovacdo abordadas neste trabalho, certamente existem outros que poderdo
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propor outras técnicas de trabalho para gerir tecnologias e inovagbes em uma
organizacdo. Porém, assim como propde Temaguide (1999), as ferramentas podem
e devem ser adaptadas por cada organizacdo especifica, adequando-se a cada
necessidade e situacéo, podendo ser utilizada independentemente ou em diferentes
combinac¢des. Ndo sdo um fim por si mesmas, mas um meio de apoio as atividades

de gestéao.

2.4 ASPECTOS DA GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA PARA AS
EMPRESAS

2.4.1 Capacidade de inovacao

A capacidade de inovacdo dentro de uma empresa depende de como ela
gera novas idéias, identifica novos mercados e oportunidades tecnologicas
melhorando seus recursos e competéncias (PALMA, 2004). Segundo este autor, “a
capacidade de inovacdo € determinada pelas inter-relagbes da cultura
organizacional, pelos processos internos e pelas relacdes interorganizacionais”.

Cunha (2005, p. 20) define a capacidade de inovacdo como o potencial de
uma empresa, regido ou nacdo de gerar resultados inovadores e que esta
capacidade depende de alguns fatores como:

* Os esforgos da empresa na criacdo de novos produtos;

* Na melhoria dos processos de producéao;

* No aumento da capacidade da mao-de-obra;

* Na habilidade de aprender da empresa,

* No ambiente como um todo dentro do qual as empresas operam.

Semelhantemente ao trabalho anterior de Cunha (2005), Montana, (2001)
citado por Avelar (2004) cita 5 fases necessarias para que uma empresa gerencie
efetivamente o processo de inovagao:

1. Perceber sinais a sua volta que detectem novas oportunidades;

2. Selecionar de forma estratégica alguns caminhos que sejam
potencialmente interessantes de acordo com os objetivos e metas da
empresa,

3. Investir recursos internos ou externos nas propostas escolhidas,

desenvolvendo atividades de investigacdo e desenvolvimento, ou
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adquirindo a capacitacdo necessaria mediante compra de tecnologia,
patentes dentre outros.

4. Implementar a inovacao desde a idéia inicial até o lancamento final do
produto;

5. Revisar as fases anteriores para difundir a experiéncia e o
conhecimento dentro da organizagéo.

Outra definicdo de Neely e Hii (1988) para a capacidade de inovacgao € dado
como o potencial da empresa em gerar resultados inovadores, sendo que este
potencial depende de uma inter-relacdo sinérgica da cultura da empresa, de seus
processos internos e do ambiente externo.

Existem muitas formas de se melhorar a capacidade de inovacdo de uma
organizacdo, como por exemplo:

e Aumento da producéo;

* Melhora da qualidade do produto;

* Diminuicéo dos custos de producéo;

* E melhorando a variedade dos produtos oferecidos aos clientes.

No trabalho de Terziovski (2006) ele aponta quatro fatores que influenciam
na avaliacdo da inovacdo e nas caracteristicas tecnolégicas que as empresas
utilizam:

* Oportunidades: as condi¢cdes de oportunidades de uma empresa inovar

dependem do investimento em Pesquisa e Desenvolvimento;

» Patentes: condi¢cdes apropriadas de protecdo de suas inovacdes que

garantam sua maior fatia do mercado;

* Quantidade: o acumulado de inovag¢des em um determinado periodo de

tempo deve ser significativo;

 Base de conhecimento que caracterizara qual o embasamento que a

empresa utiliza como conhecimento para as inovagoes.

2.4.2 A empresa inovadora

Alguns estudos (LEHTIMAKI, 1991; LEFEBVRE, 1991; ROTWELL &
DOGSON, 1991), mostraram a importancia da alta geréncia no processo de

“brainstorm”, ou geracédo de idéias que tem como consequUéncia as inovacdes. Nos
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paises subdesenvolvidos, 0 processo inovativo dentro das empresas ainda nao é
muito incentivado, desta forma, Parisca (1991), acredita que a gestao tecnoldgica e
da inovacao deve ficar sob responsabilidade da alta geréncia. Isto para que se tenha
uma visdo do todo e ndo sofrer os condicionantes e pressdes do dia-a-dia, ou seja, é
necessario que haja uma pessoa especifica responsavel para fazer com que a
empresa se organize e se sistematize no processo de captagéo, analise, difusdo e
armazenamento de informacdes importantes no processo de inovagao. Segundo
este autor, o gerenciamento tecnolégico antecede os programas de qualidade e
produtividade e é, na verdade, um pré-requisito para que 0os mesmos obtenham
éxito.

Segundo uma pesquisa realizada por Terra (1993), em que o0 mesmo avaliou
a gestdo da tecnologia em uma Pequena Empresa, ele observou que para as
Pequenas Empresas, elas mais adquirem tecnologia do que desenvolve e que para
elas o0 processo de transferéncia de tecnologia é muito importante. No mesmo
trabalho ele observa que Allen et alii (1983) afirma que as pequenas empresas
utilizam muito pouco documentos e fontes institucionais para a capacitacao
tecnologica das mesmas, mas utilizam-se muito de contatos pessoais e informais,
principalmente com elementos de outras empresas. As Pequenas e Médias
empresas recebem as “mensagens” tecnoldgicas, resultando em inovagdes ou
melhora no processo produtivo das mesmas. Esse resultado em que o mesmo
analisou fontes externas para a geracdo de idéias as empresas esta demonstrado
na tabela 4. Este quadro é o resultado da pesquisa a 102 empresas manufatureiras

da Irlanda, México e Espanha.
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Tabela 4 - Fontes (externas as empresas) para a geracao de novas idéias para a inovagao.

FONTE PROPORCAO (%)

Fornecedores 28,9
Empresas do mesmo setor 22,9
Empresas de outros setores 2,3
Matriz no exterior 6,4
Cliente 4,6
Consultor Privado 5

Instituto de Pesquisa 0

Governamental 0,9
Outras Agéncias Governamentais 2,3
Universidades 2,3
Associacdo de Classe 2,8
Feiras 6,4
Publicacdes 15,1
TOTAL 99,9

Fonte: TERRA, J. C.; KRUGLIANSKAS, I.; ZILBER, S. N. Avaliacdo da Gestdo Tecnoldgica na
Pequena Empresa . 1° Congresso Latino Americano de Engenharia Industrial. Florianépolis.
Outubro, 1993.

Observando as rotinas de algumas empresas, Pavitt, (1999 apud
TERZIOVSKI, 2006, p.547) mostrou que, no que se refere a praticas inovativas e
limite de conhecimento voltado a inovacao, estas estdo incorporando e aumentando
a gama de tecnologias e com isso seus gerentes estdo adquirindo novas habilidades
e sistemas de gerenciamento. Para isso, estdo administrando melhor essas
habilidades e sistemas de gerenciamento e melhorando suas aliancas e parcerias
com empresas do mesmo ramo.

Quinn (2000, apud TERZIOVSKI, 2006) enfatiza claramente a necessidade
das empresas utilizarem as capacidades externas de conhecimento de lideres, ndo
somente para estimular continuas inovagcfes, mas para a criacdo e evolucdo de
idéias. O autor aborda que as fontes externas de inovacdo tem alavancado altas
tecnologias em varios segmentos industriais.

Foi realizada uma pesquisa feita pela FIEP (2005) nas industrias
paranaenses entre os anos de 2004 e 2005, cujo objetivo era identificar qual a
percepcdo dos empresarios paranaenses em relacédo ao estado geral da economia,
as perspectivas de desempenho futuro, as restricbes para a execucao eficaz de
seus planos de negocio e providéncias que acionam na conquista de maior
produtividade e competitividade. O resultado da pesquisa demonstrou que entre as
estratégias de maior importancia para 2005, a Inovacdo e o desenvolvimento de

novos produtos ficaram entre os trés mais importantes para as empresas, com
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41,39%. Ficando atras somente para a satisfagdo do cliente em primeiro e o
desenvolvimento do negd6cio em segundo.

Na mesma pesquisa desenvolvida nos anos de 2005 e 2006 pela FIEP
(2006), o mesmo item analisado deixou de ser o terceiro para ser o quarto em
importancia como estratégia de maior importancia para a empresa. Os itens
satisfacdo de cliente e desenvolvimento do negdécio continuaram sendo 0s mais
importantes e agora a flexibilidade na incorporacéo de novos produtos ganhou maior
destaque que a inovacédo e o desenvolvimento de novos produtos. Porém, quando
se analisou onde os empresérios irdo investir, os itens relacionados a inovacéo
obtiveram um alto indice de importancia. O desenvolvimento de novos produtos ficou
com 46,11%, modernizacdo tecnoldgica 44,44% e melhoria de processos tambéem
com 44,44%, ficando atras somente para o item produtividade.

O grafico 1 demonstra os resultados da pesquisa.

Areas beneficiadas com investimentos pelos empresar ios

A

Produtividade [{ ] 50,3%
Desenvolvimento de Produtos 46,1%
Modernizagéo tecnolégica ] 44,4%

Melhoria de processo i | 44,4%
Qualidade 42,5%

Aumento da capacidade produtiva ] 40,6%
Recursos humanos 26,1%
Propaganda e marketing 17,2%
Pesquisa de novas tecnologias 12,8%
Racionalizacio administrativa 12,5%
6,1%

Comeércio eletrénico

Outras 5,3%

I I I I I I 1
0,0% 10,0% 20,0% 30,000 40,0% 50,0% 60,0%

GRAFICO 1 - Porcentagem de empresarios que investirdo em determinada area da empresa.

Fonte: FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO PARANA (FIEP). V Sondagem Industrial
2005/2006: A visdo de lideres industriais paranaens es. Curitiba: FIEP, 2006.

Esses resultados demonstram que mesmo que a area de desenvolvimento
de produtos tenha tido um menor destaque, também a importancia em se investir em
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inovacgao tecnoldgica tenha diminuido, pois como anteriormente relatado, inovar ndo
recai necessariamente no desenvolvimento de novos produtos, mas também inovar
em processos (modernizacdo tecnoldgica, melhoria de processo dentre outros) e

servicos (atendimento as necessidades do cliente).

2.4.3 Indicadores de inovacao tecnolégica

A partir da importancia que se arrolou sobre a inovacao tecnoldgica para a
competitividade das empresas, no processo de gestao desse item criaram-se
alguns parametros que indicam se esta ocorrendo a inovagao tecnoldgica dentro de
uma determinada organizacdo, além de se tracar metas e objetivos para tal. No
Manual de Oslo (OCDE-MANUAL DE OSLO, 2004) encontram-se indicadores
guantitativos e qualitativos no processo de incorporacdo de processos inovativos
numa organizacdo, onde a inovagdo passa a ser considerada como um processo
simultaneo de mudancas de atividades externas e internas de uma organizacao.
Estes indicadores estdo relacionados a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na
empresa em varios aspectos e avaliacdo da inovacdo em relacdo a quantidade e
tipo de inovagao.

No Brasil, o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)
desenvolve a cada trés anos uma Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica
(PINTEC) onde sao levantadas informacdes sobre o processo de inovacgao
tecnoldgica dentro das indastrias de varios setores. Para essa pesquisa, utilizam-se
0s conceitos e indicadores sugeridos pelo Manual de Oslo e também citado por
Tigre (2006) e Sbragia (2006) que sao:

1. Atividades internas de P&D: relacionado ao trabalho de criatividade
sistematicamente utilizado, objetivando o0 aumento e wuso de
conhecimentos no desenvolvimento de novos produtos ou processos

tecnologicamente aprimorados;

2. Aquisicéo externa de P&D: se refere a parceria com outra empresa ou

instituicdo de pesquisa para o desenvolvimento de P&D;

3. Aquisicdo de outros conhecimentos externos: sdo os acordos de

transferéncia de tecnologia oriundo da compra de licencas de direitos
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de exploracdo de patentes e uso de marcas, obtencdo de know-how,

software e demais conhecimentos técnico-cientificos externos;

4. Aquisicdo de maquinas e equipamentos: obtencdo de hardware
designadamente empregado na implementacdo de novos produtos e

processos ou tecnologicamente aperfeicoados;

5. Treinamento: € o treinamento orientado no desenvolvimento de novos
produtos ou processos tecnologicamente desenvolvidos ou
aperfeicoados e relacionados as atividades de inovacdo da empresa
incluindo, por exemplo, a obtencdo de servi¢os técnicos especializados

externos;

6. Introducdo das inovacdes tecnoldgicas no mercado (marketing de
novos produtos): sao as atividades internas ou externas de
comercializacdo ligadas diretamente a introducdo de determinado
produto tecnologicamente novo ou aperfeicoado no mercado. Essas
atividades podem ser uma pesquisa de mercado, testes de mercado e

publicidade para o lancamento do produto;

7. Projeto industrial e outras preparacfes técnicas para a producdo e
distribuicdo: sdo os projetos especificamente para a definicdo de
procedimentos, especificagdes técnicas e caracteristicas de operacdes
necessarias a implementacdo de inovacdes em processo ou produto.
Isto quer dizer mudancas nos procedimentos de producdo e controle
de qualidade, métodos e padrdes de trabalho e software, atividades de
tecnologia industrial basica e ensaios e testes para registro final do

produto e inicio efetivo da producéo.

2.4.4 Gestao do Conhecimento para a inovagao

“Quer construir uma empresa que sobrevivera a boa idéia pioneira?
Crie uma cultura que valorize o aprendizado. Quer construir uma
carreira que |he permita desenvolver-se, assumindo novas
responsabilidades? Cultive a fome de aprender — e associe-se a uma
organizacdo onde tera a oportunidade de aprender continuamente.”
(REICH, 1998 apud KROGH, 2001)
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O tema “conhecimento” é hoje um recurso altamente importante e
significativo desempenhando uma peca-chave para o sucesso de muitas empresas.
Muitos autores importantes da area como Ikujiro Nonaka, Peter Drucker, James
Brian Quinn e muitos outros pregam a existéncia de uma nova sociedade: a
sociedade do conhecimento, onde o conhecimento ou o aprendizado € tido como o
anico recurso significativo na sociedade atual para o crescimento e desenvolvimento
de toda empresa. E dentro desta esfera, o processo de inovagao por intermédio do
conhecimento € um recurso altamente importante e o diferencial competitivo entre as
empresas (REIS, D. 2004).

Gestdo do Conhecimento significa “rever e organizar as principais politicas,
processos e ferramentas de gestéao e tecnologias a luz de uma melhor compreensao
dos processos de geracdo, Iidentificacdo, compartilhamento e wuso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores” (TERRA, 2003). A Gestdo do Conhecimento € de
fundamental importancia para as empresas que atualmente ja se tem claro que se
constitui um ativo e é tratado como “Capital Intelectual” e como cita Reis e Aguiar
(2002), “o conhecimento é a principal matéria-prima para a fabricacdo de produtos
do século XXI".

A Gestédo do Conhecimento se tornou uma forma de gestédo inovadora, pois
através de seu gerenciamento, péde-se criar ambientes organizacionais mais
favoraveis a ampliacdo e compartiihamento de conhecimentos entre 0s varios
participantes de uma organizacdo e para que isso se tornasse realidade é
necessario rever a organizacao, suas estratégias, sua estrutura e cultura com base
nos novos valores adquiridos (CARVALHO, 2003). Segundo Teixeira Filho (2000
apud CARVALHO, 2003) a Gestdo do Conhecimento € uma nova forma de
administrar a organizagéo, buscando dentro do processo da empresa, formas de se
utilizar o conhecimento como vantagem competitiva, sendo esse conhecimento, tudo
que possa trazer algum valor competitivo para a organizacdo, como por exemplo,
conhecimento sobre o mercado, a concorréncia, os clientes, os processos de
negdcio, a tecnologia e varios outros.

Como ja claramente abordado até o momento, as inovacdes sdo essenciais
para a competitividade e sobrevivéncia das empresas, devendo-se, desta forma,
buscar continuamente a partir de idéias inesperadas e as vezes imprevisiveis, mas

existentes inconscientemente nas pessoas que fazem parte das organizagbes. Ao
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conhecimento, ndo claramente exposto, chamamos de conhecimento tacito. Esse
conhecimento é de extrema importancia, pois retrata a experiéncia pessoal de cada
individuo e é constituido de componentes ndo mensuraveis como as intuicoes,
crencas, emocoes, habilidades e dificilmente pode ser representado em linguagem
formal. Ja o conhecimento que pode ser registrado, sistematizado, comunicado,
adquirido e formalmente transmitido entre pessoas € denominado de conhecimento
explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Um dos objetivos da Gestdo do Conhecimento € transformar este
conhecimento tacito em explicito e a partir dai criar as inovacdes. Para isso, 0s
individuos devem ser estimulados, motivados e incentivados a interagirem de forma
ativa em todo o processo decisorio e principalmente a compartilharem seus
conhecimentos tacitos, na forma de experiéncias vividas guardadas em sua
memoéria. A Gestdo do conhecimento se torna uma ferramenta muito eficaz na
geracdo de inovacdes tecnoldgicas em toda organizagcdo e deve ser utilizada para
fazer com que tal fato seja efetivo em todas as suas etapas, desde o
compartilhamento de idéias (conhecimento tacito) entre as pessoas, até a
globalizac&o deste conhecimento por toda a organizagéo (SILVA, F. 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro etapas para converter o

conhecimento t4cito em explicito:

1. Socializacdo: € o processo de compartiihamento de experiéncias, onde
os individuos conversam, repassando informacdes entre eles, ocorrendo

a transferéncia de conhecimento tacito uns para outros;

2. Externalizacdo: o conhecimento tacito recebido é transformado em
conhecimento explicito, através de conceitos que a partir dai poderao ser

documentados;

3. Combinacdo: o0s conhecimentos explicitos externalizados sé&o
comparados com outros conhecimentos explicitos ja existentes e
documentados sobre o0 assunto, e entdo analisadas as convergéncias e

divergéncias evidenciadas;

4. Internalizacdo: o novo conhecimento explicito gerado pela combinacéao,
volta a ser tacito, promovendo a certeza de que os individuos receberam

0S novos conhecimentos. Essa etapa pode ser caracterizada pelo
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“aprender fazendo”, ou seja, quando se pde em pratica o que aprendeu
durante as etapas anteriores.

Somente com a sequéncia completa dessas etapas de conversao de
conhecimento tacito em explicito e sua aplicacdo é que se pode ter a certeza de que
ocorreu realmente a construcdo efetiva do conhecimento, havendo desta forma, um
aproveitamento adequado e satisfatorio do conhecimento gerado podendo este, vir a
promover efetivas inovacdes. Caso contrario, se uma das etapas néo for alcancada,
0 que ocorreu foi uma simples troca de informacé&o ou gestdo de informacéo (SILVA,
F. 2005).

Carvalho (2003) enfatiza a importancia de a organizacdo estimular as
pessoas através de acOes a se comprometerem com essa nova visdo de criacao e
disseminacéo do conhecimento. Através do comprometimento de todos acontecera
o verdadeiro crescimento da empresa, podendo essa se firmar no mercado e se
tornar realmente competitiva.

Para que as empresas sejam mais inovativas, é necessario que elas
retenham o conhecimento qualificado de seus funcionarios para o seu crescimento
do capital intelectual. Isto se deve ao fato de que as mesmas perceberam que séao
0s seus funcionarios que desenvolvem a maior parte das idéias criativas, fazendo
com que haja uma maior valorizagdo ao lado humano das organizacdes no que diz
respeito a rentabilidade e desempenho através das inovagdes. Assim, as empresas
procuram explorar mais o lado humano através de um melhor gerenciamento do
conhecimento e do crescimento de grupos que gerenciem esse conhecimento. Além
disso, procuram ferramentas que propiciem aos gerentes, um cuidadoso olhar nas
possiveis oportunidades de mercado (DRUCKER, 1998).

Para a criacdo e o aumento do conhecimento, seja do individuo como para
a organizacéo como um todo dentro de uma empresa inovadora, Nonaka e Takeuchi
(1997) enfatizam condicdes que uma empresa necessita para que o espiral do
conhecimento seja criado que sdo a intencdo, autonomia, flutuacéo e caos criativo,
redundancia e variedade de requisitos. Perini, Lorenzi e Carvalho (20027?)

descreveram estas cinco condi¢cbes em um quadro 2.
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Etapa Descricao
Intencio A espiral do conhecimento é direcionada pela intengcéo organizacional
& gue é definida como a aspiragdo de uma organizagdo as suas metas.
Todos os membros de uma organizagdo devem agir de forma
: autbnoma, conforme as circunstancias, aumentando a chance de
Autonomia

introduzir oportunidades inesperadas. Este tipo de diretriz
organizacional leva ao desenvolvimento de equipes auto-organizadas.

Flutuacéo e Caos Criativo

Estimulam a interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo
podendo explorar a ambigiiidade a redundancia ou os ruidos desses
sinais para aprimorar seu proprio sistema de conhecimento. A
organizacdo de conhecimento precisa institucionalizar essa “reflexdo
na acdo” durante esse processo para tornar o caos realmente criativo.

Redundancia

E a existéncia de informagcdes que transcendem as exigéncias
operacionais imediatas dos membros da organizacdo. A redundancia
€ importante sobretudo no estagio de desenvolvimento do conceito
quando é essencial expressar imagens baseadas no conhecimento
tacito. Superposicdo de atividades, “rodizio estratégico” de pessoal,
reunibes freqlentes em bases regulares e irregulares, sdo algumas
estratégias utilizadas.

Variedade de Requisitos

A diversidade interna de uma organizagdo deve corresponder a
variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela
enfrente os desafios impostos pelo ambiente. Para isso ocorrer é
necessario a combinacdo de informacdes de uma forma diferente,
flexivel e rapida e do acesso de informacdes em todos os niveis da
organizacéo.

QUADRO 2 - Descricéo das cinco condi¢cdes promotoras do espiral do conhecimento.

Fonte: PERINI, F. A. B.; LORENZI, A. G. A.; CARVALHO, H. G. Institutos da Pesquisa como
Agéncias Locais de Inovacao: Proposta de um Modelo Organizacional . [S.I], [20027].

2.4.5 Fatores que favorecem ou prejudicam a inovagao

De acordo com o OCDE (2004, p. 80) existem algumas fontes relevantes

que podem favorecer ou prejudicar o processo de inovacdo. Essas fontes sdo

citadas a sequir:

2.4.5.1 Fatores favoraveis a inovacao

Fontes internas:

* P&D dentro da empresa;

* Marketing;

* Producéo;

+ Qutras fontes internas.

Como Reis, D. (2004, p. 52) especifica, essas fontes internas sao atitudes,

recursos e mecanismos que, de um lado, levam a empresa a buscar deliberada e
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sistematicamente a criagao e/ ou introducao de inovacoes: e, de outro lado, podem
influenciar de forma decisiva nos resultados desses esfor¢cos. De acordo com o
mesmo, as fontes internas de inovacgao séo:

* experiéncias acumuladas em atividades inovadoras;

* 0 grau de qualificacdo e motivacdo da area de recursos humanos;

* 0 compromisso como um todo de toda a empresa com as mudancas e

inovacdes, com a qualidade do produto e com a satisfacdo do cliente;

* a preocupacdo de toda a empresa com o desenvolvimento de

fornecedores de matéria prima, partes e componentes confiaveis;

* a preocupacao de toda a empresa com o estabelecimento de vinculos

com fontes de inovacédo e/ou informacdes tecnoldgicas externas.

Tigre (2006) coloca que as fontes internas de inovacdo envolvem as
atividades explicitamente voltadas ao desenvolvimento de produtos e processos e as
atividades de obtencdo de melhorias incrementais através de programas de

qualidade, treinamento de recursos humanos e aprendizagem organizacional.

Fontes externas (de mercado/comerciais)

* Concorrentes

» Aquisicéo de tecnologia incorporada

* Aquisi¢éo de tecnologia ndo incorporada

* Clientes ou fregueses

* Empresas de consultoria

* Fornecedores de equipamentos, materiais, componentes e software.

Essas fontes externas sao relacionadas a sociedade como um todo e que
refletem, em grande medida, aspectos estruturais, que sao resultados de processos
sociais de longo prazo. Geralmente essas fontes externas de inovagdo estéo
associadas a composicao e ao indice geral de qualificacdo da forca de trabalho do
pais, a abrangéncia e ao grau de exceléncia dos cursos e programas de formacao
de recursos humanos para todas as fases do processo de producdo dos setores
relevantes, ao grau de exceléncia das equipes de pesquisadores atuantes nas areas

de conhecimentos relevantes, bem como sua estabilidade e experiéncia acumulada
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e ao grau de dominio de outros paradigmas tecnoldgicos, isto é, a capacidade
tecnologica geral j4 alcancada pela sociedade (REIS, D. 2004).
Tigre (2006) complementa que as fontes externas podem envolver:
* a aquisicdo de informacdes codificadas: livros e revistas técnicas,
manuais, software, videos, etc;
* consultorias especializadas;
» obtencéo de licencas de fabricacédo de produtos;

» tecnologias embutidas em maquinas e equipamentos.

Instituicbes educacionais/pesquisas:

* Instituicbes de ensino superior
» Institutos governamentais de pesquisa

* Institutos privados de pesquisa.

Informacdes geralmente disponiveis:

» Divulgacdes de patentes
» Conferéncias, reunides e jornais profissionais

* Feiras e mostras.

2.4.5.2 Fatores prejudiciais a inovacao

Os fatores que se seguem podem ser empecilhos que prejudicam, interferem

ou mesmo bloqueiam atividades de inovagéo.

Fatores econbmicos:

* Riscos excessivos identificados
e Custo muito elevado
* Fontes inapropriadas de financiamento

* Demora no retorno do investimento aplicado na inovacao

Fatores da empresa:

* Insuficiente potencial de inovacao (P&D, desenho, etc)
» Desqualificacéo profissional do pessoal responsavel
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» Desinformacéao sobre tecnologia

» Desinformacgao sobre mercados

» Descontrole nos gastos com inovacgao

» Resisténcia a mudanca pela empresa

» Deficiéncia na disponibilidade de servi¢cos externos

» Falta de oportunidades para cooperacao

Outras razoes:

» Falta de oportunidade tecnoldgica

» Falta de infraestrutura

» N&o necessidade de inovagdo devido a vérias inovagfes anteriormente
feitas

* Pouca protecao aos direitos de propriedade

* Legislagcéo, normas, regulamentos, padrdes impostos

» Clientes nédo interessados em produtos NOvOS OU NOVOS Processos

O conjunto de informagfes favoravel ou prejudicial pode se sobrepor, ou
seja, em alguns casos informacfes favoraveis para um caso, pode ser desfavoravel
para outro, ou vice-versa, de modo que deve-se considerar todas as atividades de
inovacdo dentro de uma empresa para saber realmente o tipo de informagéo a ser

utilizada.

2.5 PANORAMA DA INOVACAO

2.5.1 Inovagao na Industria brasileira

Estudos realizados em processos de inovagcdo no exterior revelam que a
principal fonte de inovacao tecnologica sao as atividades de P&D. Porém, no Brasil,
0 que se revela € que a maioria das industrias utiliza estratégias de inovacao
imitadora ou dependente, sendo que as principais fontes de inovacao tecnoldgica
sdo as aquisicbes de equipamentos e maquinas, representando 50% do total de
gastos em inovacdo. A maioria das empresas brasileiras investe muito pouco em

P&D, mas suas motivacdes para inovar estdo em melhorar a qualidade de seus
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produtos a fim de manter sua participagdo e sobrevivéncia no mercado (TIGRE,
2006; IBGE-PINTEC, 2003).

Segundo Tigre (2006) existem outras fontes de tecnologia consideradas
importantes e muito utilizadas pelas empresas, como a busca de informacbes
disponibilizadas pelo mercado que priorizam solugbes internas aos problemas
tecnologicos. Buscam-se tais informacdes em feiras, congressos e exposicoes,
cursos e treinamento gerencial, desenvolvimento interno, consulta a internet e
publicacbes especializadas. A cooperacdo entre universidades e centros de
pesquisa (networking), consultorias externas, contratos de licenciamento e redes
globais também sao utilizadas em diferentes graus pelas empresas como fontes de
informacdes para a inovacgéao tecnologica.

Um outro estudo feito por Natume, Carvalho e Pilatti (2006) em uma
empresa de médio porte revela o que foi anteriormente relatado, onde na empresa
analisada utiliza-se muito de informacfes externas de clientes e benchmanking
como ferramenta de gestdo da inovacdo tecnoldgica, ou seja, buscando o que o
concorrente esta lancando no mercado e melhorando, inovando em uma ou outra
caracteristica, ndo algo totalmente inédito. Na empresa estudada, existe uma
interacdo com a infra-estrutura tecnolégica externa como Universidades
conveniadas e Institutos de pesquisa, com seus fornecedores e clientes. Mas existe
uma deficiéncia no que diz respeito ao contato com empresas do exterior e nao
existe uma postura pro-ativa na solucdo de problemas dos clientes, no
acompanhamento e evolucdo dos produtos de seus clientes e este ndo é utilizado
como fonte de informacdes tecnoldgicas.

De acordo com a pesquisa do IBGE (2003) especificamente sobre
inovacdo tecnolégica (PINTEC), os setores que apresentaram maior taxa de
inovacdo (60%) sdo os setores de fabricagdo de maquinas para escritorio,
componentes eletrbnicos, aparelhos e equipamentos de informatica e
comunicacdes, equipamentos de instrumentacdo medico-hospitalares, instrumentos
de precisdo Opticos, equipamentos de automacdo industrial e cronémetros e
relégios. Segundo Tigre (2006), as empresas que produzem bens de consumo
duraveis séo tipicamente de grande porte, tém mais condi¢cdes e estdo inovando
constantemente em diferentes areas dentro da empresa (produto, processo, gestao,
desenvolvimento de novos mercados, aplicacdo de novos materiais, melhoramentos

na logistica e inovag¢des organizacionais). Além disso, costumam ser as primeiras a
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introduzirem inovagbes que futuramente se disseminam para outros ramos da
industria manufatureira.

Schimidt (2004) procurou identificar em seu trabalho o grau de inovacéao nas
praticas de gestdo em quatro empresas, escolhidas de acordo com o interesse em
buscar a certificacdo do Prémio Nacional de Qualidade. O Prémio Nacional da
Qualidade foi criado em 1992 e contribui principalmente no processo de
gerenciamento das organizagcfes. Alguns pontos principais sdo abordados neste
trabalho a fim de sanar a questdo do grau de inovacdo das empresas como a
orientacdo dada as empresas sobre a questdo da inovacdo, de que forma
desenvolvem em seu capital humano a inovacao, quais as praticas diferenciais nas
empresas estudadas e se estas podem ser consideradas inovadoras. Assim como
em varios trabalhos na éarea, o capital humano € muito valorizado e dado como
principal no processo inovativo, criativo e propulsor de mudangas. Foram
encontradas seis praticas comuns relacionadas a gestdo de pessoal em todas as
quatro empresas estudadas:

> Formacéao de times de facilitadores para programas de Qualidade;
Existéncia de uma estrutura de cargos;
AcOes de endomarketing;

>
>
> Comunicacgao interna: gestdo a vista, informativos, reunides, seminarios;
> Avaliacdo de desempenho;

>

Treinamento corporativo.

Porém, mesmo dando uma énfase grande ao capital humano, o autor
conclui que o principal fator propulsor a inovagdo e ao crescimento e sucesso das
empresas dizem respeito a lideranca ou comprometimento da alta direcdo. Isto se
justifica pelo fato da gestédo da inovacao exigir a capacidade de coordenar e integrar
recursos humanos, financeiros, técnicos e organizacionais que gerardo novas idéias
em relacdo a melhoria do produto ou do processo.

Um estudo de caso feito por Fiates (2004) considerou ser a empresa em
estudo, um exemplo inovador, levando em consideracdo alguns aspectos de
ambientes gerenciais inovadores ou criativos citados por Amabille (1996) que séo o
de Motivacdo, Recursos e Praticas Gerenciais. Todos estes relacionados entre si.
Neste estudo, o autor coloca o empreendedor da empresa citada como sendo

inovador pelo seu aspecto de visdo, crenca e lideranca do mercado em que atua.
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Além disso, o fato da empresa ser de pequeno porte é considerado como um
facilitador da prética inovadora da empresa. A partir do momento em que 0 gestor
inicia 0 processo de expansado da empresa observa-se uma queda no processo de
qualidade da mesma. Mas, de forma geral, percebe-se uma empresa inovadora que
busca em seus colaboradores e funcionarios, caracteristicas criativas e a busca por
ambiente motivado por gestores que incentivem a integragao, o trabalho em equipe,
respeito e autonomia ao funcionario. Tudo isso torna o ambiente de trabalho propicio
a inovacao.

Diferente dos dois estudos anteriormente discutidos, Mugnol (2004) aborda,
em vez das caracteristicas inovadoras, as deficiéncias e necessidades das
pequenas e micro empresas de uma determinada cadeia produtiva. Dentre as varias
necessidades e deficiéncias o autor coloca a Gestdo do Conhecimento como sendo
fundamental para a geracdo e agregacgao de tecnologias no mercado cada vez mais
competitivo. Esta Gestdo do Conhecimento propicia o levantamento e conhecimento
do ambiente de mercado e novas tecnologias, através da criacdo de programa ou
sistema de inteligéncia competitiva que levardo a um processo inovativo dentro da
empresa. E esta gestdo do conhecimento foi colocada como um problema pela falta
de adequacdo entre a “necessidade” e a “disponibilidade” do mesmo, além dos
recursos técnicos, humanos e politicas de apoio ao desenvolvimento da inovacédo. E
a forma que o autor coloca para sanar estas dificuldades é a de se relacionar com
outras instituicdes através de redes que auxiliam no processo de inovacao.

Auxiliando no processo inovativo, Fontanini (2004), prop6e caminhos para

Pequenas e Micro empresas a buscarem e incorporarem processos de tecnologias e
inovacdo em seus negocios. O autor aborda veementemente a importancia e a
busca da inovacgao para o sucesso das empresas.
Para propor os caminhos de inovagéo, Fontanini (2005) discute varios mecanismos
especificos de manutencéo e/ou insercdo de empresas utilizando-se de processos
de incorporacéo de inovacgdes tecnologicas observadas em empresas e literatura. O
autor aborda alternativas para as empresas identificadas como Inovacéo incremental
e a Inovacao radical e propde cinco processos especificos como caminhos para
inovagdo: o movimento 5S, treinamento, parcerias, melhoria continua e a gestéo.

O mesmo autor anteriormente citado (FONTANINI, 2005), em outro trabalho,
“As inovacdes em processos e seus fatores contribuintes em ambiente industrial”,

trata dos fatores que mais impactam nas inovagdes incrementais e que propiciaréo
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numa melhoria de desempenho e resultados gerais da organizacdo. Esses fatores
foram a Criatividade, a Motivacéo, os Padrinhos, a Transferéncia de Conhecimentos
e 0 Reconhecimento de Resultados. Nesse estudo Fontanini (2005) destaca que os
elementos Pessoas e Processos foram os mais importantes no que diz respeito as
inovagdes incrementais.

No trabalho realizado por Ferreira (2005) uma outra area também é
enfatizada como importante no processo inovador dentro de uma empresa: o fator
ambiental. Como € uma area muito trabalhada e importante dentro da empresa,
observou-se que muitas delas tém buscado a inovacdo ambiental como fator de
competitividade. O ponto-chave deste trabalho foi a minimizacdo de residuos e
emissfes para o meio ambiente, através de processos eficientes, ou seja,
inovativos. Salienta-se a importancia da questdo ambiental para o desenvolvimento
da empresa e principalmente no processo dindmico mantenedor do sistema
econdmico que proporcionard maiores oportunidades de inovagbes em produtos.
Produtos estes menos agressivos e com processos utilizando tecnologia limpa.

Askarany & Smith (2000) abordam um outro diferencial que pode ser
relevante no processo de decisao de inovar dentro de uma empresa. Embasado em
alguns autores, ele relata os prés e contra do custo estar relacionado ao
gerenciamento da inovacao. No seu trabalho, o autor buscou dentre informacdes
adicionais da empresa, principalmente, averiguar a relacao da influéncia do custo no
processo de gerenciamento da inovacao. E o resultado da pesquisa ndo demonstrou
de forma significativa ser o custo o fator significativo no processo de inovacao dentro

das empresas pesquisadas.

2.5.2 Inovacgéao na Industria brasileira de Alimentos

Em qualquer setor industrial, a velocidade com que novas tecnologias e
inovagdes séo inseridas no mercado depende do dinamismo setorial. O investimento
em novas tecnologias normalmente é feito no momento de expansdo do mercado
quando a demanda do mercado n&o é suficiente para suprir o consumo projetado. E
neste momento que se abrem oportunidades de inovagdes em tecnologias, produtos
e processos (TIGRE, 2006).

A industria de alimentos do Brasil tem crescido ano apés ano em producao,
vendas e faturamento do PIB nacional. Segundo pesquisa da Associacdo Brasileira
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das Industrias de Alimentacdo (ABIA), em 2006 a industria de alimentos cresceu
3,17% em producéo fisica, 4,76% nas vendas reais com faturamento de 191,9
bilhdes de reais, equivalendo a 9,7% do PIB nacional. Desse total de faturamento, a
area de alimentos representou 162,1 bilhdes de reais, correspondendo a 84,5% das

vendas do setor.

Apesar do aumento no crescimento das industrias de alimentos no Brasil,
na pesquisa realizada pelo IBGE (2003), a PINTEC, os setores que menos inovaram
foram aqueles classificados como tradicionais (alimentos e bebidas, metais nao-
ferrosos, moveis e madeiras e producao téxtil. Segundo Tigre (2006), nesses setores
se observa o predominio do capital nacional e pouco desenvolvimento do setor de
P&D. O autor coloca que as industrias ditas como “tradicionais” sdo consideradas
bastante heterogéneas devido a grande segmentacdo de mercado em funcdo dos
niveis de renda dos consumidores e que mesmo nos paises mais desenvolvidos, 0s
setores de alimentos e bebidas, producao téxtil, madeira, celulose e papel, refino de
petréleo, produtos de metal e modveis, ndo apresentam grandes gastos em P&D,
equivalentes a 0,5% do total do faturamento da empresa. Nos setores tradicionais
nao ocorre esforco proprio de P&D, ocorrendo inovacbes em design e adaptacdes
as necessidades e ao poder de compra dos consumidores. Nesses setores,
atualmente ocorre uma maior preocupacdo na fabricacdo de produtos mais
saudaveis além de utilizar processos que agridam cada vez menos 0 meio ambiente.
Além disso, as inovacdes em processos produtivos sdo inseridos na empresa,
principalmente através da compra de maquinas e equipamentos e insumos criticos.
Nestes setores tradicionais, segundo Tigre (2006), o principal fator de

competitividade sdo a marca e o preco.

Comparativamente as duas Ultimas pesquisas realizadas pelo IBGE, ou
seja, nos ultimos seis anos, houve um decréscimo na implementacdo de inovacdes
nas industrias de alimentos e bebidas. No periodo de 1998-2000, 14% do total de
industria de alimentos e bebidas inovaram em produto e/ou processo, apenas em
projetos incompletos ou abandonados e em mudancas estratégicas na organizagao.
No periodo de 2001-2003 caiu para 13% do total de empresas desse setor. Os
valores especificos para cada tipo de inovacdo estdo melhores demonstrados no

grafico 2:
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Porcentagem de empresas que implementaram inovacao
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GRAFICO 2 - Porcentagem de empresas que implementaram inovacgéo de algum tipo no periodo
2001-2003.

Fonte: INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE): PINTEC 2003 Disponivel
em < http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/industria/pintec> Acesso em: 06 de
novembro de 2006.

Desse total de inovagdes implementadas no mercado, somente 3%
implementaram essas inova¢des com depdsito de patente e 5% implementaram com
patente em vigor.

O crescimento das industrias de alimentos no Brasil ainda € muito inerme
se comparado a outros paises. Pode-se dizer que isso se deve também ao pouco
investimento deste mercado em inovagbes que, como dito anteriormente, é
essencial para o aumento da competitividade e sobrevivéncia no mercado. Outro
ponto que se pode citar é o fato de muitas empresas multinacionais investirem na
area de P&D em outros paises e somente implementarem suas inovagées no Brasil,
se as mesmas se adaptarem ao pais e depois de ja testadas e aprovadas no pais de
origem. Com isso, deixa-se de se estudar a necessidade particular do pais que
muitas vezes sao diversas e divergentes dos paises mais desenvolvidos. Perde-se
assim, muitas oportunidades de inovagdes para o mercado brasileiro, tdo rico em

matéria-prima e criatividade.
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2.5.3 Inovacéo na industria paranaense

Segundo Carletto (2006), na década de noventa a participacdo da economia
do Parana para as Industrias de transformacao cresceu de 4% para 6% , sendo as
principais areas responsaveis por esse crescimento as de carnes e derivados
lacteos. Em relagdo as exportacdes sua participacdo cresceu em 4% de 1990 a
2004 chegando ao 4° lugar no ranking dos Estados exportadores. Esse crescimento,
segundo Carletto (2006), deve-se principalmente ao investimento do Estado por
atrativos as empresas como “localizacdo geografica privilegiada, estoque adequado
de infra-estrutura e mecanismos institucionais para viabilizacdo e implantacdo de
industrias”.

Foi realizada uma pesquisa pela FIEP (2005) nas industrias paranaenses
entre os anos de 2004 e 2005 cujo objetivo era identificar qual a percepcdo dos
empresarios paranaenses em relacao ao estado geral da economia, as perspectivas
de desempenho futuro, as restricdoes para a execucéo eficaz de seus planos de
negocio e as providéncias que acionam na conquista de maior produtividade e
competitividade. O resultado da pesquisa demonstrou que entre as estratégias de
maior importancia para 2005, a Inovacdo e o desenvolvimento de novos produtos
ficaram entre os trés mais importantes para as empresas, com 41,39%. Ficando
atrds somente para a satisfacdo do cliente em primeiro e o desenvolvimento do
negocio em segundo.

Na mesma pesquisa desenvolvida nos anos de 2005 e 2006 pela FIEP
(2006), o0 mesmo item analisado deixou de ser o terceiro para ser o quarto em
importancia como estratégia de maior importancia para a empresa. Os itens
satisfacdo de cliente e desenvolvimento do negdécio continuaram sendo 0S mais
importantes e agora a flexibilidade na incorporacéo de novos produtos ganhou maior
destaque que a inovagdo e o desenvolvimento de novos produtos. Porém, quando
se analisou onde os empresarios irdo investir, os itens relacionados a inovacéo
obtiveram um alto indice de importancia. O desenvolvimento de novos produtos ficou
com 46,11%, modernizacdo tecnoldgica 44,44% e melhoria de processos tambéem
com 44,44%, ficando atras somente para o item produtividade.

O grafico 3 demonstra os resultados da pesquisa.
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GRAFICO 3 - Porcentagem de empresarios que investirdo em determinada area da empresa

Fonte: FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO PARANA (FIEP). V Sondagem Industrial
2005/2006: A visao de lideres industriais paranaens  es. Curitiba: FIEP, 2006.

Esses dados retratam o que Tigre (2006) conjectura sobre a dependéncia
de se buscar inovacdo dependendo da necessidade do mercado. Como as
empresas tém se preocupado mais com o que os clientes buscam e ndo com o que
a pesquisa acredita ser o0 mais viavel, a real busca tem sido mais uma adaptacéo do
produto ao cliente ou uma simples melhora em vez de se buscar surpreender o
cliente com algo novo.

Segundo dados da Sondagem Industrial de 2005 a 2006 feita pela FIEP,
em 31,94% das empresas existe uma diretoria ou geréncia especifica para assuntos
relacionados a tecnologia e inovagdo, mas a maioria 38,61% das empresas ndo ha
uma estrutura formal no que se refere a assuntos relacionados a tecnologia e
inovacdo. Nestas empresas analisadas, o Planejamento estratégico Tecnologico, a
Prospeccdo Tecnoldgica ou Monitoramento e a Gestao de projetos e P&D foram
considerados como processos de Gestdo de Inovacdo bem dominados e/ou
executados. No entanto, as empresas analisadas consideraram como nao aplicaveis

a Gestdo de Fomentos ou Incentivos Publicos, a Gestdo de Design e a Gestao de
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Relacionamentos com Universidades e/ou centros de pesquisa. Um outro dado
muito interessante desta pesquisa relacionada diretamente a este trabalho revela
que 28,61% dessas empresas investem em inovacdo como estratégia para enfrentar
produtos importados e/ou para ganhar espagco no comeércio internacional e para isso
utilizam principalmente as informacdes, selecionam, sistematizam e as analisam
como estratégias competitivas para a empresa. Essas informagfes sdo oriundas
principalmente de instituicdes privadas ou de consultores independentes e a minoria
se utiliza de informacgdes cedidas por instituicdes publicas.

Nota-se que, apesar das empresas estarem investindo em Gestdo de
processos de inovacdo, essa porcentagem ainda é muito pequena dada a
importancia desse aspecto para a competitividade para as industrias, principalmente
a nivel internacional. A medida em que os investimentos e os esforcos das
empresas se ativerem mais aos processos Vvoltados a competitividade,
consequentemente veremos um maior crescimento e evolugdo do mercado de forma
mais acentuada. E o0 que se espera, visto ser o mercado alimenticio avido por
inovacdes constantes tanto em produtos como em processos e servicos prestados

ao consumidor.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1 METODO DE PESQUISA

Foi adotado o método indutivo, que segundo Lakatos e Marconi (2001) parte-
se de um dado constatado para a generalizagdo e ainda tem como objetivo a
constatacao de que as conclusdes finais sdo muito mais amplas que o previsto. Para
esses autores, trés elementos sdo fundamentais para a realizacdo deste método: a
observacdo dos fendbmenos, a descoberta da relacdo entre eles e a generalizacao
da relacao.

Como primeiro passo foi feita uma observacéo e constatacdo de quais sao as
formas de gerenciamento das tecnologias e inovacdes em algumas empresas de
alimentos da regido de Ponta Grossa. A seguir foram feitas as comparacdes e
relacdes existentes entre as varias empresas no que diz respeito ao objeto de
estudo. E sO entdo serdo feitas as classificacdes, fruto da generalizacdo da relacao

observada.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Segundo Vasconcelos (2002), para se iniciar uma pesquisa € importante se
ter claro o tipo de abordagem que se pretende fazer, pois isto é que dara o nivel de
abrangéncia no enquadramento do objeto a ser pesquisado, os diferentes tipos de
objetos e fontes a serem investigados, os diferentes tipos de dados e analise e os
diferentes tipos de objetivos, aplicacbes e conhecimentos envolvidos. J& Cervo e
Bervian (1983) colocam que “cada abordagem ou busca admite niveis diferentes de
aprofundamento e enfoques especificos conforme o objeto de estudo, objetivos
visados e a qualificacdo do pesquisador”.

3.2.1 Quanto a natureza

A partir dos conceitos colocados por esses autores podemos classificar a
pesquisa quanto a natureza, como uma pesquisa aplicada, pois segundo 0s
mesmos, nesse tipo de pesquisa o0 pesquisador € instigado pela necessidade de
contribuir de forma pratica, relativamente de forma imediata na busca de solucdes
para problemas concretos e no caso especifico desta pesquisa 0 objetivo € que a

partir dos pontos negativos e positivos levantados, estes servirdo de apoio para
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empresas, instituicbes de ensino e demais interessados em inovar no Processo

gerencial e produtivo.

3.2.2 Quanto a forma de abordagem do problema

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser classificada
como gualitativa no levantamento prévio da pesquisa e quantitativa na analise dos
questionarios aplicados. Trivifios (1987) aborda que a pesquisa qualitativa “pode ter
0 apoio quantitativo, mas geralmente se omite a analise estatistica ou 0 seu
emprego nao € sofisticado” e que toda pesquisa pode ser, ab mesmo tempo,
guantitativa e qualitativa sendo as analises estatisticas um elemento auxiliar para o
pesquisador.

Silva e Menezes (2001) classificam a pesquisa qualitativa como aquela em
gue nao necessita do uso de métodos e técnicas estatisticas como a pesquisa
guantitativa obrigatoriamente se utilizaria. Nesta, o ambiente natural é a fonte direta
de obtencado de dados e o pesquisador se torna o instrumento essencial no processo
e este tende a analisar os dados obtidos indutivamente. Ou seja, 0 processo e seu

significado se tornam os focos principais da abordagem.

3.2.3 Quanto aos objetivos

Com base nos objetivos a pesquisa a ser realizada é do tipo descritiva. Cervo
e Bervian (1983) definem a pesquisa descritiva como aquela em que ocorre a
observacéo, registro, analise e correlagdo dos fatos ou fenébmenos sem manipulacao
dos resultados. Silva e Menezes (2004) colocam que neste tipo de pesquisa, ocorre
a descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou
estabelece relacbes entre os fenbmenos estudados. Para este tipo de pesquisa, as
técnicas padrdes de coleta de dados sdo o0s questionarios e observacdes
sistematicas. Complementando, Trivifios (1987) descreve que no estudo descritivo,
ocorre a definicdo exata dos fatos e fenébmenos de determinada realidade e que tem

0 objetivo de aprofundar a descricdo dessa realidade.
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3.24 Quanto aos procedimentos técnicos

Em relagdo aos procedimentos técnicos a pesquisa é um estudo multicaso
por se tratar de um estudo mais aprofundado especificamente sobre a gestdo da
inovacdo em empresas de alimentos de uma determinada regido, a regido dos
campos gerais de Ponta Grossa.

O estudo de caso é a estratégia mais adequada para pesquisas cujo
problema tenta solucionar questdes do tipo “como” e “por que”, que é o caso desta
pesquisa que pretende averiguar “como” as empresas estdo gerenciando seus
processos de inovacdo tecnoldgica. Também é indicado este tipo de pesquisa
quando o pesquisador tem pouco controle sobre suas investigacées e quando se
deseja lidar com condi¢cbes contextuais, visando ser estas, extremamente
pertinentes ao seu fendmeno de estudo (YIN, 2001).

Gil (1991) caracteriza o estudo de caso como um profundo e exaustivo
estudo de um ou alguns objetos, de forma a permitir um amplo e detalhado
conhecimento, atualmente utilizado na investigacdo de fendmenos das mais

diversas areas de conhecimento.

3.3 CRITERIOS DE ESCOLHA DOS CASOS, DESCRICAO DA POPULACAO E
TAMANHO DA AMOSTRA

Segundo Martins (2004), Lakatos e Marconi (2001), a definicdo de
populacao seria “0 conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum”. Descrever esta populacdo e o
estabelecimento da amostra seria explicitar quem realmente serdo pesquisados

(pessoas, coisas, fenbmenos etc.)

Para delimitar a populacdo a ser analisada alguns critérios foram
estabelecidos desde o inicio da pesquisa:
* Industrias de alimentos da regido de Ponta Grossa pela grande
quantidade de produtos que essas langam no mercado diariamente.
* Industrias de médio e grande porte em numero de funcionarios ou
faturamento, por provavelmente possuirem uma area de P&D

responsavel pelo desenvolvimento de inovacoes.
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» Gestores da area de P&D da empresa responsaveis direta ou
indiretamente pelo desenvolvimento de novos produtos, novas
tecnologias ou novos servicos.

Para a sele¢do das industrias de alimentos foi utilizado o Cadastro das
Industrias, fornecedores e servicos da FIEP de 2007 (FIEP, 2007) utilizando como
critério as industrias de transformacéo para fabricacdo de produtos alimenticios e
bebidas. Nesta etapa foram identificadas oito indUstrias que se adequavam aos
critérios pré-estabelecidos.

A amostra final foi estabelecida em sete Industrias de médio e grande porte,
pois uma empresa identificada na etapa anterior ndo participou da pesquisa por falta

de disponibilizacdo do gestor a ser entrevistado.

3.4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso abordado nesta pesquisa séo as Industrias de Alimentos
de médio e grande porte da regido dos Campos gerais.

Pelo comprometimento em n&o divulgar o nome ou identificacdo das
empresas pesquisadas, as Industrias de Alimentos (IA) foram identificadas
aleatoriamente como IA1, 1A2, 1A3, IA4, IA5, IA6 e IA7. Neste rol de industrias
pesquisadas foi possivel abranger varios segmentos de alimentos como
agroindustrializacdo de grdos (soja, milho, trigo, etc.), laticinios, produgcdo de
alimentos derivados de carnes (suina, bovina, aves), massas, margarinas,
sobremesas e fornecedoras de ingredientes para setor alimenticio.

As empresas pesquisadas apresentam como caracteristicas mais
representativas:

» Algumas serem lideres no mercado em que atuam,;

» Algumas serem maiores empresas da America Latina;

» Maioria serem exportadoras;

* Possuirem um alto percentual de market share do mercado;

* Maioria serem empresas com mais de 100 anos de existéncia;

» Possuirem filiais em praticamente todas as regides do pais.
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3.5 COLETA DE DADOS

71

Deve-se ter claro a(s) técnica(s) de coleta de dados, pois esta etapa

estabelece as atividades praticas necessarias para se obter os dados com os quais

se desenvolverdo os raciocinios que resultardo em cada parte do projeto final
(MARTINS, 2004).

3.5.1

Resumo Orientativo

A elaboracdo do instrumento de pesquisa foi feito seguindo um resumo

orientativo a fim de que todos os pontos fossem abordados.

O quadro 3 contempla todos as orientacdes observadas.

Continua
Aspectos a serem L . Tepes Pergunta
Grande Tema Principais autores citados onde se
observados encontra gerada
Objetivo da Manual de Oslo (OCDE
inovacdo para as 2004), Mafas (2001), 2.1.2 12
empresas Fontanini (2005), McAdam, 2.5 '
Armstrong e Kelly (1998)
N Quantidade de Motta (1999), Temaguide
lZEX?FoZ‘?C . inovaco (1999), Reis D. (2004), gé‘? 7.8
e desenvolvida Kanter (1998) )
Mafas (1999), Yiang e
:Ir’]icggaglnga Xiaobo (2000), Manual de
Oslo (OCDE 2004), 214
Tipos de inovacdo | Temaguide (1999), Fontanini 2'5' 3,7,8
(2005), Tigre (2006), Reis D. ’
(2004), Avelar (2004),
Hartman (2005)
Krogh, Ichijo e Nonaka
Existéncia de uma (2001), Sée_z e Capote
gestdio para a (2002), Parisca (1991), _
inovacao Mattos (20Q5), Temagwde 2.2 10,11
Gestéo da tecnolégica (1999), Perini, Lorenzi e
. ~ Carvalho (2002), FIEP (2004-
Inovacao 2005)
tecnologica Saez e Capote (2002),
Como é feita a Parisca (1991), Mattos
~ (2005), Temaguide (1999), 2.2 45,6
gestao Perini, Lorenzi e Carvalho
(2002), FIEP (2004-2005)
. - Temaguide (1999), Inorregio
Qu‘?? prfimcas de (2006), Tidd, Bessant e Pavitt 23 11
Praticas de 85?223250 (2005), Mattos e Guimardes ‘
Gestéo de (2005).
tecnologia e Qual o objetivo de
inovacao cada prética e Temaguide (1999) 23 11

como sao utilizadas
(Técnica)
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concluséo
Aspectos a serem Tgsiee Pergunta
Grande Tema P Principais autores citados onde se 9
observados encontra gerada
Capacidade de Palma (2004), Cunha (2005), 241 9
inovacgao Avelar (2004) o
Indicadores de Manual de Oslo (OCDE
inovacgao 2004), Tigre (2006), Sbragia 243 911
Aspectos da tecnoldgica (2006)
Ao Reis D. (2004), Terra (2003),
inovacao Gestao do Reis e Aguiar (2002),
tecnologica para | conhecimento para Carvalho_ (2003), anaka € 2.4.4 9,11
as empresas 2 inovacio Takeuchi (1997), Silva F.
& (2005), Druker (1998), Perini,
Lorenzi e Carvalho (2002)
;"’\l/tgrrgge?‘::%u Manual de Oslo (OCDE
o 2004), Reis, D. (2004), Tigre | 2.4.5 4,5
prejudicam a (2006)
inovagao

QUADRO 3 - Resumo orientativo

Fonte: Autor

3.5.2 Instrumento de pesquisa

Foi utilizado para a coleta de dados uma entrevista semi-estruturada gravada
(Anexo 1 — Roteiro da entrevista)

Conforme Cervo e Bervian (1983) descrevem a entrevista ndo é uma simples
conversa e sim uma “conversa orientada para um objetivo definido: recolher, através
do interrogatorio do informante, dados para a pesquisa’. E estes dados poderéo ser
utilizados como estudo de fatos ou estudo de casos ou de opinides.

Chizzotti (1995) classifica a entrevista semi-estruturada como aquela onde
existem algumas perguntas-chave para orientar, porém o0 entrevistado e o
entrevistador tém a liberdade de acrescentar ou ampliar suas interrogativas.

Segundo Moreira (2002), na entrevista semi-estruturada além das perguntas-
chave pré-determinadas, podem ser geradas outras perguntas a medida que surjam
davidas ou interesse em aprofundar mais as respostas. Existe uma liberdade do
entrevistador em ampliar seus questionamentos dentro de cada uma das questdes-
chave. Trivifios (1987) complementa que este tipo de entrevista além de valorizar o
entrevistador, também “oferece as perspectivas possiveis para que o informante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigagdo.”
O entrevistado participa da elaboracdo do conteudo da pesquisa, ja que tem a

liberdade de questionar e complementar com suas experiéncias oferecendo ao
PPGEP — Gestéo Industrial (2007)




Capitulo 4 — Metodologia 73

entrevistador, novas interrogativas que vao surgindo a medida que o entrevistado
responde as perguntas.

Como instrumentos de suporte foram utilizados dois questionarios para
avaliar dois pontos mais abrangentes e especificos da entrevista, pois como Cervo e
Bervian (1983) enfatizam, o questionario “possibilita medir com melhor exatidao o
gue se deseja e é 0 meio de se obter respostas as questdes por uma férmula que o
proprio informante preenche”. Desta forma, para avaliar o grau de maturidade dos
processos de inovacdo e as praticas de GTI, foram criados dois questionarios
embasados em varios outros instrumentos de pesquisa de varios autores: Terra
(1993), Yang (2005), Cunha (2006), Souza (2002), Perini (2002), Citadin (2007),
além de outras adaptacdes feitas pela autora.

O questionario contido na questdo 9 do instrumento de pesquisa (Anexo 1 —
Roteiro da entrevista), contém os elementos-chave do processo de inovacdo onde
foi avalidado o grau de maturidade do processo de inovacgédo tecnoldgica utilizando a
escala de Likert (cinco pontos), que € utilizada quando se deseja avaliar a
intensidade ou percepc¢ao ou sentimento. Foram utilizados os seguintes critérios:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo

3 - Concordo Parcialmente
4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

Para avaliar as Praticas ou Ferramentas de Gestdo de Tecnologia e
Inovacao foi utilizado o questiondrio da questdo 11 do instrumento de pesquisa
(Anexo 1 — Roteiro da entrevista). Neste questionario foram avaliadas as 18 praticas
propostas por Temaguide (1999) também utilizando a escala de Likert conforme os
critérios:

1 - Nao praticamos

2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente

4 - Praticamos informalmente

5 - Praticamos formalmente
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3.5.3 Validagao do instrumento de pesquisa por especialistas

Antes da aplicacdo do instrumento de pesquisa nas industrias de
alimentos, foi feita a validacédo da entrevista semi-estruturada com dois especialistas
na area de Gestdo de Inovacdo Tecnologica. A escolha dos especialistas foi feita

seguindo algumas consideragdes listadas na tabela 5.

TABELA 5 - Caracteristicas dos especialistas para validacdo do instrumento de pesquisa

Especialista Perfil

—Pods-doutorado  em Planejamento estratégico de
Tecnologia e Doutorado em Gestédo Industrial

— Realizacdo de projetos de pesquisa para diversos

setores da sociedade nas areas de gestdo da inovacéo
1 — Délcio Roberto dos Reis tecnoldgica, gestdo estratégica e gerenciamento de
projetos tecnoldgicos;

— Professor das disciplinas de Gestdo da Inovacéo
Tecnolégica, Tecnologia e Inovacdo e Gestdo de
Tecnologia para mestrado e especializacao;

— Autor do Livro: Gestao da Inovacéo Tecnoldgica

— Doutorado em Engenharia de Producao;

] ) - Professor da disciplina de Ferramentas de Gestdo da

2 — Antonio Carlos de Francisco Tecnologia para mestrado e especializag&o;

— Desenvolve projetos de pesquisa em Promocdo da
Inovacao Tecnoldgica nas organizagdes

Fonte: Plataforma Lattes. Disponivel em:< http://lattes.cnpg.br/>.Acesso em: 31 out. 2007.

Além do perfil dos especialistas se enquadrar dentro das caracteristicas
necesséarias para avaliacdo do instrumento de pesquisa, a facilidade no contato
também foi um fator essencial para que a validacao fosse feita em tempo habil.

O objetivo da validacdo foi a de verificar a abrangéncia, aplicabilidade,
clareza e objetividade do instrumento. O especialista 1 validou o instrumento sem
nenhuma restricdo e o especialista 2 fez quatro consideracdes que foram aplicadas

ao instrumento final.

3.5.4 Teste piloto do instrumento de pesquisa

O teste piloto ou pré-teste tem como objetivo evidenciar possiveis falhas
existentes no instrumento de pesquisa como incoeréncia ou questdes muito
complexas; ambiglidade ou inadequacgdo de linguagem; questbes desnecessarias

ou que possam causar embaraco ao entrevistado; se as questdes seguem uma
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sequéncia adequada; se ndo sdo muito numerosas ou qualquer outra possivel
inadequacao (LAKATOS e MARCONI, 2001).

O instrumento validado pelos especialistas foi aplicado em uma primeira
industria escolhida dentro das oito amostras pré-determinadas no item 3.3, ja que
para que seja valido o teste piloto, a industria testada deve ter as mesmas
caracteristicas da amostra. A escolha foi feita utilizando o critério de que se teria
uma outra similar caso houvesse a necessidade de perda dos dados do teste piloto.
O que nao ocorreu pelo fato de ndo haver nenhuma alteracdo relevante para nao

considerar os dados coletados na industria pesquisada.

3.5.5 Aplicacao das entrevistas

As entrevistas foram realizadas no més de setembro e inicio de outubro
onde foram feitos basicamente trés contatos com as empresas. Um primeiro contato
por telefone, onde foi feita a abordagem da pesquisa, objetivo, aplicabilidade para a
empresa e nao identificacdo do nome da empresa. Assim como aponta Lakatos e
Marconi (2001, p.199) no contato inicial o pesquisador deve “informar e estabelecer,
desde o primeiro momento, uma conversagao amistosa, explicando a finalidade da
pesquisa, seu objeto, relevancia e ressaltar a necessidade de sua colaboracdo. E
importante obter e manter a confianca do entrevistado, assegurando-lhe o carater
confidencial de suas informacdes”.

A partir disto as entrevistas foram agendadas com os respectivos gestores
da area de P&D da empresa responsaveis direta ou indiretamente pelo
desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias ou novos servigos.

O segundo contato foi a entrevista propriamente dita. Somente uma delas
(IA5) ndo houve o encontro direto com o entrevistado, pois 0 mesmo nao se
encontrava na cidade. Nesta usou-se um tempo maior de conversa ao telefone para
esclarecimentos de todo o instrumento de pesquisa que foi entdo enviado através de
e-mail. O respondente logo apos enviou as respostas de forma bem objetiva e clara,
havendo somente a necessidade de mais um contato por telefone para maiores
esclarecimentos.

Na IA4 o entrevistado solicitou que a entrevista ndo fosse gravada nao se
sentindo a vontade em abordar de forma ampla todos os dados. Desta forma, houve
a necessidade de uma imediata transcricdo da entrevista logo apds o término da
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mesma. Porém a dificuldade foi maior pela quantidade de dados abordados pelo
entrevistado e duragdo da entrevista (2 horas). Lakatos e Marconi (2001, p. 200)
aponta isto como uma geradoras de duas inconveniéncias: falha de memodria e/ou
distor¢do do fato.

Nas demais industrias o tempo médio gasto das entrevistas foi de

aproximadamente 1 hora.

3.5.6 Validacéo das entrevistas

Para sanar quaisquer perdas ou distorcbes dos dados coletados nas
entrevistas, principalmente na entrevista a industria 1A4, validar a entrevista foi um
passo muito importante e essencial para o éxito da entrevista.

As entrevistas foram transcritas de forma mais sucinta e objetiva possivel,
pois como Lakatos e Marconi (2001, p. 200) destacam, as respostas das entrevistas
devem ter validade, relevancia, especificidade e clareza.

Apos transcricao todas as entrevistas foram enviadas através de e-mail para
validacéo pelos entrevistados. Todas foram validadas sem necessidade de qualquer

alteracdo. Somente apoés validacéo foram feitas as andlises dos resultados obtidos.
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Juntamente com a coleta de dados esta etapa de interpretacdo e analise dos
resultados é fundamental e ndcleo central de toda pesquisa. Lakatos e Marconi
(2001) descrevem que a importancia dos dados coletados ndo esta no valor em si,
mas em proporcionar-lhes respostas aos objetivos inicialmente tracados. A analise e
a interpretacdo, segundo os mesmos, sdo duas atividades diferentes, porém
estreitamente relacionadas e, como processo, envolvem duas operacoes: a analise e
a interpretacéao.

A andlise ou explicacdo é a tentativa de se evidenciar as relacdes que
existem entre o fendmeno estudado e outros fatores, sendo essas relagdes segundo
Trujillo (1974) apud Lakatos e Marconi (2001) “estabelecidas em funcdo de suas
propriedades relacionais de causa-efeito, produto-produto, de correlacdes, de
andlise de conteudo etc”. A elaboragédo dessa andlise é realizada em trés niveis:
interpretacdo, explicacdo e especificacdo. Nesta etapa, o pesquisador detalha os
dados com o propdésito de responder as propostas inicialmente feitas, relacionando o
que se propds com o0 que realmente se encontrou ao final da pesquisa,
comprovando ou refutando as propostas.

Para melhor estruturagdo e entendimento dos resultados obtidos da
pesquisa, os resultados foram analisados em subitens para que, de forma gradativa,
fossem respondidos todos os objetivos propostos. As informacdes serdo tratadas
através de uma andlise cruzada de informacfes. Todas as informacfes e dados
coletados serdo analisados no conjunto para que se possa fazer as devidas
comparacdes e evitar 0 maximo possivel a identificacdo das empresas, termo

instituido no inicio da pesquisa para as empresas pesquisadas.

4.1 INOVACOES LANCADAS PELAS INDUSTRIAS

Assim como foi abordado no referencial tedrico, em qualquer setor industrial,
a velocidade de insercédo de novas tecnologias e inovacdes no mercado depende da
necessidade do setor. O investimento em novas tecnologias normalmente é feito no
momento de expansdo do mercado quando a demanda do mercado nédo é suficiente
para suprir o consumo projetado. E neste momento que se abrem oportunidades de

inovacdes em tecnologias, produtos e processos (TIGRE, 2006).
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Quantidade de produtos lancados no mercado ndo quer dizer que a empresa
seja considerada como inovadora, ja que inovacao ndo é somente um produto novo,
mas também processos e tecnologias novas ou adaptadas, servicos novos ou
aprimorados. Porém, é um indice que nos auxilia no direcionamento das conclusdes
a serem formuladas a fim de diagnosticar se as empresas maiores, mais
empreendedoras, de maior capital e maior lucro sdo mais inovadoras.

Diferente do que foi abordado por Kanter (1998) no referencial teorico, todas
as empresas pesquisadas véem a necessidade de se buscar inova¢des, ndo mais
somente como pesquisa, mas como uma necessidade do mercado.

Para melhor visualizagdo e comparagéo dos resultados, os dados relativos a
quantidade de produtos lancados no mercado no ultimo ano pelas industrias

pesquisadas foram plotados no grafico 4.

n° de produtos

A1 1A2 IA3 A4 IA5 IAG IA7

Industrias analisadas

GRAFICO 4 - Quantidade de produtos lancados no mercado no Ultimo ano pelas Indistrias de
Alimentos pesquisadas .

Fonte: Autora

Como observado no gréafico 3, os resultados da pesquisa apontaram a IA5
como a empresa que mais lancou produtos no mercado no ultimo ano.
Aproximadamente 80 produtos. Estes lancamentos foram considerados na maioria
como inovacbes incrementais, porém existem neste rol alguns produtos
considerados inéditos no mercado. A empresa investe mais em inovacfes para o
mercado local e ndo em inovacgdes radicais ou de ruptura para o mercado global.

A segunda empresa que mais langou produtos no mercado foi a IA2,

lancando no udltimo ano cerca de 60 a 70 produtos no mercado, totalizando nos
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altimos trés anos cerca de 150 produtos. Desses produtos incluem produtos
considerados inéditos no mercado. Essa quantidade de inovacfes, segundo
entrevistado se deu a partir do momento em que iniciou um investimento e melhor
estruturacdo do departamento de P&D da empresa. Isto porque, antes disso a
quantidade de produtos lancados no mercado era muito menor, sendo possivel
visualizar uma nitida diferenca de gestdo nessa area.

A IA1, mesmo sendo uma empresa de grande porte, seja em faturamento ou
namero de funcionarios ndo langcou muitos produtos no mercado na unidade
pesquisada. Cerca de 20 a 25 produtos no ultimo ano, mas nenhum foi considerado
inédito no mercado. A empresa busca adaptacdes do produto as necessidades do
consumidor, que na maioria das vezes € quem dita as regras e o momento de se
aprimorar ou desenvolver um novo produto. Porém, mesmo ndo inovando em
produtos, a empresa tem um elevado investimento em tecnologias, estando atenta a
tecnologias de ponta principalmente do exterior. Isto tem um custo muito elevado
para a empresa, mas € o que garante a qualidade dos produtos da empresa.

A Industria IA3 langcou cerca de 16 produtos no ultimo ano. Segundo o
entrevistado, o segmento em que estdo incluidos exigia pouco investimento em
inovacdo. As tecnologias estavam sendo utilizadas ha mais de 30 anos e estas
estavam adequadamente inseridas no mercado e exigéncias do consumidor. Mas
nos ultimos 2 ou 3 anos o mercado comecgou a investir em novos produtos,
processos e servigos. A partir dai a empresa iniciou um processo de gestdo de
inovacOes a fim de se adaptar ao mercado que inicia uma corrida em busca de
novidades e modernizacdo do seu parque industrial. Como é uma industria de
altissimo porte, o investimento tem sido muito alto podendo-se prever um grande
crescimento e modernizacdo do mercado em que esta inserida.

A IA7 surpreende pelo tempo que iniciou no ramo alimenticio, pois em
somente um ano, lancou 12 produtos e desses, dois sdo inéditos no mercado. O
entrevistado alega que o motivo pelo qual a empresa resolveu iniciar no ramo
alimenticio foi devido a necessidade de se aproveitar certos subprodutos que os
processos de fabricacdo do outro setor gerava. Observa-se nitidamente a estratégia
ofensiva da empresa em liderar o0 mercado em que se encontra pelo investimento
altissimo que faz, principalmente em tecnologias de altissima qualidade, buscando
sempre tecnologias muito especificas na maioria das vezes do exterior. Isto se deve

principalmente aos objetivos, missdo e visdo que a empresa possui em inovar e
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tentar ser o melhor do mercado apresentando um produto diferenciado com melhor
gualidade.

Semelhante as caracteristicas inovativas da IA3, a IA6 fica somente como a
62 que mais lancou produtos no ultimo ano pelo fato do mercado néo ter exigido
muito deste setor. Langou 4 produtos no mercado sendo uma inédita no mercado,
mas por especificacdo e exigéncia de um determinado cliente. Porém a indlstria se
mostrou muito inovadora principalmente no gerenciamento dos servicos prestados a
seus colaboradores e nas Tecnologias de Informacdes implantadas nos ultimos dois
anos. A inovagdo na area tecnoldgica esta mais no controle do produto final
objetivando melhora na garantia da qualidade, aumento na produtividade e maior
agilidade nos servicos prestados. As tecnologias do processo de producdo se
encontram defasadas mostrando certa urgéncia na melhora e modernizacgéao.

A industria 1A4 mostrou-se cautelosa no que diz respeito a inovagdes, visto
ser as inovacgdes no ramo que se encontra de elevadissimo investimento. Desta
forma, a empresa aguarda o momento realmente adequado e propicio para o
lancamento de inovacbes que a empresa vem pesquisando. Langcou no ultimo ano
somente um produto. No que tange aos servigos prestados, tanto para seus clientes
como para seus colaboradores, a IA4 tem investido e trabalhado macicamente para

a satisfacdo e manutencdo dos mesmos.

4.2 ESTRUTURA E INVESTIMENTO EM P&D

O quadro 4 apresenta o resultado de todas as industrias analisadas quanto a
existéncia ou ndo da area de P&D, o quanto cada industria investe em P&D e quais

areas estao envolvidas no processo de desenvolvimento de um novo produto.
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., Possui area . . .
IndUstria de P&D? Investimento em P&D Areas envolvidas

Equipe multidisciplinar
— Marketing
Alto investimento — Planejamento
(novas tecnologias) — Engenharia
— Desenvolvimento de Novos Produtos
— Tecnologia
Equipes interdependentes
— Marketing
— Desenvolvimento de Novos Produtos
— Embalagem
— Ingredientes
— Pesquisa de mercado

IA1 Sim

1A2 Sim Alto investimento

IA3 Sim Al TIEITIEIE Grupo estratégico fechado
(recente)

N0 Diretoria responsavel pela viséo e

1A4 . - necessidade de desenvolver e lancar um
(terceirizam) &
novo produto

80 pessoas alocadas

— Pesquisa e Desenvolvimento
(embalagem)

— Pesquisa e Desenvolvimento (produto)

— Pesquisa e Desenvolvimento
(processo)

Alto investimento em
IAS Sim inovacdes incrementais
para o mercado nacional

Né&o
IA6 (inativo a 2 - -
anos)

IA7 Sim Alto mvespmento 1 funcionario multifuncional
(tecnologias)

QUADRO 4 - Estrutura e investimento em P&D das indUstrias pesquisadas

Das sete industrias pesquisadas, duas empresas, 1A4 e IA6, ndo possuem
uma area de Pesquisa e Desenvolvimento estruturado. Na IA4, caso 0s gestores
acreditem gue necessitam ou possuem um projeto viavel para 0 momento, contratam
uma empresa terceirizada para fazer a pesquisa e o desenvolvimento do produto.

O caso da IA6 difere pelo fato de anteriormente ja haver uma area de P&D,
onde se desenvolviam varios produtos. Porém, a filial onde existia este
departamento foi extinta e juntamente a area de P&D. Mas a industria vé como
essencial e imprescindivel esse departamento e ja possui 0 projeto de langcamento
da area de P&D em uma outra filial e posteriormente a ampliacdo para todas as
demais do pais. Quando ha a necessidade de criacdo de um novo produto,
pesquisa, desenvolvimento, melhoramento ou aprimoramento algumas areas da

empresa se reunem para a solugéo do problema especifico.

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 4 — Analise dos Resultados 82

As demais cinco industrias possuem um departamento ou area especifica
responsavel pela pesquisa, desenvolvimento de novos produtos e tecnologias dentro
da empresa as quais contam com um investimento para este departamento.

Para compor a estrutura do departamento de P&D da IAl, varios
departamentos estdo envolvidos, formando uma equipe multidisciplinar para todo o
desenvolvimento de um novo produto. E composto pela area de marketing,
planejamento, engenharia, desenvolvimento de produtos e a area de tecnologia.
Todos envolvidos em conjunto para diferentes fases do desenvolvimento e pesquisa
de um novo produto e todas as areas participam no processo de geracdo de idéias
para novos produtos, processos Ou Servigos.

Diferentemente da IA1 a IA2 ndo possui uma equipe multidisciplinar para
pesquisar e desenvolver um novo produto. Participam do processo as areas de
marketing, desenvolvimento, embalagem, ingredientes e pesquisa de mercado, mas
de forma interdependentes. Cada area com a sua funcao e definicdo no projeto. No
fluxo de informacgdes e desenvolvimento de um novo produto o marketing é colocado
como o direcionador, pois € dele que partem as novas idéias para projetos de
desenvolvimento de novos produtos. Porém, pode haver a participacdo de outras
areas com sugestdes de novos produtos, melhorias no produto ou processo dentre
outras idéias para a area de P&D.

Envolvimento menor ainda de outras areas ocorre na IA3. Existem pessoas
estratégicas de algumas areas especificas (ndo citado), que formam um grupo
fechado e estes desenvolvem a pesquisa de um novo produto ou tecnologia. O
entrevistado alega que este departamento é tdo fechado que poucos sabem da
existéncia desse departamento dentro da empresa. Porém, existe um projeto em
andamento com 5 gerentes de porte responsaveis por uma nova area, denominado
de projeto de inovagdo. Neste projeto, o intuito € que haja o envolvimento e a
participacdo de toda a empresa no desenvolvimento de novas idéias e inovagdes
para a organizacao.

Na IA5 existe uma area estruturada e formalizada de P&D que se encontra
subordinada a direcdo de Producdo e Tecnologia. Existem aproximadamente 80
colaboradores alocados entre pesquisa e desenvolvimento para embalagem e
pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos.

Mais uma vez a IA7 surpreende pelo fato do departamento de P&D ser

composto somente de um funcionario subordinado a diretoria industrial. Este gestor
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€ responsavel pelo desenvolvimento, formulacdo, testes piloto, embalagem,
acompanhamento do processo, pesquisa de mercado, compra da matéria-prima,
atende novos fornecedores e novos clientes e tudo o0 mais que possa envolver o

desenvolvimento do produto até chegar ao consumidor final.

4.3 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Independente do segmento em que a empresa se encontra, 0s produtos que
ela oferece, em quantidade ou qualidade sdo uma preocupacdo e uma busca
constante para se manter competitivo. Estes produtos, além de modernos, devem vir
de encontro com as necessidades e desejos dos clientes que atualmente estdo cada
vez mais exigentes. Além disso, como citado no referencial tedrico, Christensen
(2002) apud Fontanini (2005) os clientes buscam sempre um menor custo, melhor
conveniéncia, mais simplicidade e uma logistica eficiente. Assim foi verificado nas
industrias pesquisadas, onde foi verificado nitidamente a preocupagéo acima de tudo
com os clientes no processo de desenvolvimento de novos produtos.

O quadro 5 mostra resumidamente de onde parte a idéia no novo produto a
ser desenvolvido e como ocorre o processo de desenvolvimento do produto.

IndUstria Idéia Desenvolvimento

Oportunidade ou necessidade do Equipe multidisciplinar analisa custo e viabilidade

IAL mercado — Marketing e desenvolve o produto.

Marketi - Marketing elabora um briefing;
- Marketing - DNP desenvolve o produto;
- Fornecedores .
1A2 i - Embalagem desenvolve a embalagem;
- Desenvolvimento de novos ; . L
- Registro cuida da parte de legalizacao;
produtos . i
- Qualidade verifica pontos de controle.

Grupo estratégico fechado pesquisa e desenvolve

IA3 Marketing 0 produto

A empresa terceirizada de P&D pesquisa e

IA4 Diretores
desenvolve o produto.

IAS - Marketing Sistema de marcos ou stage gate (estagio-ponto-
- Desenvolvimento de-decisé&o)

1A6 - -
- Oportunidade do mercado

IA7 visualizado pelo gestor da area; O gestor responsavel desenvolve formulagées e

- Aprimoramento, melhoramento testes piloto até chegar ao produto final desejado.
ou aproveitamento de subprodutos

QUADRO 5 - Processo de desenvolvimento de novos produtos nas industrias pesquisadas.
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Na induastria 1A1, para o inicio do processo de desenvolvimento de um novo
produto, idéias surgem a partir de uma oportunidade ou necessidade do mercado,
normalmente visualizada pelo departamento de marketing da empresa. O marketing,
tanto nesta industria como nas demais tem um papel muito atuante, tanto que na IAl
existe um gerente de marketing para cada linha de produtos e sdo esses gerentes
gue cumprem o papel de visualizar novas idéias para o departamento de P&D da
empresa. A partir do foco dado pelo marketing € que a equipe multidisciplinar citada
no item anterior ira verificar viabilidade do produto, custos e sO entdo desenvolver o
novo produto.

Na IA2, as idéias para um novo produto partem normalmente do marketing.
Porém, também podem partir dos fornecedores (nacionais ou estrangeiros) ou da
propria area de desenvolvimento. A idéia normalmente advém do marketing por uma
pesquisa de mercado e a partir dai elabora um briefing mais completo possivel. O
briefing é levado ao departamento de Pesquisa e Desenvolvimento onde o produto
sera desenvolvido juntamente com a embalagem e o0 registro do produto,
separadamente. A area da qualidade participa do projeto verificando pontos que
deverdo ser controlados durante a producgao.

O marketing novamente entra como o gerenciador de novas idéias na IA3. E
esse departamento que tera o papel de visualizar uma nova oportunidade ou
necessidade do mercado. A partir dai um grupo multidisciplinar responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos se redne para pesquisar e desenvolver 0 novo
produto. Este grupo € um grupo fechado das areas de engenharia, qualidade e
tecnologia. E considerada uma area estratégica sendo assim pouco divulgada e de
pouco conhecimento de sua existéncia pela maioria dos funcionarios.

Como na IA4 ndo existe a area de P&D, quando a empresa visualiza ou
acredita que existe um projeto vidvel e € 0 momento certo para se lancar um ou
outro produto, contratam uma empresa terceirizada para realizar a parte de P&D.

A IA5 foi a empresa onde se identificou uma estratégia de desenvolvimento
de novos produtos muito bem especifica e estruturada. Utilizam-se do sistema de
marcos ou Stage Gate (Estagio-Ponto-de-Decisdo). Neste sistema equipes
multifuncionais de varias areas como marketing, P&D dentre outras desenvolvem um
novo produto. Existem pontos de decisdo durante o processo onde sao
fundamentais para controle de qualidade e critérios para abortar ou continuar o

desenvolvimento do produto. Cada estagio do processo possui um conjunto de
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atividades pré-definidas, multifuncionais e paralelas. Para prosseguir para o estagio
seguinte utilizam-se os critérios de qualidade e os critérios de tomada de deciséo:
Inicia/Continua/Aborta/Suspende/Recicla.

Na IA6, ainda ndo existe o departamento de P&D, mas ja estd em projeto e
sendo estruturado. Foi observada uma grande importancia dada a essa area pela
empresa, como alegado pelo entrevistado. Porém, devido a reestruturacdo e
mudancas de gestdo nos ultimos anos, essa area teve um grande perda, mas esta
se buscando reestruturar esse departamento, buscando “correr atras do prejuizo”.

O Desenvolvimento de um novo produto na IA7 pode ocorrer aprimorando,
melhorando ou aproveitando algum subproduto que a empresa ja possui de outros
processos. Essa inovacdo incremental € o foco principal de desenvolvimento de
novos produtos da empresa. E foi com essa visdo que a empresa iniciou na area de
alimentos, a partir de uma oportunidade que o mercado abriu e uma visédo voltada na
busca da satisfacdo do cliente, procurando atender mais amplamente possivel as
necessidades dos clientes.

Num outro eixo de novos produtos a empresa IA7 investe numa estratégia
ofensiva onde se atém em produzir produtos inéditos podendo partir de uma
necessidade ou idéia de um cliente. A partir dai séo feitas formulacdes e testes piloto
até chegar ao produto final desejado. Tudo isso feito em uma velocidade muito
grande a fim de ganhar o mercado mais rapidamente possivel. O fato de todo esse
processo ser realizado por uma Unica pessoa auxilia em termos de transferéncia de

informagdes e agilidade na tomada de deciséo.

4.4 GRAU DE MATURIDADE DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA

Para se averiguar como as empresas estdo gerenciando 0S processos para a
inovacao tecnoldgica, foi utilizado um questionario na questdo nove da entrevista
semi-estruturada (APENDICE 1 — Roteiro da entrevista). Neste questionario foram
avaliados os cinco elementos-chave de aprendizagem: Vigiar, Focar, Capacitar,
Implantar e Aprender). Estes cinco elementos sdo descritos no levantamento tedérico
e foram utilizados com o objetivo de avaliar a maturidade do processo de inovacéo
tecnoldgica das Industrias pesquisadas.

O foco dado nesta parte sera dado aos elementos-chave e quais industrias

mais se destacaram em cada um deles.
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Os dados quantificados foram colocados no grafico 5, onde para cada
elemento as sete industrias foram avaliadas quanto o grau de maturidade (1 a 5) do

elemento-chave.

Grau de maturidade

Vigiar Focar Capacitar Implantar Aprender

Elementos-chave do processo de Inovacao

ODIAL1 OIA2 OIA3 OIA4 OIAS5 OIA6 OIA7Y

GRAFICO 5 - Grau de maturidade dos elementos-chave de Inovacéo das Industrias de Alimentos.

Fonte: Autora

4.4.1 Vigiar

Este elemento busca sinais da necessidade de inovacdo e oportunidades
potenciais para a empresa. Foi averiguado o quanto as industrias estdo motivadas e
atentas em relacéo as:

» atividades de pesquisa,

» pressoes para atender as legislacoes;

e atitudes dos competidores;

* necessidades dos clientes.

As industrias que estdo mais atentas a todos 0s sinais para inovar séo as IAl
e a IA7, utilizando-se de pesquisas, legislacdes, competidores e clientes na busca
de inovacdes tecnologicas. Concordam que todos estes sinais devam ser
observados para que a empresa seja inovadora e que utilizam todos para se

manterem competidoras no mercado.
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A IA2 obteve um indice baixo em relacdo a esse elemento porque discorda
gue as pressdes para atender as legislacdes sejam os motivadores para inovar. Nao
que ndo se deva atender as legislacbes, mas que isso € uma consequéncia da
qualidade de seus produtos. Ja em relacdo as pesquisas, competidores e clientes, o
entrevistado concorda totalmente que sdo motivadores da empresa na busca de
sinais para se inovar.

O mesmo grau de maturidade em vigiar da IA2 teve a IA4, porém divergente
no grau de concordancia em relacdo as legislacbes como motivadores. Enquanto a
IA2 discorda, a 1A4 concorda totalmente que este deva ser o foco principal como
motivador das inovagdes.

Na indastria IA3 o motivador esta focado praticamente nos clientes e
competidores. Assim como foi comentado anteriormente, esta industria acredita que
quem dita as regras no quesito inovacao € o mercado. Novamente comprovando o
que Tigre (2006) relatou sobre inovagcédo X mercado de atuacdo. O mercado em que
a empresa IA3 se encontra somente agora esta buscando inovar a partir das
necessidades e maior exigéncia dos competidores. Discorda totalmente que as
legislacBes é que devam ser 0os motivadores para se inovar e pouco se investe em
pesquisa para se buscar inovacdes, devido a isso seu grau de maturidade neste
guesito foi 0 menor.

Para a industria IA5 que se destacou como a que mais langcou produtos no
mercado, tanto em inovacdes incrementais como em inovacfes inéditas, sua
motivacdo esta focada quase que exclusivamente nos competidores. Motiva-se
muito pouco por pesquisas e pouco em relacdo as legislacbes e clientes. Nesta
empresa se visualiza uma estratégia defensiva, visto a grande quantidade em
produtos aprimorados, visdo voltada nos competidores e também pelo menor
investimento em pesquisa comparada a empresas do mesmo setor e com melhor
posi¢cdo no mercado.

O foco voltado para a IA6 esta na pesquisa. Mesmo néo tendo a area de P&D
estruturado na empresa, o0 entrevistado alega que este deva ser o que impulsiona a
inovagdo na sua categoria, por isso o investimento nesta area para um projeto que
esta em andamento. Assim como a IA2, discorda que as legislagbes devam ser 0s
motivadores para se inovar.

Analisando de forma geral, as industrias de alimentos pesquisadas buscam

mais os clientes e competidores como motivadores e impulsionadores no processo
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de inovacdo tecnolégica. Nao buscam muito as pesquisas e muito pouco as
legislacées como motivadores e impulsionadores para se inovar.

Nota-se aqui, a realidade exposta no referencial por Tigre (2006) e pesquisa
realizada pelo IBGE (2003) em que ainda existe um investimento muito baixo em
P&D em relacdo aos paises desenvolvidos. Existe ainda uma corrida atras do
concorrente utilizando-se de estratégias de inovacao imitadora ou dependente e que
as principais fontes de inovacao tecnoldgica sdo as aquisicbes de equipamentos e
maquinas, representando 50% do total de gastos em inovacdo. As maiores
motivacOes para inovar estdo em melhorar a qualidade de seus produtos a fim de

manter sua participacdo e sobrevivéncia no mercado.

4.4.2 Focar

Neste elemento o objetivo foi verificar qual o foco e os esfor¢os das industrias
para o crescimento e solu¢ao de problemas especificos, ou seja, se a empresa:
» desenvolve todas as potenciais oportunidades de inovagéo, sem excec¢ao;
» seleciona a inovacao que tem as melhores chances de desenvolvimento;
» considera a relagdo entre custo e beneficio para avaliar potenciais
inovacoes;

» considera a relagdo entre risco e retorno para avaliar potenciais inovagoes.

A 1A2 e a IA7 apresentaram um foco bem abrangente concordando totalmente
que praticamente todos os itens analisados acima devam ser observados para o
desenvolvimento de inovagcOes dentro da empresa. Somente que se deve tomar
cuidado quando se diz em desenvolver todas as potenciais oportunidades de

inovacdo, sem excecdo. Que o0s subitens seguintes complementam que se deva

tomar cuidado e relacionar o custo e o risco do produto a ser langado no mercado.
No outro extremo encontra-se a IA5, apresentando o foco totalmente voltado
para a relacdo entre o custo e beneficio para avaliar as potenciais inovagdes
discordando que se deva considerar as demais opg¢des para se desenvolver uma
inovacao.
No geral, todas as empresas apresentaram um baixo grau de concordancia em

relacdo a desenvolver todas as potenciais inovagdes sem excec¢éo e um alto grau de
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concordancia para se desenvolver um produto observando sempre o0 custo

beneficio.

4.4.3 Capacitar

Para verificar a maturidade deste elemento, foram analisados o quanto a
empresa investe em:

» recursos humanos (capacitacao técnica);

» recursos financeiros;

e equipamentos;

» ferramentas de trabalho (CEP, Diagrama de Ishikawa, ou outro);

e Gestdo do Conhecimento.

A empresa que apresentou uma melhor estrutura para se desenvolver
processos de inovacao foi a IA1. A empresa, segundo 0 entrevistado estd sempre
atenta as novas tecnologias que surgem no mercado em sua area e investe
pesadamente quando esta se mostra lucrativa para a organizacdo. Além disso,
possui uma equipe de P&D altamente capacitada com profissionais de alto nivel
para se pesquisar e desenvolver novos produtos para o mercado.

Como a IA4 ndo possui uma area de P&D, apresentou menor grau de
maturidade neste quesito. Mesmo quando se questiona em relacdo a recursos
financeiros a empresa € muito cautelosa, soO investindo em inovagdes quando isto se
mostra claramente ser viavel para a empresa.

No geral, para o elemento Capacitar, as empresas se mostraram com alta
disponibilidade financeira para possiveis inovacoes. Ou seja, caso exista inovacdes
realmente viaveis para a empresa, existe disponibilidade financeira e investimento

proprio para isto.

4.4.4 Implantar

O objetivo do elemento implantar é verificar se para a implantacdo de uma
Inovagao no mercado a empresa:
+ baseia-se no mercado, coletando informacdes antecipadas para delinear o

que efetivamente deve ou nao ser inovado e também

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 4 — Analise dos Resultados 90

+ Se preocupa com a consciéncia, interesse, experimentacao, avaliacdo e

adaptacao por parte de seus clientes as inovacoes geradas pela empresa.

Neste elemento as empresas no geral apresentaram um alto grau de
maturidade mostrando-se preocupadas e atentas ao mercado e aos clientes para se

implantar efetivamente um novo produto no mercado.

A empresa IAl alega inclusive que o seu foco principal na hora de
desenvolver um novo produto esta na adaptacéo do produto ao cliente. Atualmente o
padrao de vida do consumidor estda mudando muito rapido: as familias estdo
diminuindo, a rapidez e a facilidade na preparacdo do produto € muito valorizada,
enfim, deve-se estar atento ao que o consumidor esta buscando e as alteracdes que

o mercado vem sofrendo para se implementar um novo produto no mercado.

4.4.5 Aprender

Como a empresa aprende?
E isto que se quer avaliar neste elemento. Se a empresa:

«+ Utiliza o benchmarking como ferramenta de gestao da inovagéo;

+ Registra todas as formas de aprendizagem gerada a partir dos processos
de inovacdo de forma que estejam disponiveis a outros grupos da
organizacdo, promovendo a disseminacdo e o0 aperfeicoamento do
conhecimento;

« Aprende com experiéncias, tanto de éxito como as de fracassos.

As empresas no que concernem a aprendizagem possuem um foco bem
especifico, porém diversificadas.

A industria IA5, por exemplo, utiliza somente o benchmarking como
ferramenta para processos inovativos. Consequéncia do que foi avaliado no
elemento vigiar, em que a mesma empresa esta voltada no concorrente para a
busca de inovacbes. Porém, como esta ferramenta torna-se inviavel sua
formalizagdo, somente se faz isso através da informalidade.

A IA7 volta-se além do benchmarking, também através de éxitos e fracassos.
Inclusive o entrevistado alega que os testes para avaliagdo do produto final se da

através de muitos experimentos até que o produto final chegue as especificacdes
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desejadas. Mas também discorda totalmente quando questionado sobre a
disseminagao do conhecimento gerado dentro da organizacdo, tanto dos processos
de inovacdo quanto de outras areas também. Ela alega que pelo tempo de
experiéncia (13 anos), inclusive trabalhando em empresas multinacionais, é que
existe muita “centralizacdo do conhecimento”. A consequéncia disso € a perda de
muitas informag¢des valiosas no momento em que o funcionério detentor do
conhecimento sai da empresa.

Para todas as empresas, existe uma deficiéncia muito grande no registro de
processos de inovagao ou qualquer outro registro de processos de aprendizagem
que possam ser disseminados e utilizados como forma de aperfeicoamento do
conhecimento. Na maioria existe tecnologias de informacao estruturadas, porém néo

utilizadas para esse fim.

Analisando de um modo geral, as empresas que se utilizam dos elementos-
chave do processo de inovacédo de forma mais ampla foram a IAl, IA2 e IA7. Péde-
se observar que estas empresas procuram:

» vigiar todos os aspectos possiveis na busca por inovagoes;

» selecionar e considerar as potenciais inovagfes (custo/beneficio) como

foco para o crescimento;

» investir amplamente na area de P&D;

» basear-se no mercado e no cliente para implantar a inovacgéao e

» buscar o aprendizado nos concorrentes e dentro da propria empresa.

A empresa que utiliza de forma menos ampla foi a IA5. Porém, 0 que se
observou na IA5 foi uma foco especifico por somente uma das assertivas para cada
elemento, ou seja, a empresa é bem especifica e focada em:

> vigiar os competidores;

> focalizar no custo e beneficio como potencial para inovacao;

> possuir um alto investimento para inovacdes principalmente voltada a

equipamentos;

> basear-se nos clientes para implantar inovagoes e

> buscar o benchmarking como ferramenta de aprendizado.
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4.5 GRAU DE CONTRIBUICAO DAS PRATICAS/FERRAMENTAS DE GESTAO DE
TECNOLOGIAS E INOVACOES

A analise das Praticas ou Ferramentas de Gestdo de Tecnologias e
Inovacdes teve como proposito verificar como as empresas utilizam, se utilizam e
como elas podem colaborar para o processo de inovacgao tecnologica.

Antes de iniciar especificamente sobre cada pratica, foi questionado aos
entrevistados sobre o conhecimento das Praticas de GTI. Caso o entrevistado ndo
conhecesse era feito um breve conceito do que seriam para que 0 respondente
tivesse um esclarecimento do que seria analisado.

Duas das sete industrias demonstraram conhecer amplamente o que sao as
praticas de GTI, uma delas inclusive, além das Praticas exploradas neste trabalho,
incluiram como uso em sua empresa outras como Repositorio de Conhecimento de
Melhores Praticas, Licdes Aprendidas, Conceitos Tecnoldgicos, Comunidades de
Pratica, Sistema de Gestéo de Idéias e Delphi.

Assim como exposto no levantamento tedrico, existem muitas outras
propostas de ferramentas que podem auxiliar no processo de GTI, mas neste
trabalho foram colocadas as propostas por Temaguide (1999), que sado as mais
amplamente usadas néo so no Brasil, mas por organiza¢cées do mundo inteiro.

Para verificar o uso de cada uma das 18 Préticas ou Ferramentas de GTI, foi
utiizado um questiondrio (questdo 11 do Apéndice 1) onde cada préatica era
desmembrada em subitens para caracterizar de forma mais ampla possivel cada
uma delas.

Os resultados da anélise foram quantificados para podermos ter um grau
comparativo e de utilizagcdo das praticas pelas indlstrias pesquisadas. A partir
desses valores foi possivel plotar um gréfico para visualizacdo e comparacao entre
as industrias. No grafico 6 pode-se verificar quais praticas sdo mais amplamente
utilizadas e quais industrias as utilizam. A partir da visdo dada pelo gréafico 6,
observa-se que a industria IA7 é a que mais se destaca na utilizacdo das praticas
utilizadas, sobressaindo-se em praticamente todas as dezoito praticas avaliadas. Um
pouco menos, mas também com alto grau de utilizacdo das praticas estdo as
industrias 1A1 e I1A4 e a industria que menos utiliza as praticas analisadas foi a
industria I1A3.
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GRAFICO 6 - Grau de utilizacio das Praticas de GTI pelas industrias analisadas.

Fonte: Autor
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451 Anéalise de Mercado

O objetivo desta pratica é analisar todos os aspectos do mercado e em
particular, comportamento e necessidades do cliente, a fim de obter informacfes
valiosas para alimentar o processo de inovagao, por exemplo, com o objetivo de
identificar e avaliar especificagdes de novos produtos.

E possivel observar, a partir grafico 7 que a IA7 é a empresa que utiliza esta
pratica de forma mais ampla praticando formalmente (5) a maioria das atividades
avaliadas. Durante a entrevista constatou-se que na empresa existe um contato
muito estreito com os clientes, buscando sempre estar satisfazendo e melhorando os
produtos além das expectativas do cliente. O entrevistado alega que muitas vezes o
cliente € que procura pela empresa solicitando a elaboracdo de produtos que o

concorrente produz, muitas vezes pela fidelidade do cliente para com a empresa.

Andlise de mercado

Grau de utilizagao
w

|
|
| |
| |
Il Il
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
! T ! T T T T T
A1 1A 2 1A 3 IA 4 A5 IA 6 A7

IndUstrias pesquisadas

GRAFICO 7 - Grau de utilizag&o da pratica Analise de mercado pelas indUstrias pesquisadas

A |A2 pratica também todas as atividades questionadas, porém em algumas
delas néo existe uma formalizacdo. Essas atividades sao feitas esporadicamente e
de forma informal.

Na empresa IA3 também existe uma busca no cliente para as especificacées
do produto a ser inovado. O gerente entrevistado relata que a maioria dos produtos
fabricados pela empresa sao produtos especificos para cada cliente, com as
caracteristicas determinadas por cada cliente, por isso a necessidade de estar em
contato direto no desenvolvimento, na solucdo de problemas ou mesmo inovagdes

em produtos. Porém, isto ndo é realizado de forma formalizada, mas informalmente.
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Semelhante a empresa 1A3, a IA6 também utiliza o cliente para criar seus
produtos, porém nao existe uma busca pelo cliente, e sim este é quem recorre a
empresa para inovar no produto. O entrevistado reconhece a necessidade de se ter
uma area especifica para inovacao que faca este trabalho de busca no mercado de
inovacgoes.

De um modo geral, como pode ser verificado nos dados da tabela 6, as
empresas pesquisadas praticam a Analise de mercado mostrando-se muito voltadas
ao cliente no processo de inovacdes, e quando nao praticam, acham isso necessario

e que deve ser buscado ou melhorado.

TABELA 6 - Resultados obtidos do questionario para Analise de mercado

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Procura ter clientes que privilegiam a qualidade/solugéo

de problemalinovacio 4 5 4 3 4 4 4

Tem uma postura pré-ativa na solugdo de problemas dos
clientes.

Realiza desenvolvimentos em conjunto com os clientes 5

ol

Acompanha a evolugédo dos produtos de seus clientes

N
(&
w

Utiliza o cliente como fonte de informacg@es tecnoldgicas

Fonte: Resultados tabulados pela autora

4.5.2 Prospeccao Tecnologica

Para esta pratica as empresas precisam estar cientes de desenvolvimentos
tecnoldgicos interessantes e revisar a relevancia destes desenvolvimentos para o
negocio da empresa. Esta pratica € um dos caminhos para coletar inteligéncia sobre
tecnologia nas organizagbes além de fornecer oportunidades estratégicas ou
ameagas ao negocio.

O que se constatou a partir da entrevista e dos dados mostrados no grafico
8 e na tabela 7 é o que foi explicitado no item 4.4.3 (Elemento-chave para o
processo de inovagdo — Capacitar), onde foi constatada maior maturidade no
elemento Capacitar para as industrias IA1 e IA7. Ambas praticam formalmente a

prospeccao tecnoldgica principalmente no que diz respeito a estarem atentos a
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novas tecnologias empregadas no seu setor. Existe um investimento pesado e nitido

nas tecnologias empregadas pela empresa.

Prospecgéo tecnologica
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GRAFICO 8 - Grau de utilizagio da pratica Prospeccéo tecnoldgica pelas indistrias pesquisadas

O que se percebeu também foi que em algumas empresas os fornecedores
exercem um papel muito importante na atualizacdo de informacdes, inovacdes em
tecnologias e produtos e informagbes sobre novas matérias-prima. S&8o o0s
fornecedores que na maioria das vezes trazem informacdes sobre o que ha de mais
novo em embalagem e novos produtos lancados no mercado internacional e
nacional.

A empresa IA6 chama a atencdo por manter os funcionarios atualizados
incentivando-os na participacdo de feiras, seminarios técnicos e principalmente
cursos de atualizacdo que constantemente os funcionarios recebem de uma

empresa de consultoria contratada pela empresa.

TABELA 7 - Resultados obtidos do questionario para Prospeccéo tecnolégica

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Acompanha a tecnologia/processo empregados em outras
empresas

Mantém contato com empresas do seu setor no exterior 5 4 5 3 4 5 5

Mantém um contato com fornecedores visando
informacdes tecnoldgicas ou para efetuar 5 5 3 4 4 1 5
desenvolvimentos conjuntos

Mantém contato com os principais fornecedores
estrangeiros

Acompanha de perto os Ultimos langamentos do mercado
nacional e internacional

Tem participado de feiras, seminarios técnicos nacionais
ou internacionais nos ultimos 3 anos

Fonte: Resultados tabulados pela autora
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45.3 Anélise de Patentes

Esta Pratica de GTI tem o papel de obter e avaliar informacdo de patente,
encontrando varias aplicacbes para gestdo estratégica da tecnologia: Monitorar
competidor tecnolégico, gestdo de P&D, Aquisicao de tecnologia externa, Gestao do
portfélio de patentes, Vigilancia da Area do Produto e gestéo de recursos humanos.

Foi observado pelos resultados mostrados no grafico 9 e na tabela 8 que, de
uma forma geral, as industrias ndo utilizam essa ferramenta para o gerenciamento
estratégico de tecnologias e produtos. Somente as industrias IA4 e IA5 utilizam
informalmente a analise de patentes alinhada ao planejamento estratégico, para o
licenciamento de uma nova tecnologia, processo ou produto. Na IA1l o entrevistado
nao soube responder devido a essa ferramenta ser muito restrita a area estratégica.
Ja a IA4 néo respondeu pelo fato desta area ser responsavel pela empresa

terceirizada que realiza a parte de P&D para a empresa.

Andlise de patentes

3 AN
Lo, SN/
L/ NV
SN/

A1 1A 2 1A 3 IA 4 IA5 1A 6 l

Industrias pesquisadas

Grau de utilizagao

GRAFICO 9 - Grau de utilizagio da pratica Prospeccéo tecnoldgica pelas indistrias pesquisadas

TABELA 8 - Resultados obtidos do questionario para Analise de Patentes

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3  IA4 IA5 IA6 IA7

Acompanha uma andlise de patente associada a uma
visdo de mercado alinhado com o planejamento

estratégico da empresa, visando orientar uma tomada de i 2 4 2 4 i 4
decisao

Realiza a busca de patentes sobre uma tecnologia de

uma empresa concorrente para o licenciamento de uma - 2 1 - 4 1 4

tecnologia

Realiza uma busca de patentes sobre um produto ou
processo de uma empresa concorrente para o - 2 1 - 4 1 4
licenciamento de um produto ou processo

Fonte: Resultados tabulados pela autora
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454 Benchmarking

7

O Benchmarking é utilizado no processo com o objetivo de melhorar o
desempenho continuamente identificando, compreendendo, e adaptando praticas
proeminentes e 0s processos encontrados dentro e fora de uma organizacao
(companhia, organizacao publica, universidade, faculdade, etc.).

De uma forma geral, as industrias pesquisadas utilizam parcialmente esta
pratica. Concordam quando questionadas da importancia desta pratica, mas que
necessita ser melhorado, principalmente no que diz respeito & disseminagédo das
melhores praticas dentro da empresa. Porém, em relacdo a analise do concorrente,
todas praticam, mas informalmente, pois alegam da n&o possibilidade de se
formalizar esse tipo de atividade.

Porém a IA6, como verificado nos resultados do grafico 10 e na tabela 9,
formaliza a maioria das atividades relacionadas ao benchmarking através dos
treinamentos de capacitacéo ofertados constantemente pela empresa. E através dos
cursos contratados pela empresa que as melhores praticas dentro e fora da
organizagdo sdo disseminadas de maneira formal, inclusive a analise dos

concorrentes.
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GRAFICO 10 - Grau de utilizagdo da pratica Benchmarking pelas indUstrias pesquisadas

No lado contrério esta a IA5, como mostrado na tabela 9 onde néo se utiliza
essa ferramenta, mas concorda da necessidade de utilizacdo desta pratica para o

processo de gerenciamento de inovac¢des dentro da empresa.
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TABELA 9 - Resultados obtidos do questionario para Benchmarking

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario

3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente

Atividade IAL IA2 IA3  IA4 IA5 IA6 A7

Identifica as melhores praticas dentro da organizagdo e as
dissemina para outros setores e departamentos da 3 3 3 3 2 3 3
empresa
Identifica as melhores praticas fora da organizacao e as
dissemina para outros setores e departamentos da 3 3 3 3 3 5 4
empresa
Observa as melhores empresas de diferentes setores 3 3 4 3 > 5 4
para melhora se seus produtos, processos e/ou servigos.
Analise do concorrente para uma posterior melhora de 4 4 4 4 > 5 4

seus produtos.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

455 Auditoria de Tecnologia

A Auditoria de Tecnologia abrange as auditorias de habilidades, tecnologia e
inovacdo que sdo utilizadas como ferramentas de diagnostico que poderdo ser
integradas em varias funcdes tecnoldgicas.

Houve uma homogeneidade na utilizacdo dessa ferramenta, mas
preponderando um pouco mais as auditorias de habilidades (pessoas ou entidades
externas para resolucdo de problemas) e de inovacdes (organizacdo e
gerenciamento de inovacgdes).

A industria que utiliza mais amplamente esta ferramenta foi a IA6, como
observada na tabela 10 e no grafico 11. A empresa pratica somente o
gerenciamento dos processos de inovacao parcialmente por ainda nao ter a area de

P&D, pois esta seria responsavel por gerenciar 0s processos.

Auditoria tecnoldgica

Grau de utilizagéo
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GRAFICO 11 - Grau de utilizacdo da pratica Auditoria tecnoldgica pelas industrias pesquisadas
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TABELA 10 - Resultados obtidos do questionario para Auditoria tecnoldgica

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IAT7
Mantém registro de pessoas/entidades externas a
empresa com potencial para a resolucdo de problemas 5 3 5 4 2 5 4
técnicos

Mantém registro de todos os colaboradores com suas
capacitagoes, competéncias, conhecimento e 5 3 3 4 2 5 5
experiéncias

Mantém arquivo com catalogo de fornecedores 5 5 5 3 2 5 5

Mantém arquivo de artigos/trabalhos/revistas relacionados
a tecnologias da empresa

Mantém arquivo com resultados de

estudos/desenvolvimento/projetos internos/experimentos 5 5 3 3 2 5 4
realizados

Organiza e gerencia 0s processos de inovagao 5 5 3 3 5 3 4

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.6 Gestéao de Propriedade Intelectual

O objetivo desta pratica é a de ajudar na protecdo e gestdo de direitos
(patentes) os quais podem ser reforcados em produtos da mente humana obtida
como resultado de inovacdes.

Conforme se observa nesta pratica pelos resultados da tabela 11 e no grafico
12, n&do existe uma aplicagdo muito ampla nos sistemas de protecao de propriedade
intelectual, principalmente em relacéo as idéias e inovacdes de seus colaboradores

atraves de patentes.
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GRAFICO 12 - Grau de utilizacdo da pratica Gestdo de propriedade intelectual pelas inddstrias
pesquisadas
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Somente na IAl pode-se constatar um emprego maior dessas atividades
dentro da empresa, inclusive formalizado. Porém em relacdo a sistemas de
formalizacdo, documentacdo e priorizacdo de idéias para melhoria, a maioria das
empresas pratica, formal, informalmente ou parcialmente.

Na IA3 o entrevistado alega que nenhuma dessas atividades sdo realizadas
na empresa, por enquanto. No projeto que estd sendo estruturado espera-se
englobar esse tipo de questdo, mas como as atividades sugeridas no questionario
realmente ndo séo praticadas e ele ainda ndo tem conhecimento se havera a pratica

disso, o entrevistado optou pela legenda 1-ndo praticamos.

TABELA 11- Resultados obtidos do questionario para Gestédo de Propriedade Intelectual

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Mantém um sistema de formalizagcdo, documentagéo e
priorizacéo de idéias para melhoria.

Explicita e documenta o papel de cada elemento
participante em todo projeto implantado.

Protege as idéias e inovacdes de seus colaboradores
através de patentes.

Mantém um sistema de seguran¢a em relagéo as
informacdes internas evitando vazamento de informacéo.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

457 Gestao Ambiental

A Gestdo ambiental procura identificar como a empresa trata e gerencia as
guestbes ambientais.

Essa foi uma das praticas mais utilizadas amplamente pelas empresas
pesquisadas. Tanto que, como observados no grafico 13 e na tabela 12, as
empresas IA1, IA5, I1A6 e IA7 praticam formalmente todas as atividades propostas no
questionario sobre gestdo ambiental. A IA6 possui treinamentos especificos para a

area de educacdo ambiental constantemente.
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Gestao ambiental
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GRAFICO 13 - Grau de utilizacio da préatica Gestdo ambiental pelas indUstrias pesquisadas

Somente a IA4 precisa melhorar as questbes ambientais formalizando
algumas atividades e melhorando os programas de educacdo ambiental com seus
funcionarios visando conscientizacdo dos sistemas de gestdo ambiental e

preservacao do meio ambiente.

TABELA 12 - Resultados obtidos do questionario para Gestdo Ambiental

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3  IA4 IA5 IA6 IA7
Utiliza uma politica especifica para questdes ambientais 5 5 3 4 5 5 5

(Politica Ambiental)

Procura reciclar e reaproveitar o maximo possivel,
minimizando a producéo de residuos, além da 5 4 3 4 5 5 5
racionalizagdo do uso de recursos naturais

Tem um programa de educac¢ao ambiental com seus
funcionarios visando conscientizacédo dos sistemas de 5 5 3 3 5 5 5
gestao ambiental e preservacdo do meio ambiente.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.8 Gestao de Projetos

Na Gestao de Projetos a empresa procura apoiar o processo de aplicagcéo de
recursos escassos para atingir metas estabelecidas em tempo e custos restritos,
apoiar a equipe e assegurar que o comprometimento é mantido por todas as
pessoas e assegurar que informacdes apropriadas sejam comunicadas para todas

as partes interessadas para permitir que boas decisdes sejam feitas.
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Existe uma aplicacao e uso dessa ferramenta relativamente ampla por todas
as empresas, sO ndo existindo ainda a formalizacdo de alguma das atividades e uma

aplicacdo ampla como poderia ser feito.
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GRAFICO 14 - Grau de utilizag&o da pratica Gest&o de projetos pelas industrias pesquisadas

Durante a entrevista a empresa IA6 foi a que mostrou aplicar esta ferramenta
de forma mais completa. H4 um interesse e confianca muito grande pelos
colaboradores na participacdo dos projetos pela estrutura de gestdo de projetos ser
bem clara, apropriada e bem bilateral, ou seja, que beneficia ambas as partes.
Inclusive o entrevistado relata que gerentes da alta dire¢cdo possuem uma relagéo de
troca de idéias muito transparente, fazendo com que todos se interessem em
participar das decisdes, dos processos de melhoramento de processos e produtos.
Para melhorar o compartilhamento e a difusdo do conhecimento a empresa se utiliza
muito de portais corporativos e reunides por video conferéncia, onde ndo so
colaboradores da mesma unidade, mas unidades de todo o Brasil e até do exterior

podem estar trocando experiéncias e informacdes.
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TABELA 13 - Resultados obtidos do questionéario para Gestdo de Projetos

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7
Busca apoiar as equipes e assegurar que o 3 4 3 4 5 5 5

comprometimento é mantido por todas as pessoas

Assegura que informacg6es apropriadas sdo comunicadas
para todas as partes interessadas permitindo que boas 3 5 4 3 5 5 5
decisdes sejam tomadas

Existem esquemas que incentivam o
compartilhamento/difusdo dos conhecimentos das 4 4 3 4 2 5 5
pessoas-chave da organizagéo

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.9 Avaliagcao de Projetos

O proposito desta pratica € a de fornecer informacéo para estimar o valor de
um projeto potencial com referéncia particular para estimativa de custos, recursos e
beneficios, a fim de obter uma decisdo sobre prosseguir ou ndo com um projeto. Um
segundo uso é para monitorar e terminar projetos.
Esta pratica se mostrou amplamente utilizada pelas empresas. S6 néo foi a
mais utilizada porque a empresa IA5 ndo utiliza das atividades propostas no

questionario sobre esta pratica.
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GRAFICO 15 - Grau de utilizacio da pratica Avaliacéo de projetos pelas industrias pesquisadas

Como observado na tabela 12, praticamente todas praticam formalmente

todas as trés atividades propostas no questionario.
O que acontece na industria IA5 é que sao utilizados outros critérios para o

desenvolvimento e avaliagdo dos projetos a serem executados. Como foi explicitado
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no item 4.3 (Processo de desenvolvimento de novos produtos), existe uma
ferramenta especifica para a gestdo de P&D, a qual utiliza critérios diferentes das

propostas pela Avaliacdo de projetos.

TABELA 14 - Resultados obtidos do questionéario para Avaliacdo de Projetos

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - N&o praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 A3 IA4 IA5 IA6 A7
Analisa projetos em andamento estimando custo, recursos 5 5 5 4 1 5 5
e beneficios
Estabelece prioridade em seu conjunto de projetos. 5 5 5 5 2 5 5
Monitora o projeto desde o seu planejamento, todo o 5 5 5 4 3 5 5

processo e o resultado final.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

4510 Gestdo de Portfélio

Técnicas de Gestdo de Portfélio sdo maneiras sistematicas de olhar um
conjunto de projetos de P&D, atividades ou até areas de negocio, com 0 objetivo de
atender um equilibrio entre risco e retorno, estabilidade e crescimento, atratividade e
reveses em geral, fazendo o melhor uso dos recursos disponiveis. A definicdo de
otimo varia de acordo com ambigbes, competéncia, visdo e cultura de empresas
individuais.

Assim como a Gestdo ambiental, foi uma das praticas mais utilizadas
formalmente pelas empresas e as atividades ndo praticadas foram reconhecidas

COmo necessarias.
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GRAFICO 16 - Grau de utilizag&o da pratica Gest&o de portfélio pelas industrias pesquisadas
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Como verificado na tabela 13, as empresas 1Al e IA2 possuem todas as
atividades formalizadas. A empresa IA3 somente uma atividade ainda nao foi
formalizada, mas existe a pretensdo de se formalizar e organizar melhor todas as
atividades relacionadas a projetos desenvolvidos dentro da empresa a partir de um
projeto que esta sendo estruturado e que sera implantado no préximo ano.
Praticamente na mesma situacdo encontra-se a empresa |A6 onde haverd a
implantacdo de uma area de P&D que ficara responsavel pela gestdo de projetos na

empresa, também para o préximo ano.

TABELA 15 - Resultados obtidos do questionéario para Gestéo de Portfdlio

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Avalia os projetos de P&D para inclusdo ou exclusédo

dentro do portfélio da empresa 5 5 5 4 5 2 4

Avalia a rentabilidade, riscos, tempo de duracéo,
importancia dos clientes e alinhamento dos projetos 5 5 5 4 5 5 4
desenvolvidos com as estratégias de negocio da empresa

Monitora as atividades desenvolvidas na empresa a fim
fazer melhor uso dos recursos disponiveis

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.11 Networking

A finalidade do uso desta pratica € a de dispor e manter cooperacao entre
empresas e entre organizacbes de negocios e organizagdes de P&D, incluindo
universidades, a fim de obter acesso a idéias e tecnologias e compartilhar
habilidades, recursos, informacao e expertise.

Para as industrias 1A1, 1A3, IA5 e IA7 o Networking se mostrou como uma
ferramenta muito util. As empresas IA1 e IA7 utilizam algumas universidades (UFPR,
UFSC, UNICAMP e UEPG) para auxilio no desenvolvimento de pesquisas,
informacdes e alguns treinamentos. Ja as empresas IA3 e IA5, além de algumas
universidades, utilizam também SEBRAE, SENAI e Associacdes de classes para

treinamentos, troca de informacdes e poucas pesquisas.
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GRAFICO 17 - Grau de utilizacio da pratica Networking pelas industrias pesquisadas

Mesmo a empresa IA6 utiliza-se constantemente de treinamentos para
seus funcionarios, esta ndo o faz atraves de parcerias com outras instituices, mas
sim através de uma empresa de consultoria. Acha isso muito importante e
necesséario, porém acredita que falta divulgacdo dos servigcos prestados pelas
instituicdes de pesquisa, universidades e associagoes. Mas em relacdo a trocas de
informacBes com outras empresas isso é feito com muita frequéncia, inclusive com
empresas concorrentes.

A industria IA7 é a Unica que consegue fazer parte de uma rede
estruturada de trocas de informagdes com outras empresas eficazmente. Pode-se
dizer que estas outras empresas sejam consideradas parceiras, pois ocorre um
desenvolvimento e uma troca de informacfes onde a vantagem é mutua. Atraves
dessa parceria a IA7 consegue informacoes valiosas sobre produtos e tecnologias

de seus concorrentes realizando a partir dai um benchmarking muito efetivo.

TABELA 16 - Resultados obtidos do questionario para Networking

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3  IA4 IA5 IA6 IA7

Utiliza alguma instituicdo (Institutos de Pesquisas,
Universidades, INPI, Associagdo de classes, SEBRAE, 5 3 5 5 3 2 5
SENAI, etc) para treinamento de seus funcionarios

Mantém um contato permanente e sistematico com
alguma instituicdo (Institutos de Pesquisas,
Universidades, INPI, Associagdo de classes, SEBRAE,
SENAI, etc)

Faz parte de uma rede estruturada de trocas de
informacgdes com outras empresas (concorrentes ou néo)

Fonte: Resultados tabulados pela autora
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45.12 Criatividade

As técnicas de criatividade podem ajudar individuos particulares ou grupos a
se tornarem mais criativos ou usar sua originalidade de pensamento ou inventividade
para situacOes particulares. Também podem auxiliar na resolucdo criativa de
problemas e uma aplicacdo da criatividade e técnicas de criatividade para problemas
e para oportunidades de melhoramento.

A Unica empresa onde o funcionario se sente incentivado tem um espaco
onde suas idéias sdo formalizadas, documentadas e utilizadas foi percebido pelo

relato do entrevistado da empresa IA7.

Criatividade

Industrias pesquisadas

GRAFICO 18 - Grau de utilizag&o da pratica Criatividade pelas indUstrias pesquisadas

Na empresa IAl, apesar de se ter o espaco e o sistema que formalize as
idéias para a melhoria, o entrevistado alega que o incentivo e 0 suporte por parte da
empresa precisa ser melhorado. “Os funcionarios ainda ndo estdo acostumados a
serem ouvidos”, assim, se sentem acanhados a dar suas opinides, ou mesmo
reclamacdes sobre processos e produtos.

Na empresa IA6 existe liberdade e os funcionarios se sentem a vontade
sempre que tem algo que possa ser melhorado ou algo que possam estar
contribuindo para a empresa. Mas isto é feito verbalmente, ndo existe um espaco
especifico ou um sistema que formalize este tipo de procedimento, por isSso 0s
resultados terem sido baixos, como mostram a tabela 15. A alta direcdo tem um
contato direto com todos os niveis da empresa procurando saber das necessidades,
idéias para melhoramento através de um espaco especifico chamado de “hora do

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 4 — Andlise dos Resultados 109

bate-papo com o presidente” onde funcionérios do chao de fabrica sdo chamados

para trocar idéias com o presidente da empresa.

TABELA 17 - Resultados obtidos do questionario para Criatividade

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - N&o praticamos mas achamos necessario

3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente

Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Determina um espago para os colaboradores de
diferentes areas da empresa possam interagir visando a 5 2 3 5 3 2 5
solucéo de problemas de inovagéo
Emprega um sistema que formalize, documente e priorize 5 3 1 3 4 5 5
as idéias para melhoria
A empresa incentiva e da suporte a criatividade de seus 3 3 1 4 4 5 5

funcionarios.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.13 Criacdo de Equipes

O objetivo desta prética € a de desenvolver uma cultura da organizacdo em
que times precisam operar, decidir a composi¢cao de equipes especificas recrutando
e gerindo individuos para assegurar um mix apropriado de habilidades e
experiéncias. Esta ferramenta auxilia no trabalho com equipes para melhorar niveis
de confianga, cooperacao e entendimento sobre as tarefas a serem cumpridas.

A criacdo de equipes € vista atualmente como uma ferramenta muito Util,
principalmente para que ocorra a participacdo de todas as areas da empresa
propiciando uma visdo mais ampla do negécio. Nas empresas IAl e IA7 essas sao
amplamente utilizadas e formalizadas como observado no grafico 18, ndo s6 no
desenvolvimento de um novo produto ou processo, mas também em qualquer area

da empresa quando se deseja solucionar um problema, por exemplo.
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Criacao de equipes
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GRAFICO 19 - Grau de utilizag&o da pratica Criacdo de equipes pelas industrias pesquisadas

Na IA6 ocorre a formacdo de equipes, mas ocorre uma certa deficiéncia
quando se tenta formar uma equipe multidisciplinar onde haja a participacdo de
todas as areas da empresa. Inclusive o entrevistado alega a importancia e a
deficiéncia que ocorre quando as equipes sédo formadas sem a participacdo de areas
importantes como a de vendas e recursos humanos, que muitas vezes ficam de fora
quando o assunto sdo problemas no processo. O entrevistado afirma que se
houvesse a participacédo de todas as areas, as informacdes a serem passadas para
todos seria muito mais eficiente, o que ndo ocorre, pois para que determinadas
decisdes tomadas pela equipe ndo multidisciplinar cheguem a todos a transferéncia

de informacao se torna muito mais longa e lenta.

TABELA 18 - Resultados obtidos do questionario para Criacdo de Equipes

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Existe uma estratégia dentro da organizagdo de criagdo

de equipes, times ou grupos especificos para 5 2 3 3 5 5 5
determinadas acdes

Desenvolve nas equipes a melhora nos niveis de

confianga, cooperacao e entendimento sobre tarefas 5 2 1 3 3 5 5
cumpridas

A empresa procura a formacéo de equipes 5 5 1 3 4 3 5
multidisciplinares

Documenta e explicita claramente os papéis de cada

elemento da empresa no processo de implantacao de um 4 5 5 3 2 5 5

projeto

Fonte: Resultados tabulados pela autora
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45.14  Gestao de mudancas

A Gestado de mudancgas é um meio estruturado de implementar mudanca na
empresa, sempre que envolve transformacédo organizacional na maneira como a
empresa faz as coisas.

Mudancas, seja qual nivel for, envolvem a participacdo e comprometimento
de toda a empresa, principalmente dos lideres e gestores da empresa. Na IA7 essas
mudancas sao realizadas muito bem planejadas. Inclusive quando se iniciou a nova
fase da empresa na area de alimentos, o projeto durou 2 anos até a implantacao da
nova fabrica. Outro exemplo na mesma empresa € quando ocorre troca ou aquisi¢cao
de novas tecnologias, ocorrendo um acompanhamento e participagéo da alta direcéo
e pessoas-chave dentro da organizacdo. Observa-se a melhor utilizacdo desta

pratica pela indastria IA7 no gréafico 19.
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GRAFICO 20 - Grau de utilizagdo da préatica Gestdo de mudancas pelas indUstrias pesquisadas

O entrevistado da empresa IA6 verifica certa falha na estruturacdo das
mudancas pelo fato de ndo haver a participagdo de todas as areas necessérias no
processo de implantacdo de algum projeto que va alterar a rotina normal da
empresa. A consequéncia disso € que muitas vezes ocorrem problemas de
imprevistos no meio de uma mudanca ndo muito bem planejada.

A IA3 vé certa urgéncia a melhoria na estrutura de gerenciamento de
mudancas, principalmente no que concerne a participacdo de todos dentro da
empresa. Mas acredita que estes aspectos serdo supridos com o0 novo projeto que
esta sendo implantado sobre gestdo da inovacdo, jA& que esses pontos estdo

incluidos nessa nova gestéo.
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TABELA 19 - Resultados obtidos do questionario para Gestdo de Mudancas

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Realiza mudancas bem estruturadas, planejadas,
organizadas e com comprometimento da alta direcdo
Coordena qualquer mudanca de forma que pessoas-
chave de toda a empresa possam participar do processo 3 2 1 3 5 3 5
de mudanca a ser planejado

Avalia todos os fatores que possam dificultar uma possivel
mudanca antes de executa-la.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.15 Gestdo de interface

O objetivo da gestédo de interface € a de transpor barreiras ou fomentar e
encorajar a cooperacao entre entidades separadas (departamentos, pessoas ou até
diferentes organizacdes) durante 0 processo inovativo.

Ocorre uma utilizacdo ampla de maneira formal no que concerne a gestao de

interface nas industrias 1A1 e IA3, como mostrado no grafico 20.
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GRAFICO 21 - Grau de utilizag&o da pratica Gestfo de interface pelas indUstrias pesquisadas

As duas empresas IA1 E IA3 se assemelham em muitos pontos dessa
ferramenta, pois utilizam da participacdo dos mesmos setores na elaboracdo de um
novo produto, como o marketing, P&D, engenharia, embalagem e outros importantes
e essenciais na elaboracdo de um projeto completo de desenvolvimento. Somente

se diferenciam no procedimento e estrutura.
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Na resolucéo de problemas comuns que possam ocorrer, a IA6 ndo faz com
outras empresas concorrentes ou ndo, mas faz somente dentro da mesma
corporacdo através do chamado “contrato ou compra corporativa”, contratando uma
empresa especializada que ira solucionar o problema comum da corporacgao.

Como na industria IA7 ha somente um funcionario responsavel por todo o
processo de desenvolvimento de um novo produto essa ferramenta de gestédo de
interface ndo é praticada, como se observa nos resultados tabulados na tabela 18.
No processo de desenvolvimento de um novo produto o entrevistado alega que um
anico funcionario faz a pesquisa de mercado (marketing), testes piloto (P&D), verifica
a melhor embalagem para o produto, verifica a adaptabilidade das tecnologias a
serem utilizadas (engenharia), acompanhamento durante a producdo, forma de

transporte (Logistica) até chegar ao cliente final.

TABELA 20 - Resultados obtidos do questionario para Gestéo de Interface

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Existe a participacédo de outros setores, fora do setor de
P&D, no desenvolvimento de um novo produto.

Existe a transferéncia de informacao e conhecimento
durante o desenvolvimento de um novo produto entre 5 3 5 3 4 5 1
todos os envolvidos no projeto

Existe a participacdo de 6rgdos externos a empresa no
processo de P&D de um novo produto

Utilizacdo de pessoas ou instituicdo especializada
contratada para resolugéo de problemas em comum com 5 3 5 5 1 1 1
outras empresas (concorrentes ou nao)

5 5 5 - 1 2 1

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.16  Produgédo Enxuta

Analisar todas as atividades dentro de um processo (dentro ou fora da
empresa) identificando e eliminando “lixo”, definido como atividades que né&o
agregam valor sdo os principais pontos a serem atingidos quando se implanta a
Producgéo Enxuta.

Seis das sete industrias analisadas utilizam as atividades propostas no
questionario para a Producédo Enxuta, seja formalmente ou informalmente, no que se
concerne a andlise e sistemas de controle do processo que identificam e controlam

problemas de desperdicios, como observado no gréfico 21.
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GRAFICO 22 - Grau de utilizag&o da pratica Produg&o enxuta pelas industrias pesquisadas

Somente na empresa IA3, como constatado na tabela 19, foi observado

que esta pratica ndo é utilizada em nenhum dos aspectos analisados.

TABELA 21: Resultados obtidos do questionario para Producdo Enxuta

Legenda 1 - Nao praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Analisa todas as atividades dentro do processo,
identificando e eliminando tudo o que pode causar 4 4 1 4 5 5 5
problema ou desperdicios na produgéo

Mantém um sistema de controle de produgédo com o
objetivo de diminuir desperdicios durante o processo.

Utiliza alguma técnica especifica para evitar desperdicios
(just-in-time, os sete desperdicios).

Fonte: Resultados tabulados pela autora

4517 Melhorias Continuas

Nesta pratica ocorre o uso de ferramentas para apoiar a empresa a se tornar
uma organizacdo baseada no aprendizado e aprimoramento continuo, conforme
preceituado pelo “Kaizen”

As empresas IAl e IA7, mais uma vez se destacando na avaliacdo das
praticas de GTI. Na IAl, apesar de ocorrer a participacdo dos funcionarios e existir
um sistema de formalizacdo esse processo ainda € pouco utilizado pelos
colaboradores. Ainda existe falha no processo de divulgacdo dessas praticas e

incentivo aos funcionarios na participacdo desses processos.
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Assim como nos resultados apresentados para a pratica Criatividade no item
4.5.12, a IA6 se destaca na participacdo dos funcionarios em processos de melhoria
da empresa. O entrevistado da empresa IA6 acredita que muitas das idéias ou
melhorias do produto ou do processo advém dos funcionarios de chao de fabrica e
se a estrutura nao for voltada para eles o processo de inovagao nao funciona. Esse
tipo de ferramenta auxilia ha motivacdo e participagdo dos funcionarios melhorando
o rendimento da fabrica.

Novamente a empresa IA3 mostrou-se deficiente em uma das praticas de
GTI como observado no gréfico 22 e na tabela 22. Nesta ndo ocorre participacédo
dos funciondrios nos processos, produtos e servicos e muito menos na

sistematizacdo desses processos.
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GRAFICO 23 - Grau de utilizag&o da pratica Melhorias continuas pelas industrias pesquisadas

TABELA 22 - Resultados obtidos do questionario para Melhorias Continuas

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL IA2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Ocorre a participacédo dos funcionarios na melhoria
continua dos processos, nos produtos e Servicos.

Mantém um sistema estruturado para o gerenciamento de
idéias geradas a partir da melhoria continua

Fonte: Resultados tabulados pela autora

45.18 Anélise de valor

O propdsito da Analise de valor é a de determinar e melhorar o valor de um

produto ou processo, primeiramente pelo entendimento das func¢des do item e seu
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valor e depois seus componentes constituintes e seus custos associados, a fim de
reduzir os custos ou aumentar o valor das funcdes.

No geral todas as empresas utilizam esta pratica, porém, a maioria
parcialmente ou ainda n&do formalizada, como mostra o grafico 22. Somente na
empresa IA1 houve uma efetiva e formalizada utilizacdo desta ferramenta. Porém a
empresa IA7 também utiliza esta pratica amplamente, somente ainda nao possui

formalizadas as atividades propostas.
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GRAFICO 24 - Grau de utilizag&o da pratica Analise de valor pelas industrias pesquisadas

As industrias IA3 e IA6 se destacam por utilizar desta ferramenta nas
atividades de analise do produto ou processo e nas prioridades tomadas a partir
dessa analise. Porém, quando se pratica essas atividades somente alguns
departamentos ficam responsaveis por esta atividade, havendo certa deficiéncia de
transferéncia de informac¢des quando essas atividades forem difundidas por toda a

organizacao.

TABELA 23 - Resultados obtidos do questionario para Analise de Valor

Legenda 1 - N&o praticamos 2 - Nao praticamos mas achamos necessario
3 - Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Atividade IAL 1A2 IA3 IA4 IA5 IA6 IA7

Analisa um produto ou processo a fim de determinar o
valor real e a funcéo de cada componente.

Uma equipe multidisciplinar avalia o valor de cada
componente do produto, processo ou servigo.

As prioridades séo tomadas de acordo com o valor dado a
cada componente do produto, processo ou Servigo.

Fonte: Resultados tabulados pela autora

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 4 — Andlise dos Resultados 117

4.6 SINTESE DOS PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

Foi possivel notar que o fato das empresas estarem inseridas no mesmo
mercado e possuirem 0 mesmo porte ndo incute em mesma estratégia de lancar
uma grande quantidade de produtos novos. Uma empresa investe no lancamento de
grande variedade de produtos inovando em embalagem, formulacdo ou simples
adaptacdes enquanto outra investe mais em tecnologias de ponta a fim de garantir
maior produtividade, principalmente para o mercado externo e também em servicos
prestados ao cliente.

Investir em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, pelos resultados
obtidos, pode-se dizer que esta ligada a competitividade da empresa no mercado em
gue se encontra. Isto porque as empresas, lideres no mercado, sdo aquelas que
possuem um alto investimento em P&D, seja em estrutura tecnolégica ou em
recursos humanos. J4 as empresas que n&o possuem Ou possSuem pouco
investimento em P&D ndo sdo as mais rentaveis e que mais se destacam no
mercado em que atuam.

No que se refere ao direcionamento dado ao processo de desenvolvimento
de um novo produto, pode-se notar claramente uma visdo voltada ao que o cliente
estd buscando ou necessitando. Isto porque, ao se buscar no que deve ser inovado
guem o faz, na maioria das empresas € o marketing, onde se faz uma pesquisa de
mercado ou uma simples pesquisa de mudanca de habito do consumidor e a partir
dai surgindo um novo produto ou um simples aprimoramento do produto.

Na andlise dos cinco elementos-chave do processo de inovacdo, foi
verificado que a maioria das empresas procura vigiar todos 0s possiveis aspectos na
busca por inovacbes, seleciona e considera as potenciais inovacdes, investe
amplamente em P&D, baseia-se no mercado e no cliente para implantar inovacoes e
busca o aprendizado nos concorrentes e dentro da propria empresa.

Quanto ao grau de utilizacdo das dezoito Praticas de GTI utilizadas pelas

empresas pesquisadas, no grafico 7 pode-se visualizar melhor os resultados:
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GRAFICO 25 - Classificacéio decrescente do uso das Praticas de GTI pelas empresas pesquisadas.

Fonte: Autora

Pode-se verificar que as praticas mais amplamente utilizadas pelas
empresas foram: gestdo de portfélio, gestdo ambiental e avaliacao de projetos. E as
menos utilizadas foram a Analise de patentes e a Gestdo de Propriedade Intelectual.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

As conclusdes desta pesquisa serdo feitas comparando-se 0s objetivos
tracados no inicio com os resultados obtidos. Também sera feita uma abordagem
das contribuicdes da pesquisa, as limitacdes do método e da analise dos resultados

propostas para trabalhos futuros e as consideracdes finais.

5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS PROPOSTOS E ALCANCADOS

5.1.1 Caracterizacdo do processo de GTI dentro das empresas

Foi possivel constatar que a gestdo de tecnologias e inovacdes dentro das
industrias de alimentos é uma area sempre ligada diretamente a alta direcédo e, na
maioria dos casos, sob a responsabilidade do departamento de P&D ou
Desenvolvimento de Novos Produtos. Porém, durante o processo de geracdo de
idéias, criacdo, desenvolvimento, aperfeicoamento ou qualquer outra atividade do
desenvolvimento, equipes multidisciplinares participam ativamente desenvolvendo
papéis essenciais e importantes para a qualidade e sucesso do produto final.

Em todas as industrias quem dita as regras do que deve ser inovado sempre
€ 0 mercado. Se a industria possui um baixo indice de produtos lancados € porque o
mercado em que atua ndo exigiu muito. Assim, observou-se que as industrias da
area de carnes e derivados, lacteos e fornecedoras de ingredientes para industria de
alimentos foram aquelas onde o mercado mais cresceu e se desenvolveu, langcando
varios produtos inéditos ou apenas incrementacdes dos produtos. Ja as industrias
ligadas a agroindustrializacdo de gréos pouco inovou, principalmente em produtos.
Somente agora tem-se buscado inovar em tecnologias mais modernas para
melhorar a qualidade e a produtividade, pois todo o mercado esta se modernizando.

O processo inicial de desenvolvimento de novos produtos é semelhante nas
induUstrias pesquisadas. A partir da idéia gerada, normalmente advinda do marketing,
a area de P&D desenvolve o novo produto em conjunto com o marketing ou
determina tarefas especificas para cada area. Nessas areas podem estar envolvidas
a area de embalagem, qualidade, producéo, engenharia, vendas e logistica.

PPGEP — Gestéo Industrial (2007)



Capitulo 5 — Conclusdes 120

2.5.4 Caracterizacdo do papel e do impacto da GTI na indUstria

Como muito bem relatado por um dos entrevistados as Praticas de GTI
podem contribuir principalmente em uma “sistematica de desenvolvimento de um
produto para que ndo sO no final se verifigue a viabilidade do produto”. Foi
observado em todas as industrias 0 uso de muitas das praticas de GTI, seja parcial
ou de forma ampla e formalizada. Tais praticas contribuem principalmente para o
direcionamento, organizacdo e coordenacdo das acdes dentro de uma empresa,
desde a area de recursos humanos até a area de manutencao operacional.

Vale a pena reproduzir literalmente o que um dos entrevistados relatou de
forma tdo completa e clara o papel da GTI nas industrias:

“A Inovacdao tecnoldgica em produtos e processos leva a empresa para um
novo patamar de competitividade. Esses ganhos de competitividade séo
oriundos de saltos tecnoldgicos para reduzir gargalos ou melhorar
produtividade de processos ou mesmo lancamento de novos produtos no
mercado. Inovagdo tem que gerar resultado para a companhia em termos
de margem de lucro, garantindo a competitividade da empresa. A Gestédo
de Tecnologia e Inovacéo visa fazer com que esse processo seja repetitivo,
garantindo da sobrevivéncia da empresa.”

2.5.5 Identificagdo das praticas gerenciais que contribuem para o processo
de GTI

Na visao dos gestores colaboradores da pesquisa, de um modo geral todas
as praticas de GTI colaboram para uma melhora no gerenciamento de atividades e
de pessoas. Porém, as praticas nas quais ocorre uma participacao de todas as areas
e uma efetiva transferéncia de conhecimentos e informagfes sdo aquelas em que
podem contribuir com mais idéias de melhorias, seja no produto, processo ou
servicos, consequentemente tornando a empresa mais inovadora. As praticas que
possuem essas caracteristicas sdo: Gestdo de projetos, Criacdo de equipes e
Gestao de interface.

As préticas utilizadas de forma mais ampla pelas empresas foram a
Prospeccao Tecnoldgica, Gestdo Ambiental e Avaliacdo de Projetos. Nao que sejam
as melhores préaticas para o processo de GTI, mas foram as mais amplamente
utilizadas pelos gestores da area de P&D das empresas pesquisadas.
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2.5.6 Identificacao do papel e da importancia do fluxo de informacéo e de
conhecimento no processo de GTI

Como constatado no item anterior, as praticas em que ocorre a participacao
de todas as areas da empresa através de simples informag¢des ou de conhecimentos
sdo aquelas que mais podem contribuir para o processo de inovagdes dentro da
empresa, seja de tecnologias, produtos ou servigos.

Em uma das empresas 0 entrevistado relata que quando uma nova forma
de gestdo foi assumida na empresa houve uma nitida melhora no incentivo a
contribuicdes com idéias de melhorias nos processos. A partir dai constatou-se
melhora na motivagdo dos funcionarios e uma consequente melhora na
produtividade. Houve também uma grande melhora na estruturacédo e modernizacao
das tecnologias de informacao, propiciando uma melhora na comunicacéo e troca de
informacgao entre as filiais em outras localidades do Brasil. Essa troca de informagao
mais eficiente, como relata o entrevistado, propiciou a resolucdo de problemas
muitas vezes comum a todas as outras filiais de maneira mais rapida.

Mas de maneira geral as industrias utilizam muito pouco das tecnologias de

informacgédo para troca de conhecimentos e informagdes.

Atingidos 0s objetivos propostos, pode-se responder o problema da
pesquisa expresso na seguinte pergunta: “Como as industrias de alimentos de
Ponta Grossa e regido estdo gerenciando 0s seus pro  cessos de inovacao
tecnologica?”

Concluiu-se que a maioria das empresas possuem uma area responsavel
pelos processos de inovacdo tecnoldgica, normalmente a area de P&D ou
Desenvolvimento de novos produtos. Essa area responsavel é quem realmente
desenvolve o produto, mas todo o processo de geracdo da idéia do produto pode
advir de outras areas, como o marketing em muitos casos. Todo o processo de gerar
o produto até chegar ao consumidor abrange varias areas dentro da empresa, que
podem ou néo trabalhar conjuntamente como uma equipe multidisciplinar.

De acordo com a pesquisa, pode-se verificar que as praticas de GTl podem
contribuir muito para um melhor direcionamento do processo de desenvolver um
produto. As empresas pesquisadas utilizam a maior parte das praticas propostas,

muitas delas ainda ndo formalizadas. E as praticas mais utilizadas de forma
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formalizadas pelas empresas foram: Prospeccdo Tecnoldgica, Gestdo Ambiental e
Avaliacao de Projetos.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O papel principal desta pesquisa para as industrias € propiciar um estudo
aprofundado da gestao de Tecnologias e Inovagdes dentro da empresa. A partir do
estudo, as empresas poderdo verificar primeiramente em que grau de maturidade a
empresa se encontra e quais praticas de gestdo estdo sendo utilizadas, em que
nivel de utilizacdo e a partir disto aperfeicoar o melhor uso daquelas que ainda nao
estdo sendo efetivamente utilizadas.

Além dos resultados da prépria empresa quaisquer empresas terdo acesso
ao trabalho final, podendo verificar relatos de experiéncias de empresas do mesmo

setor, aprofundando ainda mais os conhecimentos sobre GTI.

5.3 LIMITACOES DO METODO DE PESQUISA E DOS PROCEDIMENTOS
UTILIZADOS

O instrumento de pesquisa utilizado (entrevista semi-estruturada) foi feito
com o proposito de estar sanando todos os pontos a serem pesquisados em um
anico encontro com o entrevistado. Porém, pela abrangéncia com que o tema da
pesquisa possui, algumas vezes se observou uma dificuldade em manter o foco da
pesquisa pelo entrevistado. Por isso a necessidade do entrevistador estar muito bem
embasado e focado nos questionamentos e possiveis respostas para um melhor
direcionamento da entrevista.

Quantificar e comparar os dados também foi uma dificuldade encontrada,
pois se trata de empresas de portes diferentes e mesmo sendo todas industrias de
alimentos, sdo de mercados diferentes. Porém, isso foi um dado a mais para a
pesquisa, podendo nos fornecer dados que, dependendo do mercado, as empresas
sao melhores estruturadas em termos de gerenciamento de inovacdes tecnologicas.

Toda entrevista possui a limitacdo da “possibilidade do entrevistado ser
influenciado, consciente ou inconscientemente, pelo entrevistador, pelo seu aspecto
fisico, suas atitudes, idéias, opinides, etc., disposicdo do entrevistado em dar
informacdes necessarias e retencao de alguns dados importantes no receio pela sua

identificacdo” (LAKATOS e MARCONI, 2001). Essa limitagcdo foi minimizada pela
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preparacdo do entrevistador com todo o embasamento teorico feito, e o
esclarecimento no primeiro contato garantindo o sigilo, a nao identificacdo da
empresa e a garantia de que dados estratégicos néo seriam coletados.

O fato de um dos entrevistados nédo se sentir a vontade e ndo permitir a
gravagcao da entrevista limitou bastante a transcricdo efetiva de todos os dados
informados durante a entrevista. Porém, observou-se que isso propiciou maior
liberdade ao entrevistado em fornecer muito mais dados que 0S necessarios a

entrevista, tendo uma duracdo muito maior que as demais que foram gravadas.

5.4 PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

A pesquisa realizada abriu algumas lacunas no conhecimento da area de
GTIL. Assim, algumas propostas de estudos nessa area poderdo ser realizadas
como:
1 - Comparar a GTl em empresas de mesmo porte, porém de setores
diferentes;
2 - Aprofundar o estudo sobre o papel e a importancia do fluxo de
informacéo e de conhecimento no processo de GTI;
3 — Verificar o motivo de determinadas praticas serem mais utilizadas que
outras;
4 — Comparar 0 uso das praticas mais utilizadas na industria de alimentos

com a de outros setores.

5.5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado mostrou-se extremamente amplo e valioso em
quantidade de informacdes e aplicabilidade. Além dos resultados obtidos com
relacdo & maturidade do processo de inovacdo e préaticas de GTI, o proprio
instrumento de pesquisa pode ser utilizado por industrias de qualquer outro
segmento a fim de se verificar os pontos avaliados nesta pesquisa.

O fato das industrias pesquisadas serem empresas muito significativas, seja
no mercado nacional ou internacional, faz com que os resultados possam ser usados

como referéncia. Dessa forma, o estudo realizado torna-se de grande valia, seja em
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prol da pesquisa ou para o desenvolvimento de qualguer organizacdo que deseja a
melhora nos processos de GTI.
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APENDICE 1 — ROTEIRO DA ENTREVISTA

ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

EMPRESA:

Responsavel pelo preenchimento:

Cargo: Tempo no cargo: Formacéo:

E-mail:

Data:

1) Qual sua visao ou opinido sobre a inovacéo dentro da empresa?
2) Considera sua empresa inovadora?
3) Os produtos de sua empresa séo inovadores?

4) Como € a estrutura organizacional da empresa? (Se existe uma area de P&D, se esta esta formalizada, a quem esta
subordinada, n° de funcionarios, formacéo especifica...)

5) A empresa investe em um processo de P&D estruturado e formalizado?
6) Como ocorre o processo de desenvolvimento de novos produtos?
7) No ultimo ano, quantos produtos foram lancados no mercado?

8) Algum produto foi considerado inédito no mercado?
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9) Em relacao a alguns elementos considerados chave para o processo de inovacgao:
Legenda 1- Discordo Totalmente 2 — Discordo 3 - Concordo Parcialmente 4 — Concordo 5 - Concordo Totalmente
N° Assertiva R
1

Elementos-chave do processo de Inovacao

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

- 2 | As pressdes para atender legislacdes especificas constituem-se como elementos motivadores das inovagdes na
= empresa.
> 3 | As atitudes de competidores constituem-se como elementos motivadores das inovacdes na empresa.
4 | As préprias necessidades dos clientes constituem-se como elementos motivadores das inovagdes na empresa.
5 | A empresa procura desenvolver todas as potenciais oportunidades de inovacéo, sem excecao.
5 6 | A empresa costuma selecionar a inovacéo que tem as melhores chances de desenvolvimento.
(8]
(o} . ~ , . . ~ . . ~
o 7| A empresa considera a relacéo entre custo e beneficio para avaliacdo de potencial inovacao.
8 | A empresa considera a relacéo entre risco e retorno para avaliacéo de potencial inovacao.
g | Para a implementagéo das inovagbes, a empresa possui disponibilidade de recursos humanos (capacita¢ao
técnica).
= 10 | pPara a implementac&o das inovacées, a empresa possui disponibilidade de recursos financeiros.
§ 11 | A empresa tem disponibilidade de equipamentos e sistemas para a inovacéo.
] T Y 5
O |12 | A empresa possui ferramentas de trabalho como CEP (controle estatistico de processo), Pareto, Diagrama de
Ishikawa, etc. para viabilizar a atividade de inovacéo.
13 | A empresa se utiliza da gestdo do conhecimento como fator impulsionador das inovacées tecnoldgicas.
14 | A empresa se baseia no mercado, coletando informagdes antecipadas, para delinear o que efetivamente deve ser
3 inovado.
c
8 . s ~ : ~ A
2 |15 | Com relacdo as inovacdes geradas pela empresa, existe preocupacdo com a consciéncia, interesse,
= experimentacao, avaliacdo e adaptacado por parte de seus clientes a estas inovacdes.
_ | 16 | A empresa utiliza 0 benchmarking como ferramenta de gest&o da inovag&o no que concerne & aprendizagem.
m . . . ~ ’ . . . 7’
e |17 | A aprendizagem gerada a partir dos processos de inovagéo é registrada de forma que esteja disponivel a outros
(O] . = . . = 5 0
5 grupos da organizacdo, promovendo a disseminacdo e o aperfeicoamento do conhecimento.
<
18

A empresa aprende com a experiéncia através do éxito ou do fracasso.
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10) Conhece o que séo as Praticas ou Ferramentas de Gestao de Tecnologia e Inovacao?
Se sim, faca uma breve definigéo.

11) Em relacdo as Préaticas de Gestdo de Tecnologia a empresa:

Legenda 1- Nao praticamos ~ 2- Nao praticamos mas achamos necessario 3 — Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente

Pratica Ne Atividade R

Procura ter clientes que privilegiam a qualidade/solucdo de problema/inovacéo

Tem uma postura pro-ativa na solugao de problemas dos clientes

Analise de

mercado Realiza desenvolvimentos em conjunto com os clientes

Acompanha a evolucao dos produtos de seus clientes

Utiliza o cliente como fonte de informacg®es tecnoldgicas

Acompanha a tecnologia/processo empregados em outras empresas

Mantém contato com empresas do seu setor no exterior

Mantém um contato com fornecedores visando informacgdes tecnoldgicas ou para efetuar desenvolvimentos conjuntos

©| O N| o g | W| N|

Prospeccéo

tecnolégica Mantém contato com os principais fornecedores estrangeiros

=y
o

Acompanha de perto os Ultimos langamentos do mercado nacional e internacional

=
=

Tem participado de feiras, semindrios técnicos nacionais ou internacionais nos ultimos 3 anos

Acompanha uma andlise de patente associada a uma visdo de mercado alinhado com o planejamento estratégico da empresa,

12 | 7. . e
visando orientar uma tomada de decisao

Andlise de 13 | Realiza a busca de patentes sobre uma tecnologia de uma empresa concorrente para o licenciamento de uma tecnologia

patentes Realiza uma busca de patentes sobre um produto ou processo de uma empresa concorrente para o licenciamento de um

14
produto ou processo
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Legenda 1- Nao praticamos  2- Nao praticamos mas achamos necessario 3 — Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Pratica No° Atividade R
15 | Identifica as melhores praticas dentro da organizagdo e as dissemina para outros setores e departamentos da empresa
) 16 | Identifica as melhores praticas fora da organizacéo e as dissemina para outros setores e departamentos da empresa
Benchmarking
17 | Observa as melhores empresas de diferentes setores para melhora se seus produtos, processos e/ou servicos.
18 | Analise do concorrente para uma posterior melhora de seus produtos.
19 | Mantém registro de pessoas/entidades externas a empresa com potencial para a resolu¢cédo de problemas técnicos
20 | Mantém registro de todos os colaboradores com suas capacita¢ces, competéncias, conhecimento e experiéncias
Auditoria 21 | Mantém arquivo com catalogo de fornecedores
tecnologica 22 | Mantém arquivo de artigos/trabalhos/revistas relacionados a tecnologias da empresa
23 | Mantém arquivo com resultados de estudos/desenvolvimento/projetos internos/experimentos realizados
24 | Organiza e gerencia 0s processos de inovagao
25 | Mantém um sistema de formalizacdo, documentacao e priorizacdo de idéias para melhoria.
Gestao de 26 | Explicita e documenta o papel de cada elemento participante em todo projeto implantado.
Propriedade
Intelectual 27 | Protege as idéias e inovacdes de seus colaboradores através de patentes.
28 | Mantém um sistema de seguranca em relacéo as informagdes internas evitando vazamento de informacéo.
29 | Utiliza uma politica especifica para questdes ambientais (Politica Ambiental)
30 Procura reciclar e reaproveitar o maximo possivel, minimizando a producéo de residuos, além da racionalizacdo do uso de
Gestio recursos naturais
ambiental 31 | Tem um programa de educag&o ambiental com seus funcionarios visando conscientizagéo dos sistemas de gestdo ambiental e
preservacdo do meio ambiente.
32 | Busca apoiar as equipes e assegurar que o comprometimento € mantido por todas as pessoas
- 33 Assegura que informacdes apropriadas sdo comunicadas para todas as partes interessadas permitindo que boas decisdes
Gestéo de sejam tomadas
projetos
34 | Existem esquemas que incentivam o compartilhamento/difusdo dos conhecimentos das pessoas-chave da organizacao
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Legenda 1- N&o praticamos ~ 2- N&o praticamos mas achamos necessario 3 — Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente

Pratica N° Atividade R

35 | Analisa projetos em andamento estimando custo, recursos e beneficios

Avaliagdo de 36 | Estabelece prioridade em seu conjunto de projetos.

projetos
37 | Monitora o projeto desde o seu planejamento, todo 0 processo e o resultado final.
38 | Avalia os projetos de P&D para inclusao ou exclusédo dentro do portfolio da empresa
. 39 Avalia a rentabilidade, riscos, tempo de duragéo, importancia dos clientes e alinhamento dos projetos desenvolvidos com as
Gestéo de estratégias de negocio da empresa
portfélio

40 | Monitora as atividades desenvolvidas na empresa a fim fazer melhor uso dos recursos disponiveis

Utiliza alguma instituicdo (Institutos de Pesquisas, Universidades, INPI, Associacdo de classes, SEBRAE, SENAI, etc) para

41 . N
treinamento de seus funcionarios

_ 42 Mantém um contato permanente e sistematico com alguma instituicdo (Institutos de Pesquisas, Universidades, INPI,
Networking Associacao de classes, SEBRAE, SENAI, etc)

43 | Faz parte de uma rede estruturada de trocas de informac8es com outras empresas (concorrentes ou ndo)

Determina um espaco para os colaboradores de diferentes areas da empresa possam interagir visando a solucéo de problemas

44 . ~
de inovacgéo

Criatividade 45 | Emprega um sistema que formalize, documente e priorize as idéias para melhoria

46 | A empresa incentiva e da suporte a criatividade de seus funcionarios.

47 | Existe uma estratégia dentro da organizacao de criacao de equipes, times ou grupos especificos para determinadas acfes

48 | Desenvolve nas equipes a melhora nos niveis de confianca, cooperacéo e entendimento sobre tarefas cumpridas
Criacéo de

equipes 49 | A empresa procura a formacéo de equipes multidisciplinares

50 | Documenta e explicita claramente os papéis de cada elemento da empresa no processo de implantagédo de um projeto

PPGEP — Gestéao Industrial (2007)
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Legenda 1- N&o praticamos ~ 2- N&o praticamos mas achamos necessario 3 — Praticamos parcialmente 4 - Praticamos informalmente 5 - Praticamos formalmente
Pratica N° Atividade R
51 | Realiza mudancas bem estruturadas, planejadas, organizadas e com comprometimento da alta direcéo
. Coordena qualquer mudanca de forma que pessoas-chave de toda a empresa possam participar do processo de mudanca a
Gestéo de 52 | ser planejado
mudancas
53 | Avalia todos os fatores que possam dificultar uma possivel mudanca antes de executa-la.
54 Analisa todas as atividades dentro do processo identificando e eliminando tudo o que pode causar problema ou desperdicios na
producédo
Producao 55 | Mantém um sistema de controle de produgdo com o objetivo de diminuir desperdicios durante o processo.
enxuta
56 | Utiliza alguma técnica especifica para evitar desperdicios (just-in-time, os sete desperdicios).
57 | Existe a participacéo de outros setores, fora do de P&D no desenvolvimento de um novo produto.
58 Existe a transferéncia de informacéo e conhecimento durante o desenvolvimento de um novo produto entre todos os envolvidos
no projeto
Gestao de , — — N
interface 59 | Existe a participacdo de 6rgados externos a empresa no processo de P&D de um novo produto
60 Utilizacdo de pessoas ou instituicdo especializada contratada para resolucédo de problemas em comum com outras empresas
(concorrentes ou néo)
Melhorias 61 | Ocorre a participacdo dos funcionarios na melhoria continua dos processos, nos produtos e servigos.
continuas 62 | Mantém um sistema estruturado para o gerenciamento de idéias geradas a partir da melhoria continua
63 | Analisa um produto ou processo a fim de determinar o valor real e a funcéo de cada componente.
Andlise de . ——— - -
valor 64 | Uma equipe multidisciplinar avalia o valor de cada componente do produto, processo ou servicgo.
65 | As prioridades séo tomadas de acordo com o valor dado a cada componente do produto, processo ou servigo.
12) Como as Préticas de Gestao de Tecnologia e Inovagéo contribuem para a capacidade de inovagéo da empresa?
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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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