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Prefacio

Inovar ou inovar... ndo ha outra op¢ao!

Entramos finalmente em um ciclo favoravel da economia e, para po-
sicionarmos melhor o Brasil no contexto global, precisamos nos tor-
nar mais competitivos. Muitos movimentos, a¢des e leis de incentivo
a inovagao tém aproximado governo, mundo académico e empresas
com o objetivo de potencializar e acelerar resultados. Cursos para a
formagdo de profissionais com foco no tema da inovagdo estdo se
espalhando pelo pais. Estamos no caminho certo, mas novas agdes e
corregOes ainda precisam ser feitas.

O Brasil passou pela década da qualidade, e agora vivemos a década
da inovacgdo. Hoje, ter qualidade em produtos, servicos e processos
ndo é mais fator diferencial das empresas, mas, sim, fator de sobre-
vivéncia, pois esse é o prego para a entrada nos mercados. Embora
as organizagdes nado sobrevivam sem qualidade, esta ndo é mais sufi-
ciente para conquistar o reconhecimento do consumidor. A diferen-
ciacdo sé é obtida pela inovagdo, que torna possivel entregar novas
solugdes para as necessidades dos consumidores e para as oportuni-
dades identificadas no mercado de atuagdo. Assim, da mesma forma
gue a comunicagdo é processo-chave para toda a organizacgdo social,
a inovacgdo é processo-chave para a competitividade.

Embora geralmente associada aos laboratdrios de pesquisa e desen-
volvimento de novos produtos, existem outras fontes em que uma
empresa precisa se apoiar para conseguir inovar. Em qualquer nego-
cio, as inovagGes podem e devem ser incentivadas para acontecer
ndo s6 em produtos, mas também em servigos, comunicagdo, pro-
cessos e modelos de negécio.



O Brasil tem gerado conhecimento académico em volu-
me coerente com sua importancia no contexto global,
porém tem inovado pouco porque ndo tem sido eficien-
te na aplicagdo do conhecimento conquistado e na sua
disponibilizacdo para a sociedade.

Este livro, Gestdo da Inovagdo, primeira obra da Colegdo
UTFinova, vem preencher uma lacuna importante na
busca da transformacgdo do Brasil em um pais verdadei-
ramente inovador. Seu foco principal sdo os responsaveis
por fazer as inovagdes ocorrerem: os empresarios. Or-
ganizado para ser uma obra de aplicagdo pratica, serve
como referéncia para esses lideres empresariais exerci-
tarem os conceitos apresentados.

Os autores, grandes especialistas nos temas desta cole-
¢do, foram coerentes na concepg¢do da obra, atingindo
o equilibrio perfeito para apoiar a teoria e a prética da
inovacdo nas organizagdes. Abordam os assuntos com
simplicidade sem abrir mao da profundidade necessaria
para que os conceitos possam ser aplicados. Definem,
sabiamente, a inovagdao como um “estado de espirito”,
um mix de processos, atitudes, comportamentos e pra-
ticas, que deve fazer parte do dia a dia empresarial, con-
duzindo a organizagdo para o desenvolvimento de uma
capacidade dinamica de mudanca. Abordam, dessa for-
ma, esse importante tema sob todas as suas dimensdes.

Inovagdo no Brasil é uma questdo de oportunidade, é
uma questdo de emergéncia. Por isso, os empresarios
devem aproveitar esta obra e tornar este pais inovador e
competitivo. Essa é uma responsabilidade de todos nos.

Israel Henrique Stokfisz Feferman

Diretor de Pesquisa e Inovagdo do Grupo Boticario




Apresentacao

Inovagao tem sido destacada como o principal elemento diferencia-
dor de organizagdes que buscam aumentar sua competitividade. No
dmbito empresarial, a Confederagdo Nacional da Industria (CNI) e o
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
tém articulado e desenvolvido agdes voltadas a disseminar os con-
ceitos de inovagdao e aumentar a capacidade inovadora das empre-
sas brasileiras. No ambito governamental, o Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI), por meio da agéncia Financiadora de
Estudos e Projetos (Finep) e do Conselho Nacional de Desenvolvi-
mento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg), busca estimular a inovagdo e
capacitar empresas para esse novo desafio.

Nesse contexto, o Nucleo de Gestdo de Tecnologia e Inovagdo (NGT)
da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR) apresentou
ao CNPq o projeto de capacitacdo UTFinova no Edital 27/2009. Além
de cursos presenciais de 80 horas para empresarios e cursos de 200
horas via educacdo a distancia (EaD) para servidores da UTFPR, os
pesquisadores do NGT desenvolveram uma colecao de dez livros
abordando temas correlatos a inovagdo. Este livro é o primeiro da
série e traz o conceito de inovacdo, principais tipos, modelos, prati-
cas de apoio e estimulo a um ambiente inovador, diagndstico e pas-
sos basicos para implantar a Gestao da Inovagao.

Com vistas a consolidar esse processo, os outros livros da Colegdo
UTFinova detalham temas considerados fundamentais para sus-
tentar as atividades e decisdes inerentes ao desafio de transformar
ideias em inovagGes de sucesso, que geram beneficios para a empre-
sa e para a sociedade.

Assim, o NGT da UTFPR, com o apoio do CNPq, espera contribuir
com a disseminagdo e capacitagdo de empresas mais inovadoras e
competitivas.



Sumario

CONCEITO E TIPOS DE
INovAcAo 11

Inovagdio e competitividade 12
Ciéncia, tecnologia e inovagdo 20
Inovagdo — conceito e tipos 24
Abrangéncia da inovagéo 35

MODELOS DE INOVACAO 39

Origem dos modelos de inovagdo 40

PROCESSO DE GESTAO DA
INOVACAO 55

Funil de oportunidades e etapas para inovar 56
Processo de Gestdo da Inovagdo na prdtica 64



PRINCIPAIS PRATICAS DE
APOIO A GESTAO DA INOVACAO 77

Andlise de mercado 78
Prospeccdo tecnoldgica 81
Benchmarking 83

Gestdo de portfdlio 85
Gestdo de mudangas 86

PRATICAS DE ESTIMULO A
INOVACAO 89

Capacitagéio 90

Comunicagéo 92

Trabalho em equipe 94

Lideranca 96

Outras prdticas de estimulo a inovag¢éo na empresa 98

GESTAO DA INOVACAO NA EMPRESA:
DIAGNOSTICO E IMPLANTACAO 99

Premissas para implantar a Gestdo da
Inovagdo 100

Primeiro passo: diagndstico 103

Segundo passo: plano para implantagéo da
Gestdo da Inovagdo 127

Néo se esquega! 133







Capitulo

CONCEITO E TIPOS DE
INOVACAO

A inovagdo ganha importancia em razao de sua estreita relagdo com
a competitividade. Normalmente, quanto mais inovadora uma em-
presa for, maior serd sua competitividade e melhor sua posi¢cdo no
mercado em que atua. Essa alta capacidade para inovar transforma
ideias em produtos, servigos e processos inovadores de forma rapi-
da e eficiente. Como consequéncia, a inovagdo permite a empresa
lucrar mais.

Este capitulo apresenta a relagdo desse conceito com a competi-
tividade e distingue-o de ciéncia e de tecnologia. Também descreve
e exemplifica os principais tipos de inovagdo e sua abrangéncia.

Compreender esses elementos possibilita a empresa (de qual-
quer porte e segmento) gerenciar, de forma adequada, um processo
sistematico e continuo de Gestdo da Inovacdo.
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Inovacao e competitividade

Apbs a estabilizagdo econdmica iniciada pelo Plano Real em 1994, o
pais passou por periodos de ajustes e, a partir dos primeiros anos de
2000, iniciou um processo de recuperagdo que permitiu melhorias
significativas em diversos indicadores econdmicos e sociais.

Com isso, o governo e as empresas puderam se planejar para
periodos mais longos. O governo planejando recursos de fomento
e financiamento voltados a estimular a competitividade e as orga-
nizacdes se preparando para competir em melhores condi¢ées no
mercado global.

No contexto atual, ha desafios e oportunidades, e a inovagdo
surge como o elemento que pode contribuir decisivamente para
transformar o tdo propagado “Brasil, pais do futuro” em “Brasil, pais
do presente”.

Desafios e oportunidades para o Brasil

Nosso pais ainda precisa enfrentar diversos desafios: melhoria
da qualidade da educagdo (desde a Educagdo Basica até o Ensino
Superior); eficiéncia nos sistemas de transporte e na logistica de
mercadorias; melhoria no sistema de saude e no atendimento ao
cidaddo; redugdo de impostos; globalizagdo de mercados; e, prin-
cipalmente, acompanhar o avango acelerado de outros paises
que oferecem produtos (e agora -
também servicos) com baixissi- iy

=

mo custo. S
Ha pressdo também advin- X h
da do consumidor, que deseja i P
produtos e servicos novos e de (J QA‘ y A&
qualidade, e do governo, com o -’
legislagbes e obrigacdes fiscais '\i_,»"
que forcam a empresa ’ '

a gerenciar melhor seus . . ) o
Em maior ou menor intensidade, as organizacdes

processos em busca de sao pressionadas a competir no mercado. Pode ser

redugdo de custos. uma pressao advinda de empresas da América do
Norte (Alca), da Unido Europeia, do Mercosul, ou
mesmo da regido onde exercem suas atividades.

Dreamstime.com/Yuri Arcurs



A pressdo é constante por maior lucratividade e produtividade
diante da concorréncia (nacional e internacional) crescente. Isso se
deve, também, a maior facilidade de fluxo de bens, servigos, infor-
magdes e conhecimentos, pois quase ndao ha mais fronteiras formais
e mercados reservados.

Segundo Pedro Wongtschowski (2011), presidente do Grupo Ultra:

Uma forma de tentar compensar esse conjunto de fatores negativos
é lutar para melhorar a posi¢do competitiva. E isso passa necessa-
riamente por inovagdo. [...] inovagéo é um componente indispensd-
vel para a sobrevivéncia da empresa no longo prazo, e é por isso que
a defendo e pratico.

A resposta as pressoes surge na forma de consolidagdo ou ado-
¢do de praticas de gerenciamento, como gestdo da qualidade, pla-
nejamento estratégico, gestao financeira, marketing, gestao de pro-
jetos, gestdo da producdo, gestdo de pessoas e, mais recentemente,
Gestdo da Inovacgdo. A inovagao é a melhor alternativa para as em-
presas melhorarem a competitividade e lucrarem mais.

Como a economia atual esta fortemente baseada em conheci-
mento, produtos e servicos alicercados nesse recurso se destacam
e adquirem valor adicional. Assim, somente reducdo de custos ndo
é mais suficiente. A qualidade se tornou elemento basico e ndo
mais o principal diferenciador; passou a ser inerente a todo pro-
duto ou servigo.

Obtencdo e tratamento adequado da informacdo sdo agGes es-
senciais para se chegar ao conhecimento, requisito fundamental
para alcangar a inovagdo. Como somente a inovagao agrega valor
a produtos e processos, a diferenciagao pela inovagao é necessaria
para a sobrevivéncia do negdcio, além de ser o grande desafio do
momento.

Os desafios ja citados devem ser transformados em oportunida-
des. Para serem mais bem aproveitadas, elas dependem, em grande
parte, da disposicdo de empresarios, empresas e seus colaboradores
de se prepararem para criar novos produtos e servicos e atender as
novas demandas. Essas demandas decorrem de fatos ja consuma-
dos, ou seja, ndo se trata mais de especulagdao ou de perspectiva,
mas, sim, de chance real!
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Entre essas oportunidades para o pais, esta o pré-sal. A Petrobras
necessitara de diversos produtos (nem todos de tecnologia de pon-
ta), processos industriais e servigos para atender a exploragao, refino
e transporte do petréleo. Os produtos e processos também podem
ser desenvolvidos por empresas de pequeno e médio porte.

Além disso, existe a oportunidade de criagdo de produtos, ser-
Vicos e processos para aproveitamento dos novos tipos de energia,
como de biomassa, edlica, de ondas, solar, geotérmica, de gas natu-
ral, entre outras. No campo das energias, portanto, hd varias oportu-
nidades para as organiza¢ées em razdo da necessidade de produtos
e servicos associados a melhor utilizagdo das ja consolidadas ener-
gias baseadas em petréleo e carvao.

A agroindustria, a medida que se fortalece, cria oportunidades
de novos produtos e servigos para o campo em decorréncia da am-
pliacdo da capacidade produtiva do pequeno e do grande agricultor.
A perspectiva é de crescimento acelerado.

Quanto aos esportes, a Copa do Mundo de 2014 vai gerar opor-
tunidades de novos produtos e servicos relacionados a atendimento,
transporte, turismo, etc. A Olimpiada de 2016, mesmo localizada
geograficamente no Rio de Janeiro, vai acarretar novos empregos
nas organizacGes que inovarem seus produtos e servicos em diferen-
tes regiGes do pais.

Ja as oportunidades de inovagdo na area de reciclagem e reapro-
veitamento de residuos podem ser aproveitadas para garantir um
ambiente mais seguro e apropriado as novas geragoes.

Um ponto relevante a destacar é que nem sempre inovagao esta
atrelada a tecnologia. Reflexo disso é a mudanga do nome da pre-
miacdo que a Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) confere as
empresas inovadoras, de todas as regides, todos os anos. Até 2004,
era chamada “Prémio Finep de Inovagdo Tecnoldgica”. A partir de
2005, passou a ser “Prémio Finep de Inovagdo”, o que permitiu in-
corporar categorias como Inovac¢ao Social.

Assim, toda organizacdo, independentemente de seu porte, do
setor de atuagdo, da regido do pais, deve se preparar para inovar de
forma sistematica e continua.




Uma pequena empresa, como a da estilista Marcia Ganem, de
Salvador (BA), é um bom exemplo disso. A empresaria desenvolveu
técnicas de aproveitamento da fibra de poliamida na moda. Os estu-
dos voltados para novas aplicagdes dessa fibra geraram patentes na-
cionais e internacionais e um projeto produtivo comprometido com
pesquisa, inovacgdo e continuo envolvimento de cooperativas e asso-
ciagOes produtivas. Em outras palavras, a empresaria desenvolveu
um novo tipo de téxtil para o mercado internacional, inovou, lucrou
mais, difundiu tradi¢cGes artesanais e gerou novas oportunidades de
mercado e sustentabilidade as comunidades envolvidas.

Outro exemplo é o de uma média empresa, a Carimbras, sediada
em Ponta Grossa (PR), que oferece mais de 200 modelos diferentes
de brinquedos educativos e pedagdgicos fabricados em madeira,
plastico e vinil. Em 2007, em razdo de seu diretor presidente desejar
investir continuamente em novos produtos, a Carimbras inovou ao
langar games educativos. Essa visdo inovadora tem contribuido para
o crescimento continuo da empresa desde 1983.

Ja a pequena empresa Naturel, sediada em Fortaleza (CE), em
2002, langou a primeira dieta de alta hospitalar do mundo e, em
2006, ganhou o Prémio Finep de Inovagao.

No contexto das inovagdes, ha trés elementos internos das orga-
nizagdes que viabilizam o aproveitamento das oportunidades:

m ambiente propicio a inovacdo;

m pessoas criativas (empresarios, colaboradores, funcionarios),
preparadas e estimuladas para inovar;

m processo (ou método) sistematico e continuo.

Entre esses trés, as pessoas sdo consideradas o elemento funda-
mental.

Existem também elementos externos que contribuem para a ca-
pacidade de inovar, como: politicas, investimentos e estimulos do
governo; articulagdo entre associacGes e federagbes de empresas;
abertura de universidades e institutos a parcerias; e financiamento
e fomento a inovagao.
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Indicacoes de sites

Hé& uma infinidade de exemplos de empresas que inovaram e
lucraram mais. Nos sites a seguir, assista a videos com depoi-
mentos sobre casos bem-sucedidos de inovagao:

www.facadiferente.com.br
www.gentequeinova.com.br

Acesse também o site da estilista Marcia Ganem e das empre-
sas inovadoras Carimbras e Naturel:

www.carimbras.com.br
www.marciaganem.com.br
www.naturel.com.br

Importancia da inovacao

Por que a inovagdo é importante?

Destaque: a inovagao

No mundo todo, e também no Brasil, o debate sobre crescimento econdémi-
co esta fortemente relacionado a busca sistematica da inovagdo. As econo-
mias que aspiram a se manter competitivas e os paises que procuram uma
insercdo internacional ampla e soberana buscam tornar suas economias
cada vez mais inovadoras. No momento em que o mundo é sacudido por
uma profunda crise financeira, ganha destaque a inovagdo para combater e
superar a perda de dinamismo dos mercados.

[...]

JORGE, Miguel. Prefacio. In: ARBIX, Glauco et al. (Org.). Inovagdo: estratégias de sete
paises. Brasilia: ABDI, 2010. Disponivel em: <http://www.iea.usp.br/iea/textos/
inovacaoestrategiasdesetepaises.pdf>. Acesso em: 18 mar. 2011.

As palavras do ex-ministro de estado do Desenvolvimento, Indus-
tria e Comércio Exterior ressaltam a necessidade da inovagdo para
o crescimento econémico dos paises. No atual contexto brasileiro
de acirrada competitividade, diversas a¢des estdo voltadas para




aumentar a capacidade de inovagdo. No ambito das médias e gran-
des empresas, a Confederacdo Nacional da Industria (CNI) langou,
no final de 2008, o projeto Mobilizagdo Empresarial pela Inovagado
(MEI) destinado a sensibilizar as organizagdes, principalmente a alta
dire¢do, para a importancia e o desafio de inovar sistematica e con-
tinuamente (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010).

No ambito das micro e pequenas empresas (MPEs), as a¢Oes
mais abrangentes tém sido desenvolvidas pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). O Programa Sebrae
para Empresas Avangadas, o Sebrae Mais, oferece, em um de seus
médulos, o curso Gestdo da Inovagdo — Inovar para Competir. As
acGes do CNI e Sebrae enfatizam a necessidade de incorporar a ino-
vagdo nas estratégias empresariais. O Sebrae também tem o progra-
ma Agentes Locais de Inovagdo (ALl) para auxiliar empresarios nos
passos iniciais da inovagao.

Mas quando inovar? Deve-se inovar sempre que se percebe au-
mento da concorréncia. Hoje, em razdo da tecnologia, a concorrén-
cia ndo é somente de ambito local. O concorrente ndo é apenas
a loja do bairro ao lado, mas lojas de qualquer lugar do pais. Ndo
sdo apenas as escolas de idiomas da propria cidade, mas escolas
de linguas de diversos lugares do mundo com cursos, materiais e
aulas a distancia. Também se deve inovar quando ndo se consegue
diferenciacdo em relagdo a outras empresas que oferecem produ-
tos similares.

Shutterstock/Alexander Kalina

Dreamstime.com/Cammeradayve/Ka_ru;

Ha diversos produtos similares ao mouse de computador;
aquele que se destacar atraira mais consumidores.
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Empresas de servicos também precisam inovar. Servigo inovador
€ aquele que proporciona ao cliente uma experiéncia Unica que o sa-
tisfaz e o faz sentir vontade de buscar a empresa novamente. Como
servigos sdao mais facilmente “imitados” do que produtos, o servigco
inovador precisa ter componentes (parcerias, forma de atender, ve-
locidade de atendimento, tratamento, etc.) diferenciados para difi-
cultar a imitacdo pela concorréncia.

Nos setores em que ha evolugdo
tecnoldgica constante, a inovagdo é
muito necessaria. Novos materiais,
funcionalidades, designs e tecnolo-
gias percebidas como Uteis sdo os
elementos que permitem diferencia-
¢cdo, atraem a atencdo e levam a fide-
lizagdo do consumidor.

0 telefone é um aparelho em
constante evolugdo tecnolégica.

Importante

0 consumidor deseja adquirir produtos e servicos
com custo atraente, qualidade perceptivel e indis-
cutivel, atendimento adequado e diferenciacao!

As empresas devem buscar inovagdo para aumentar seu desem-
penho e obter ganho decorrente da vantagem competitiva. A inova-
¢do pode proporcionar:

= aumento da demanda para seus produtos e servigos com a
criacdo de novos mercados, diferenciacdo clara em relagdo
aos competidores e aumento da qualidade percebida;

m  melhor defesa de sua posi¢ao competitiva por meio de produ-
tos e servigos com alto grau de dificuldade para serem imitados;

m reducgdo de custos com melhor eficiéncia de seus processos
produtivos e gerenciais;

m ampliagdo de margens com produtos e servigos de alto valor
agregado que lhes permita preco-prémio diferenciado;

Shutterstock/Maisei Raman



m aumento da competéncia para inovar com a pratica de lan-
car produtos e servigos inovadores, que leva a empresa a au-
mentar sua habilidade, volume de conhecimento e atitude
em relagdo a inovagdo. Ao longo do tempo, com capacitagdo
e treinamento complementar, podem ocorrer langamentos
melhores e mais rapidos no mercado.

A inovacgdo, portanto, colabora sobremaneira para o sucesso da
organizagdo (SEBRAE/SP, 2008). O Grafico 1 mostra o aumento por-
centual da percepcdo das empresas entre janeiro e agosto de 2006 e
no mesmo periodo de 2007:

s

60% 1

% de empresas

30% 4 B 127% R | YT
0

0%

Volume de T Faturamento total | Produtividade por T Ndmero total de
producéo da empresa empregado empregados

[ Empresas muito inovadoras [I] Empresas inovadoras [_|Empresas no inovadoras

Gréfico 1 — Percepgdo de aumento na comparacdo | Base de dados: 400 respondentes.
entre jan./ago. 2006 e jan./ago. 2007. Fonte: SEBRAE/SP, 2008.

A analise do grafico evidencia o contraste do aumento do volume
de produgdo, do faturamento e da produtividade entre “muito ino-
vadoras” e “ndo inovadoras”.

Dica

Receita de vendas — Custos = Lucro

Inovando, podem-se aumentar as receitas e
diminuir os custos.

Conclusao: inovar aumenta o lucro!
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Indicacao de leitura

Inovacdo como estratégia competi-
tiva da micro e pequena empresa,
SEBRAE. Autoria de Hélio Gomes de
Carvalho, Dalcio Roberto dos Reis,
Mércia Beatriz Cavalcante e Sterliane
Blanc, publicada em 2009.

A cartilha conta a histéria de um em-
presario acomodado que sofre pressdes pelo aumento no nd-
mero de concorrentes em seu mercado. O empresario, entao,
decide por em pratica alguns conceitos de inovagao para con-
seguir se manter competitivo.

A obra esté disponivel no link www.biblioteca.sebrae.com.br/
bds/BDS.nsf/A70245605BDE684C832575EC004C3FAB/$File/
NT00041B16.pdf.

sefae

Ciéncia, tecnologia e inovagao

Ciéncia, tecnologia e inovagdo (CT&I) formam um trinémio que con-
tribui fortemente para a competitividade de um pais. Sdo conceitos
distintos embora muitas vezes complementares. Cabe a cada empre-
sa identificar sua necessidade e entender a melhor forma de utilizar
um ou outro, ou todos.

Ciéncia — olhar para o futuro

“Ciéncia é o conjunto organizado dos conhecimentos relativos ao
Universo, envolvendo seus fenOmenos naturais, ambientais e com-
portamentais” (LONGO, 1996).

A ciéncia pode ser considerada:

m Pura ou fundamental — O conhecimento a ser gerado esta
desvinculado de objetivos especificos. Por exemplo: pesqui-
sas e estudos cientificos sobre a divisdo celular de plantas em
diferentes ambientes. O conhecimento gerado servird para
expandir as fronteiras do que ja se conhece. E uma contribui-
¢do ao conjunto de conhecimentos ja disponiveis.

'



m Aplicada — O conhecimento a ser gerado tem uma aplicacao
desejada. Por exemplo: pesquisas e estudos cientificos sobre
como pode ser controlada a divisdo de células de forma a ser
possivel escolher plantas mais resistentes a certas pragas.
Nesse caso, ja ha uma finalidade potencial para as pesquisas
em desenvolvimento.

A maioria das empresas nao faz ciéncia, pois essa atividade é mais
apropriada para universidades e institutos de pesquisa. Ocasionalmen-
te, algumas, em setores bem especificos de dreas consolidadas de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D), podem gerar conhecimento cientifico,
como é o caso da indUstria farmacéutica. Entretanto, ndo é a regra geral.

Tecnologia — bem de valor

“Tecnologia é o conjunto organizado de conhecimentos cientificos,
empiricos ou intuitivos, empregados na produc¢do e comercializagao
de bens e servigcos” (LONGO, 1996).

Nem toda tecnologia pode ser utilizada diretamente no produto
ou processo produtivo. Normalmente, ha a necessidade de “enge-
nheirar”, ou seja, de transformar o conhecimento gerado pela P&D
em algo a ser produzido (em pequenos lotes ou em massa). Nesse
momento, a engenharia de produto contribui normalmente para
viabilizar oportunidades de inovagao.

Pode ser por meio de tecnologia de produto, formada por bens
tangiveis e de rapida identificacdo, como maquinas e equipamentos,
instalagdes industriais, ferramentas, etc. Em outras palavras, sdo tec-
nologias incorporadas em bens fisicos.

Pode ser também por meio de tecnologia de processo, aquela
utilizada para elaborar um produto. Em outras palavras, sdo meto-
dologias, métodos, técnicas ou procedimentos de um processo (in-
dustrial ou gerencial).

H4, ainda, algumas expressdes adicionais, como “tecnologia de
ponta”, para designar a tecnologia que esta na fronteira do conheci-
mento em termos de modernidade (estado da arte); e “alta tecnolo-
gia”, para designar o uso intensivo de tecnologias de processo. Con-
tudo, na pratica, sdo comumente utilizadas com ambos os sentidos.
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Entre as organizacdes que desenvolvem tecnologia de ponta,
podem-se citar:

m Bematech, do Parand, com seus diferentes produtos para au-
tomacgao comercial. Ganhadora do Prémio Finep de Inovagao
em 2004 na categoria Grande Empresa.

m PipeWay, do Rio de Janeiro, empresa de produtos e servigos
para inspeg¢ao de dutos. Ganhadora do Prémio Finep de Ino-
vagao em 2004 na categoria Pequena Empresa.

m Opto Médica, de Sdo Paulo, empresa de tecnologia no ramo
da optoeletronica. Ganhadora do Prémio Finep de Inovagdo
em 2009 na categoria Média Empresa.

Portanto, a ciéncia é um “olhar para o futuro” de forma a avancgar
o conhecimento. A tecnologia, enquanto aplicagdo de conhecimen-
tos, é tida como um bem de valor transferivel e comercializavel. Ja
inovagdo, como vimos, é o sucesso comercial de um produto, servigo
OU processo.

Indicacao de site

Acesse o link www.finep.gov.br/fo_que_e_a_finep/conceitos
_ct.asp#indiceT e consulte o “Glossario de termos e concei-
tos” da Finep. Observe a nomenclatura adequada para escre-
ver projetos e/ou solicitar fomento e financiamento.

Descoberta e invencao

Descoberta é a revelagdo de
coisas ou fendbmenos da nature-
za. Quando o ser humano per-
cebe esse fendbmeno pela pri-
meira vez, caracteriza-se uma
descoberta.

A pedra magnetita, que atrai limalhas de ferro, foi descoberta na Magnésia
(regido da Grécia). Esse fendmeno ocorre independentemente da acdo humana.

Dreamstime.com/Goldminer
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Um exemplo de descoberta foi a percepcao
de que os raios na natureza, em alguns
casos, podem provocar fogo. O fendmeno
ocorre independentemente da acdo do ser
humano, que apenas o percebe.

Invengao é algo inédito produzido pelo homem, independente-
mente de sua apropriagdo econémica ou utilidade pratica—ou seja, se
sera comercializado —, e que pode ser fabricado, utilizado industrial-
mente ou patenteado. Ha necessariamente a atuagdo do ser humano.

Shutterstock/Martin Fischer

0 para-raios, inventado por Benjamin 0 eletroima, inventado por fisicos que estudavam

Franklin, é utilizado para atenuar os o eletromagnetismo, permite a geracao e
efeitos dos raios na natureza, fendmeno controle de campos magnéticos, o que viabilizou,
descoberto pelo ser humano. posteriormente, a invencao dos motores.

Nem toda descoberta leva a uma invengdo. E nem toda invengdo
leva a um produto. Em geral, sdo necessdrias atividades adicionais
para desenvolver tecnologias e chegar a um protétipo e, posterior-
mente, a um produto efetivamente comercializavel.

Portanto, para poder “fazer” ciéncia e gerar tecnologia, é neces-
sario realizar atividades de P&D.
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Pesquisa e desenvolvimento (P&D)

Em setores nos quais a tecnologia é preponderante, sdo necessarias
atividades organizadas para a realizacdo de um trabalho sistematico
e criativo com o objetivo de aumentar o estoque de conhecimento
e sua aplicabilidade em novos produtos, servigos e processos. Estas
atividades sdo consideradas de P&D (OCDE; FINEP, 2005):

m Pesquisa basica — Realizada quando se pretende adquirir no-

vos conhecimentos sobre fendmenos ou fatos observados,
sem vinculagdo com um uso determinado. Por exemplo: pes-
quisa de laboratério para acompanhar a capacidade de um
chimpanzé de reconhecer sinais em um display.

Pesquisa aplicada — Realizada quando se pretende adquirir
novos conhecimentos dirigidos para um objetivo pratico. Por
exemplo: pesquisa para identificar os tipos de sementes mais
consumidos pelos passaros de uma regido. O objetivo final é
conseguir uma nova forma de reflorestamento.

Desenvolvimento experimental — Realizado com base em
conhecimentos prévios, resultados da pesquisa ou experién-
cia pratica, é dirigido a producdo de novos produtos, ao esta-
belecimento de novos processos, sistemas ou servigos ou a
melhoria dos ja existentes. Por exemplo: desenvolvimento de
um novo tipo de massa de pdo, mais macia e saudavel, com

base em outros tipos de massas produzidas.

Inovacao — conceito e tipos

Na Colegdo UTFinova, da qual
este livro faz parte, é utilizado o
conceito de inovagdo e sua clas-
sificacdo conforme estabelecido
no Manual de Oslo, traduzido e
disponibilizado pela Finep. Esse
manual também tem servido de
base para outras organizagOes,
como o Sebrae e o Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento Econd-
mico e Social (BNDES).

Publicacdo da Organizacdo para
a Cooperacao Econdmica e De-
senvolvimento (OCDE) e do Ga-
binete de Eurostat, é o principal
documento a respeito das ativi-
dades de inovacao.



Inovacao versus inven¢ao
Conforme estabelece o Manual de Oslo, inovagao é:

[...] a implementagéo de um produto (bem ou servigo) novo ou sig-
nificativamente melhorado, ou um novo processo, ou um novo mé-
todo de marketing, ou um novo método organizacional nas prdticas
de negdcios, na organizag@o do local de trabalho ou nas relagées
externas. (OCDE; FINEP, 2005)

Ainovagdo estd associada a introdugdo, com éxito, de um produ-
to (ou servigo) no mercado ou de um processo, método ou sistema
na organizagdo. Essa implementacdo pode ser de algo que até entdo
ndo existia ou que contém alguma caracteristica nova e diferente do
padrdo em vigor (FINEP, 2011). Assim, para ser considerada inova-
¢do, é preciso sua implementagao e obtenc¢do de vantagem em rela-
¢ao aos demais competidores do mercado. De acordo com Mattos,
Stoffel e Teixeira (2010), a inovagdo pode ser assim esquematizada:

Inovagdo = Ideia + Implementacdo de agdes + Resultado

Quando ha componente tecnoldgico destacado, caracteriza-se
inovagdo tecnolégica em produtos e processos (TPP). Essas inova-
¢Ges compreendem as implantagdes de produtos e processos tec-
nologicamente novos e substanciais melhorias tecnolégicas em pro-
dutos e processos. Uma inovagdo TPP é considerada implantada se
tiver sido introduzida no mercado (inovagdo de produto) ou usada
no processo de producdo (inovagdo de processo).

Importante

Inovacao é diferente de invencao!

Nem toda invencdo se transforma em inovacdo.
Pode-se inventar sem inovar!

Pode-se inventar e, posteriormente, inovar!
Pode-se nao inventar e inovar!
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O Quadro 1 exemplifica a diferenca entre invengdo e inovacgao:

Inovagao
(quando foi langada)

Invengao

Shutterstock/Ayazad

Aymara Intelecto/Gusthavo Sezerban

Celular com camera acoplada.  Celular com cdmera acoplada.

Quadro 1 — Invencdo x inovacao. Fonte: os autores.

Muitas vezes, a invengdo é origindria de uma ideia genial, entre-
tanto, se ndo for absorvida pelo mercado nem comercializada e nao
trouxer resultados para a empresa, a excelente ideia se torna inven-
¢do, mas nao inovagdo. Tanto a invengdo como a inovagdo exigem
criatividade.

HEMNRY PETROSKI

Indicacao de leitura

Inovacdo: da ideia ao produto, de
: - ' Henry Petroski, publicado pela editora
INOWVALCACD  Edgard Blicher em 2008.
2 0 livro mostra como alguns produtos
] H@\% (clipe, lapis, lata de aluminio, entre
EERASTIE B8 outros) comecaram como invencdo,
; passaram pela engenharia e viraram
movagao Comenta também a influéncia de aspectos tecnold-

gicos, politicos, econdmicos e sociais para o sucesso (ou fra-
casso) da invencdo.




Comentario

As empresas demonstram diferentes necessida-
des para inovar, mas é importante o ambiente
propicio e atividades sistematizadas voltadas a
estimular a inovacdo. Para isso, é fundamental
ter pessoas estimuladas. Maquinas ainda nao
inovam!

Tipos de inovacao

Neste livro, é utilizada uma classificacdo da inovagdo em cinco tipos
principais: de produtos, de servigos, de processos, de marketing e
organizacional (Figura 1). Ha outras classificagdes dos mais diferen-
tes autores, mas essa facilita o entendimento e os exemplos apre-

sentados.
INOVACAO

Produtos Servicos - Marketing = Organizacional

Figura 1 — Tipos de inovagdo. Fonte: os autores.

Inovacao de produto

Uma inovagdo de produto € a introdugéo de um bem novo ou signi-
ficativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas
ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em es-
pecificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorpo-
rados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. (OCDE;
FINEP, 2005, grifos nossos)
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Ao desenvolver e langar inovagdes de pro-
duto, o foco principal da empresa é o aumento
da receita de vendas. Pode-se, também, inovar
em busca da redugdo de custos gerando menor
custo e, consequentemente, maior margem de
lucro.

Sdo exemplos de inovagGes de produto: te-
Ihas feitas com tubos de pasta de dente e vasos
de plantas antidengue.

s

Sacola ecobag retornavel
é exemplo de inovacdo de
produto. Substitui a sacola

plastica e diminui a poluicao

Inovacao de servicos

do meio ambiente.

Shutterstock/Utemov Alexey

Uma inovagdo de servigo é a introdugdo de um servigo novo ou signi-
ficativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou
usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especi-
ficagdes técnicas, softwares incorporados ou outras caracteristicas
funcionais. (OCDE; FINEP, 2005, grifos nossos)

O foco principal desse tipo de inovacdo é au-
mentar a receita de vendas e reduzir custos para
obter maior eficiéncia ou maior agilidade, além
de agregar novas fun¢des ou novos servigos vi-
sando a interagdo com os clientes.

S3ao exemplos de inovagdes
de servigos: servigos que auxi-

Algumas empresas oferecem a autores a
possibilidade de editarem e/ou publicarem
seus livros de maneira independente, panhado de seu a
em pequenas ou grandes tiragens. Isso  magdo e aqueles
caracteriza inovagdo de servicos.  hva artificial.

Inovacao de processos

liam quem deseja viajar acom-

nimal de esti-
que oferecem

Uma inovagdo de processo é a implementagdo de um método de
produgdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado.
Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/
ou softwares. As inovagdes de processo podem visar reduzir custos
de produgdo ou de distribui¢do, melhorar a qualidade ou ainda pro-
duzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhora-
dos. (OCDE; FINEP, 2005, grifos nossos)

Shutterstock/Cathleen Clapper
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O foco principal desse tipo
de inovacgdo é reducdo de custos
de producdo, de distribuicdo e
aumento da qualidade do pro-
duto.

Sdo exemplos de inovagdes 788679
de processos: implantagdo de sis-

. . A implantacéo do codlgo de barras
temas de rastreamento via eti- permite a empresa um controle mais
quetas eletrdnicas e introdugdo efetivo dos seus insumos e produtos,
do sistema CAD. reduzindo perdas e melhorando

significativamente o controle de
estoques e de processos.

Importante

A simples aquisicdo de determinado equipamen-
to ndo é suficiente para caracterizar a inovacao
de processo. Tem de haver efetivamente a in-
troducdo desse equipamento nos processos da
empresa e a obtencao de beneficio.

Comentario

Quando um equipamento é obrigatdrio para de-
terminado processo produtivo, sua aquisi¢ao e
introducao nao sdo caracterizadas como inova-
¢ao de processo. A empresa tem por obrigacao
adquirir tudo o que é mandatério, que é exigivel
por lei.

Inovacao de marketing

Uma inovagdo de marketing é a implementag¢do de um novo mé-
todo de marketing com mudancas significativas na concepg¢do do
produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto,
em sua promogdo ou na fixagdo de precos. (OCDE; FINEP, 2005,
grifos nossos)
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Ao implantar esse tipo de
inovagao, a empresa visa ob-
ter maior volume de vendas,
maior fatia de mercado, mu-
dangas de posicionamento,
melhoria da marca e/ou da
reputagao.

Mudancas substanciais no
design do produto (naformae
na aparéncia, mas ndo no de-
sempenho) e na embalagem,
introducdo de novos métodos
de venda (franquias, vendas
diretas, licenciamento) e de
apresenta¢do e demonstra-

¢do de produtos também s3o A vitrine “viva" (com pessoas no lugar de

. . ~ manequins) para divulgacdo de uma loja é uma
consideradas  inovagdes de forma de inovacdo de marketing.
marketing.

Sdo exemplos de inovagGes de marketing: criar um quiosque
para degustagdo de queijos e vinhos em uma panificadora e elaborar
embalagem de presente para entrega de pizza.

Importante

Ainovacao ocorre quando é implantada pela pri-
meira vez. Se houver repeticio, ndo mais sera
considerada inovacao. Mesmo que aconteca em
outra empresa do mesmo grupo.

Inovacao organizacional

Uma inovagdo organizacional é a implementagéo de um novo méto-
do organizacional nas prdticas de negdcios da empresa, na organi-
zagdo do seu local de trabalho ou em suas relagbes externas. (OCDE;
FINEP, 2005, grifos nossos)

Dreamstime.com/Jinlide



Incluem-se nesse
tipo de inovagdo novos
métodos para difundir
conhecimento dentro
da empresa e para re-
duzir faltas dos funcio-
narios, além dos novos
métodos de operagdes
de abastecimento e
das novas praticas que
levam a maior partici-

-

A gindstica laboral contribui para melhoria
no desempenho profissional, pois diminui

pagao dos funcionarios a fadiga corporal e mental. Esse é um
nas decisBes organiza- exemplo de inovagdo organizacional.
cionais.

O foco primordial desse tipo de inovagdo sdo as pessoas e a orga-
nizagao do trabalho, bem como a redugao de custos administrativos,
custos de suprimentos e melhoria das competéncias.

S3ao exemplos de inovagdes organizacionais: implementagdo de
parcerias para aquisicdo de conhecimentos e de novas formas de
conduzir reunides; e introdugdo de técnicas de e-learning para aju-
dar na capacita¢do dos funcionarios.

Casos de fronteira

Muitas vezes, é dificil classificar a inovagdo. Pode ser dificil optar por
uma ou por outra classificagao. Entretanto, ha casos em que a inova-
¢do é um mix de dois ou mais tipos (Figura 2), mas é sempre possivel
optar pelo que melhor a caracteriza.

Processo

7z

Organizacional

Produto

Caso de fronteira

mais frequente em

pesquisas sobre
inovagao

Figura 2 — Caso de fronteira entre Fonte: os autores.
tipos de inovacges.

Aymara Intelecto/Gusthavo Sezerban
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A classificacdo exata, na maioria das vezes, ndo é fundamental, a
excecdo de quando se vai apresentar um projeto para um érgdo de
fomento ou financiamento e seja exigida tal identificacdo.

Normalmente, a implantagdo de uma inovagdo ndo ocorre de
forma isolada. H4 um desencadeamento de outras inovagdes asso-
ciadas a uma principal.

Dica

Mais importante do que definir com exatiddo o
tipo de inovacdo é ter clareza de que se trata
realmente de inovacao.

Inovacao versus mudancas

Ha muitas mudancas, ou melhorias, que ndo se caracterizam como
inovacdo. Pequenas alteragGes de tamanho de um produto (como
reducdo ou aumento da embalagem de um produto alimenticio ou
de uma garrafa de bebida) ndo sdo inovagdo, mas simples mudanga.

Também ndo caracterizam inovacdo:

m Customizagdo, mesmo que o produto tenha ficado diferente
do anterior. Por exemplo, apenas a colocagdo de um adorno
em uma vestimenta ndo resulta em inovagao.

m Realizagao de servigos de personalizagdo ndo significa que se
esta inovando em série.

m Comércio de produtos novos, considerando-se que a comer-
cializagdo é inerente ao negdcio.

m Redug¢des ou ampliagGes no tamanho ou nos setores da em-
presa.

m Langamentos de versdes com poucas modificagdes se ca-
racterizam mais como mudanca. Mas, nesse caso, a questao
principal a ser considerada deve ser quanto a modificagdo im-
plementada agregou valor.

m Aumento do capital social pode valorizar a empresa, mas nao
é inovagao.

m Alteragdo do visual de uma loja pode ser considerada apenas
novidade.




Reflita

Mudanca ou inovacdo?

Para responder a uma questdo como essa, é pre-
ciso refletir:

m Serd que o cliente esta disposto a pagar mais
por essa nova versao?

m Essa nova versdo agregou valor significativo
ao produto e trouxe beneficios expressivos
para a empresa?

Simples mudan¢a ndo caracteriza inovagdo, o mesmo ocorre
quando ha pequenas melhorias que ndo contribuem efetivamente
para agregar valor.

Para consolidar a diferenga entre invengao, melhoria e inovagao,
o Grafico 2 apresenta nove quadrantes com base na novidade da
ideia (abrangéncia) e no resultado esperado:

Novidade da ideia

A

Algo inexistente no mundo Alta

Invencao Inovagao Inovacao

Algo inexistente no setor ou

mercado Média Inovagao Inovagao
Pequeno ajuste no que fazemos Baixa Inovacao
Baixo Médio Alto
>
Resultado esperado
Gréfico 2 — Matriz de inovagdo e melhoria. Fonte: SCHERER; CARLOMAGNO, 2009.

No quadrante superior direito, observa-se que, quanto maior a
novidade e o resultado esperado, maior o grau de inovagdo. Por ou-
tro lado, baixo resultado esperado e baixa novidade caracterizam-se
como melhoria.
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Inovacao incremental

A maioria das inovagGes decorre de uma melhoria significativa em
algo ja existente, agregando vantagem sem alterar o padrdo de re-
feréncia.

Ocorre inovagdo incremental de um produto, quando ha me-
Ihoria ou aperfeicoamento significativo, por meio do acréscimo ou
substituicdo de novos materiais que o tornam mais facil de utilizar,
mais ergondmico e pratico.

A cafeteira estd em constante evolu¢do, mas sua funcionalidade principal, fazer
café, continua a mesma. Por isso, é exemplo de inovaco incremental de produto.

Da mesma forma, ocorre inovagdo incremental de processo
quando ha melhorias significativas em um processo resultando em
um desempenho notadamente superior em relagdo ao ja existente.

Em ambos os casos, o produto ou processo caracterizado como
inovagao incremental cria expectativa e desejo nos consumidores, o
que melhora a competitividade da empresa.

Inovacao radical

Quando uma nova ideia resulta em produto ou processo totalmente
novo, inexistente no mercado, surgindo uma nova referéncia muito
superior (em qualidade, capacidade, rapidez, etc.) em relagdo a an-
terior, ocorre inovagao radical.

As inovac¢Oes radicais estabelecem uma ruptura estrutural e
criam novo segmento, nova industria e até mesmo novo mercado.

Dreamstime.com/Guarant/Cozyta/Photog2112
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A evolucao dos meios de armazenamento de arquivos digitais ao longo dos Ultimos
anos exemplifica inovago radical de produto. A medida que surgiram os novos
meios de armazenamento e transporte, foi criado um novo padrao de referéncia,
ficando o anterior praticamente obsoleto.

Ha outros termos para representar os diferentes niveis de inten-
sidade da inovagdo, como semirradical e de ruptura (CHRISTENSEN,
2001).

Abrangéncia da inovacao

Para a empresa

A empresa pode, inicialmente, implementar inovagdes limitadas ao
ambiente interno, como desenvolver e implementar um produto/
servico ja adotado por concorrentes, no qual, na avaliagdo do em-
presdrio, valha a pena investir. Nesse caso, haverd inovagdo para a
prépria empresa.
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Da mesma forma, ao introduzir um processo novo, um método
de marketing ou uma técnica de gestao pela primeira vez na prépria
empresa, mesmo que ja exista no mercado ou que os conhecimentos
necessarios ja estejam difundidos em outros lugares, estara ocorren-
do inovagdo de processo, de marketing ou organizacional. Por exem-
plo: uma industria introduz um novo equipamento em seu processo
industrial. Essa inovacdo de processo aumenta a velocidade de pro-
ducdo e agrega valor a organizagdo. Portanto, inovou para a empresa.

Alguns pesquisadores ndo consideram esse tipo como inovacao
propriamente dita. Contudo, quando a organizagao opta por obser-
var o mercado, tomar um produto/servigo da concorréncia como re-
feréncia, adquirir insumos, internalizar conhecimentos, desenvolver
um produto/servico e langé-lo, estd em processo de amadurecimen-
to e aprendizagem em termos de Gestao da Inovagao.

Muitas vezes, esse processo — ainda que inicialmente intuitivo
—serve de base para promover, num futuro préoximo, um desenvolvi-
mento mais rapido da inovacdo, o langamento de inovacdes melho-
res ou originais da propria empresa e, principalmente, o estabeleci-
mento de uma Gestdo da Inovagdo continua e sistematica.

Para o mercado

A empresa também pode ser a primeira a introduzir uma inovagdo
em seu mercado, seja no ambito regional ou setorial.

Nesse caso, pode ter observado a ideia em outro mercado ou re-
gido e concluido valer a pena investir e langcar no ambito regional ou
setorial. Essa inovagdo é caracterizada como sendo para o mercado e
denota um arrojo maior do que a voltada para a propria empresa, pois
o risco é maior. Por exemplo, a Adimax, em 2007, trouxe para o Brasil
o sistema PetZip: espécie de ziper colocado nas embalagens plasticas
para proporcionar um fechamento visando a conservagdo do alimen-
to. O sistema era inédito na América Latina (ADIMAXPET, 2009).

Para o mundo

Nos casos em que a empresa introduz pela primeira vez nos mer-
cados, nacionais e internacionais, ou seja, o produto/servico ndo
existia em outras empresas no pais ou no exterior, ha uma inovagao




para o mundo. Em outras palavras, o produto ou servico € inédito,
havendo uma inovagdo de ambito mundial. Em geral, sdo produtos
de maior conteldo tecnoldgico e que necessitam de atividades sis-
tematizadas de P&D. Por exemplo: a Honda Amazdnia langou a pri-
meira moto com motor bicombustivel do mundo, a CG Titan Mix.

Dependendo de suas caracteristicas, a organizacdo pode optar
por ser seguidora da inovagdo (inovando para a empresa e, algumas
vezes, para o mercado) ou ser pioneira (inovando para o mercado e/
ou para o mundo).

Também ha a opg¢do de fazer da
inovacdo algo ocasional, esporadi-
co e totalmente dependente de

Revelacdo inesperada ou clareza insights. Ou ainda ser intencional,
stbita na mente do individuo. no caso de a inovagdo estar previs-
ta na estratégia da organizacdo, o

que a estimula a inovar sempre.

Muitas empresas sé inovam quando ha pressdo de clientes (por
mais qualidade, menor custo, mais novidade, maior diferenciacdo)
ou por ameaca de perda imediata de mercado (por causa do surgi-
mento ou crescimento dos concorrentes). Sdo empresas tipicamen-
te de atitude reativa.

Outras optam por inovar pelo empreendedorismo em busca de
diferenciagdo constante da concorréncia. Normalmente, esse com-
portamento esta atrelado a vocacgdo do principal dirigente para mu-
danca. Esse tipo de organizacgdo visa a lideranga de mercado e é tipi-
camente de atitude proativa.

Quando principia sua procura pela inovagao, a empresa pode op-
tar por difundir os conceitos aos poucos. Pode iniciar por um setor
(de forma localizada) e, depois, disseminar conceitos e comporta-
mentos por toda a organizagdo (de forma sistémica).

O fundamental, entretanto, é comegar, mesmo que de forma
empirica (experimental, por tentativa e erro), e avangar para uma
forma de Gestdo da Inovagdo sistematica (com processo e meto-
dologia). Ha necessidade de adotar, ao longo de seu processo de
aprendizado, uma abordagem disciplinada em relagdo a inovacgdo
(GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010).
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Reflita

Em relacdo a sua empresa:

A inovacdo é mais ocasional ou intencional?

A atitude é reativa ou proativa quando se trata
de inovacao?

Como se deve comecar a difundir os conceitos de
inovacao? De forma mais localizada ou sistémica
(na empresa como um todo)?

Ela é mais intuitiva ou a inovacdo ja esta siste-
matizada?

Apds o entendimento do papel, da importancia e dos conceitos
relacionados a inovagao, o préximo passo é compreender os mode-
los de inovagdo e identificar o mais adequado. Esses sdo os assuntos
do capitulo 2.




Capitulo

MODELOS DE INOVACAO

OrganizagOes publicas e privadas necessitam de rapidez para realizar
inovagdes de valor em razao de oportunidades percebidas com seus
consumidores e clientes.

A empresa deve conhecer os diferentes modelos de inovagdo
para poder escolher o mais adequado a sua realidade. Em seguida,
precisa aproveitar melhor seus recursos (pessoas, infraestrutura, fi-
nanceiro, etc.) para gerenciar seu processo de inovagdo no dia a dia.

Neste capitulo, sdo apresentados os quatro principais modelos
de inovagdo praticados em nivel global: modelo linear, modelo pa-
ralelo, modelo de Tidd et alii e modelo de inova¢do aberta ou open
innovation.
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Origem dos modelos de inovacao

Produtos e servicos sdo cada vez mais valorizados pelo grau de co-
nhecimento neles contidos. Em outras palavras, quanto mais inova-
dores forem, quanto mais informagdo e conhecimento forem trans-
formados e incorporados em novas funcionalidades de um produto,
em novas formas de producdo e de atendimento, entre outros,
maior serd o valor agregado pela inovagao para a empresa.

Com o aumento da importancia da inovagdo em consequéncia
da economia baseada no conhecimento, a organizagao precisa ter
clareza quanto aos modelos de inovagdo a serem adotados. Esses

modelos tiveram sua origem
nas construgBes tedricas de
Joseph Alois Schumpeter (1883-
1950), o qual relacionou dire-
tamente o desenvolvimento
de produtos e processos pro-
dutivos de uma empresa com
seu desempenho econdmico,
constituindo pela primeira vez
a inovagdo como fator critico
para transformacdes na esfe-
ra econémica de longo prazo

Foi um dos mais brilhantes e im-
portantes economistas do século
XX. Afirmou que a evolucdo eco-
nomica se caracteriza por rupturas
e descontinuidades em razdo do
surgimento de novidades na ma-
neira como o sistema capitalista
funciona, introduzindo pela pri-
meira vez o conceito de inovacao
aplicado a economia.

(SCHUMPETER, 1982).

Esse debate levou a formulacdo de uma diversidade de modelos
de inovagao.

Mas, afinal, o que sdo modelos de inova¢do? O conceito de mo-
delos é utilizado para compreender os processos que levam a inova-
¢do. As empresas se deparam com varios modelos no seu dia a dia,
como os financeiros que regulam o mercado de agGes, os de com-
portamento do consumidor, os de planejamento estratégico, entre
tantos outros. Os modelos de inovagdo sdo constituidos por fases
que evoluem do mais simples para o mais complexo a medida que
se adquire maturidade de conhecimento.

Neste capitulo, sdo apresentados os modelos mais utilizados
pelas organizacdes evidenciados por estudos académicos desde a
década de 1970.




Modelo linear

Surgiu a partir da Segunda Guerra Mundial e orientou, durante muitos
anos, o pensamento sobre o papel da ciéncia e da tecnologia e a melhor
forma de realiza-las. A Figura 3 traz esse modelo de forma esquematica:

Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento - s
bégsica }apliqcada > experimental >» Producdo S»Comercializagao

Figura 3 — Modelo de inovacdo linear I. Fonte: Traduzido e adaptado de
KLINE; ROSENBERG, 1986.

As etapas desse processo sdao sequenciais, burocraticas e bem
definidas. Iniciam-se com a pesquisa basica, depois passam pela pes-
quisa aplicada, pelo desenvolvimento experimental, pela produgdo
e chegam a comercializagdo. Esse modelo parte do principio de que
a pesquisa cientifica pode ser a fonte mais adequada para a geragao
de novas tecnologias. As equipes de trabalho em cada etapa, inclusi-
ve, podem ser totalmente independentes.

0O modelo linear do processo de inovagdo dominou politicas gover-
namentais e programas e praticas de Ciéncia & Tecnologia (C&T) dos
paises industrializados até a década de 1990. Resulta de um movimen-
to liderado, de um lado, pela ciéncia e, preliminarmente, pela pesqui-
sa publica, o science push ou empurrado pela ciéncia; e, de outro lado,
liderado pelo mercado, o market pull ou puxado pelo mercado.

A Figura 4 representa as relagdes entre as principais for¢as do
modelo linear de inovagao:

SCIENCE PUSH
CIENCIA Tecnologia MERCADO
MARKET PULL (Economia)

Figura 4 — Modelo de inovaco linear Il. Fonte: os autores.
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O modelo science push, com base na teoria ofertista, funda-
menta-se no argumento de que a pesquisa provoca transformacgées
na produgdo e gera novos produtos ou processos. Nesse caso, 0s
investimentos iniciais se concentram na pesquisa cientifica basica,
cujos resultados poderiam ser transformados, ao final da cadeia de
transformacdo, em processos e produtos potencialmente Uteis para
a sociedade. Um exemplo da aplicacdo desse modelo sdo os estudos
do nitrato de prata, cujas propriedades permitiram as primeiras apli-
cacgOes na reproducdo de imagens (fotografias). O precursor da apli-
cacdo desse processo quimico de reproducdo foi Hercule Florence
(1804-1879), francés radicado no Brasil.

O modelo market pull coloca o mercado e seu impacto na eco-
nomia e na sociedade como o grande demandante das necessidades
que influenciam as atividades de invencdo, implementacdo e ade-
quado posicionamento mercadoldgico de novos produtos e servigos.
Essas atividades, em menor ou maior grau, aceleram a pesquisa e a
dinamica de absor¢do de novas tecnologias e estimulam a ciéncia
basica. Um exemplo é o desenvolvimento do transistor, ja que as
tecnologias de telecomunicagGes, em especial os aparelhos telefoni-
cos, demandavam aparatos menores e mais convenientes, o que fez
com que a Bell Labs investisse em P&D orientada pelas necessidades
desse mercado em expansao.

Cada uma das forgas do modelo linear gerou controvérsias, pois
cada classe dominante — de um lado, a cientifica e, de outro, a go-
vernamental e empresarial — defendia seus interesses consideran-
do os resultados de uma ou de outra abordagem. Nesses debates
da eficacia do tipo de modelo, venceu o pesquisador Christopher
Freeman (1921-2010) (KLINE; ROSENBERG, 1986). Ele constatou que
os interesses desses grupos sociais “modelam” as perguntas a se-
rem feitas de forma a buscar resultados que os satisfagam e que, se
as pesquisas tiverem por base dados quantitativos mal embasados
e/ou citados de forma incompativel, podem fornecer evidéncias fra-
geis da eficiéncia de cada um dos modelos.

Com isso, fica consolidada a nocdo de sistemas de inovagao em
que organizagBes empresariais publicas e privadas e instituicGes de
ensino e pesquisa podem produzir inovagdes que jamais poderdo
ser isoladas e atribuidas a um fator critico inicial, ja que o que se




considera como elemento transformador na economia é a diversi-
dade das fontes de ciéncia e tecnologia e o grau de difusdo dessas
inovagdes.

Tecnologia, inovagao e sociedade

[...] Na década dos [anos] 40, considerava-se que as inovagdes seguiam um
modelo linear conhecido como “science push”. As atividades de pesquisa
davam lugar a desenvolvimentos tecnoldégicos que, por sua vez, levavam a
produgdo industrial e posterior comercializagao dos produtos da inovagao.
Na década dos anos 60, foi proposto o modelo “demand pull”. Neste, o
processo inovativo iniciava-se da percep¢ao de uma necessidade ou
demanda do mercado.

Essas duas abordagens, no entanto, tém sérios problemas. Na primeira
abordagem, os processos de crescimento, variagdes na distribuicdo de
renda, pregos relativos, entre outros, distorcem a dire¢ao do processo
de geragdo de conhecimento, distanciando-o da inovagdo. [...] A critica
argumenta que existiria uma estrutura muito mais complexa entre o
ambiente econdmico e a dire¢do da mudanga tecnoldgica.

A segunda abordagem remete a outras criticas. As mudangas tecnoldgicas
seriam passivas e reagiriam mecanicamente as mudangas de mercado.
[...] Isso conduz a um segundo problema. Negligencia-se a mudanga nas
capacidades inovadoras que ocorrem no decorrer do tempo, dentro de um
longo processo cumulativo de conhecimento. |[...]

CAMPANARIO, Milton de Abreu. Tecnologia, inovagdo
e sociedade. Disponivel em: <http://www.oei.es/
salactsi/milton.htm>. Acesso em: 10 nov. 2011.

Atencao

Caso a empresa utilize exclusivamente o modelo
linear, poderd desenvolver produtos e servicos
ndo necessariamente relevantes para seu merca-
do de atuacdo. Com isso, despendera esforcos
para inovacdo que ndo se transformardo em
competitividade e lucros.
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Modelo paralelo

Resulta da evolugao do modelo linear em razdo de constatagdes da
existéncia de vdrias outras formas de relacionamento entre as diver-
sas fases e as diferentes organizagdes que trazem a tona a dinamica
de um processo gerador de inovacgao.

A relagdo entre a ciéncia (basica e aplicada) e o mercado surge
em razdo das interferéncias do sistema econémico em que deter-
minada organizagdo esta inserida. Os avangos do conhecimento po-
dem ser aproveitados pelas empresas para gerar produtos e servigos
(com ou sem tecnologia) ou para retroalimentar a ciéncia com con-
tribuicGes de avancos tecnolégicos. Portanto, a relacdo entre cién-
cia, tecnologia e inovagdo ocorre em diferentes sentidos.

Um processo de desenvolvimento de um novo produto ou ser-
vico significativamente melhorado (processo de inovagdo) pode ser
gerado considerando demandas da sociedade traduzidas em opor-
tunidades, tendo ou ndo processos inventivos precedentes. Estes
sdo gerados na prdpria empresa ou adquiridos/negociados com
instituicGes de pesquisa, universidades ou até mesmo outras orga-
nizagdes. InstituicGes de ensino e pesquisa beneficiadas com os co-
nhecimentos e tecnologias possibilitam gerar novos conhecimentos,
pesquisas basicas e aplicadas e, assim, aumentar o grau de conheci-
mento cientifico em temas de interesse para a sociedade. A Figura 5
mostra o esquema do modelo de inovagdo paralelo:

A Economia e sociedade Adocdo
5 q utilidade ar
'Fn emandas g
g- Processo de inovacao industrial S
= =
ké Oportunidades pblica mplementacao, 5 mercado g
Q9 <
S =
(%
4 | Capacidades
tecnologicas . . . Tecnologia
| Conhecimentos cientificos e tecnoldgicos ' absorvida N/
Figura 5 — Modelo de inovacao paralelo. Fonte: Traduzido e adaptado de KLINE;

ROSENBERG, 1986.

A adogdo do modelo paralelo cresce quando as empresas ini-
ciam a formalizacdo de seus modelos de desenvolvimento de pro-




duto e reconhecem seu carater evolutivo e complexo; devendo ser
adaptado para a correta tomada de decisoes.

Originado pelo modelo paralelo, o chain-linked model evi-
dencia os estagios descritos por meio de interagdes e feedbacks
entre atividades iniciadoras e finalizadoras de um ciclo
(KLINE; ROSENBERG, 1986), conforme Figura 6:

Pesquisa

f ) v * '
3/ :. 3[ | Conhecimento 3| :. S
K@ K@ ! K@ !
D . ] 5 \ 0
1 4 14 1 |2 ia
—y—% T Y
c M 'C c Y C
Mercado Concepgao Projeto Reelaboracdo | | Distribuicdo e
potencial do projeto detalhado do projeto | |comercializacao
analitico (design e teste) e producao
ab ad ab ab

F
C: ligacdes em cadeia; D: projeto bésico; K: conhecimentos; S: ligacao; F: feedback longo; f: feedback curto

Figura 6 — Modelo de inovacdo chain-linked. Fonte: Traduzido de KLINE;
ROSENBERG, 1986.

O uso pratico dos componentes do modelo de Kline e Rosenberg
é observado no caso do transporte coletivo da cidade de Curitiba,
com as estagGes-tubo, que permitem embarque e desembarque ra-
pido de passageiros e integram terminais com tarifa Unica.

Exemplo
EstagGes-tubo de Curitiba: uso do modelo paralelo

Tudo comegou com um pro-
jeto basico (D) que utilizou
conhecimentos prévios e
novos (K). A equipe técnica
avaliou as necessidades do
cidaddo quanto ao trans-
porte urbano de Curitiba.

Orangestock/Marco Andras
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Em seguida, criou e desenhou o projeto arquiteténico com a
concepgdo de estagdes-tubo; utilizou conceitos de design dos
componentes; testou; produziu; e, por fim, aplicou os pilotos em
pontos especificos da cidade.

Cada etapa interativa descrita foi retroalimentada com feed-
backs curtos (f) e, ao final, o ciclo reiniciou com um feedback
longo (F), para ajustar todo o processo de producdo das pegas
que culminaram em tubos de bordas arredondadas com estru-
turas metalicas e pldsticas e plataformas automatizadas para
acesso aos Onibus posicionadas em estacdes predeterminadas.

As ligagGes em cadeia (Cs) representam as relagGes entre a prati-
ca e a ciéncia, que efetivam a produgdo de conhecimentos rele-
vantes que levam a inovagao.

E interessante observar que ciéncia e mercado andam juntos e
interagem ao longo das diversas etapas do desenvolvimento das
pecas, sendo estas integradas em todo o processo de planeja-
mento urbano de transporte de maneira bastante abrangente.

A ligagdo (S) demonstra que, nesse caso, a inovagdo podde ser
utilizada mais tarde na melhoria dos processos de produgdo, na
utilizagdo mais eficiente de maquinas, equipamentos e ferra-
mentas tecnoldgicas e ainda na implementagao de novos pro-
gramas cientificos e de pesquisa para ampliar o atendimento das
necessidades da populagao.

No processo paralelo — ao longo dos estagios de pesquisa, de-
senvolvimento até comercializagao da inovagao de produto —, a em-
presa busca e usa informag0es a respeito das necessidades de po-
tenciais clientes (sociedade) e de novas tecnologias (conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos). Com isso, a ideia, que se transformou em
oportunidade de inovagao, tem mais chances de realmente se trans-
formar em inovagdo.

O modelo paralelo de inovagdo é amplamente utilizado — com
adaptagdes — por muitas organizagdes empresariais e governamen-
tais e vem sendo cada vez mais praticado por instituicdes de ensino e
pesquisa que visam aproximar a ciéncia das aspira¢cdes da sociedade.




Dica

0 modelo paralelo permite a empresa desenvol-
ver produtos e servigos levando em conta aspec-
tos do mercado, bem como conhecimentos dis-
poniveis nas instituicbes de ensino e pesquisa.
Esses produtos e servicos tém maior potencial de
atender as novas necessidades do consumidor e
de ser, realmente, inovadores. Por outro lado, a
empresa, por meio das suas parcerias, pode con-
tribuir para que instituicdes de ensino e pesquisa
compreendam melhor as necessidades dos con-
sumidores e se aproximem ainda mais delas.

Modelo Tidd et alii

Um dos modelos mais difundidos que vem embasando processos
sistematizados de inovagdo é o proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), representado pela Figura 7:

Selecionar

Implementar

Aprender

Figura 7 — Modelo de inovacao Tidd et alii. Fonte: Adaptado de TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008.
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Esse modelo pode ser utilizado por toda e qualquer organizagao,
seja na produgdo de bens, seja na producdo de servigos, de maneira
ampla e genérica, ja que considera as seguintes fases:

m Buscar — Levantamento de novas oportunidades consideran-
do necessidades de mudangas impostas pelo mercado, pres-
sdes politicas, concorrentes e competidores.

m Selecionar — Priorizagdo de acordo com defini¢Ges estraté-
gicas da empresa levando em conta sinais de oportunidades
tecnoldgicas e de mercado, capacitagao tecnoldgica e consis-
téncia com a estratégia da organizacgao.

m Implementar — Aplicagdo de etapas necessarias ao desenvol-
vimento e langamento da ideia de algo novo que possa ser
aceito pelo mercado-alvo, por meio da execugdo de projetos
e atendendo a critérios de prazo, custos e qualidade.

m Aprender — Reflexdo sobre o processo de inovagdo, por meio
do registro das licdes aprendidas, estimulando o reinicio do
processo e aplicando as mudancgas necessdrias em novos pro-
dutos e servigos.

Assim como ocorre com os demais modelos, diversas influéncias
de contexto precisam ser consideradas. Por exemplo, empresas in-
seridas em setores intensivos em tecnologia — caso das tecnologias
de informacdo e comunicagdo, em que a capacidade inovadora é es-
sencial para as etapas do modelo fluirem com éxito — necessitam ter
consciéncia de sua maturidade para inovar. Igualmente importante
é o contexto estratégico em que estdo, pois 0 mercado ndo é mais
localizado, podendo estar ao lado de qualquer concorrente em uma
pagina da web.

Diferentemente das organizagGes intensivas em tecnologias, os se-
tores dinamicos de servigos — que ampliam cada vez mais o leque de
opgGes apresentado aos seus diferentes clientes — devem estar aten-
tos as varias modalidades de negdcio que se abrem a medida que os
softwares da web, algoritmos de busca e novas tecnologias de tecno-
logia da informagao (TI) agilizam o processamento de seus negdcios.
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Os setores de commodiities, caso de
empresas produtoras de graos, dependem de
fatores ambientais e regulatérios, os quais
influenciam os custos de matéria-prima e,
consequentemente, o valor final do produto
que compete internacionalmente.

Dica

Na adoc¢do do modelo Tidd
et alii pelas empresas brasilei-
ras, € comum a formalizacdo
dos processos que concen-
tram a fase de execucdo dos
projetos de inovagdo. Ja as
atividades de busca e selecdo
normalmente ndo sdo formali-
zadas e estdo fortemente atre-
ladas ao perfil dos dirigentes
das organizagbes e seus vin-
culos com o ambiente externo
na busca de informacgbes de
parceiros, competidores, co-
laboradores e fornecedores.
Ja a fase de aprendizagem é

bastante informal e geralmente
praticada a medida que os mais
experientes relatam suas situa-
¢Oes de sucesso e fracasso para
novos colaboradores.

0 modelo Tidd et alii proporciona um excelente
processo, com etapas bem claras, o que permi-
te a empresa experimentar o melhor caminho
para chegar a inovagdo. O processo pretende
ser bastante interativo, pois ha atividades re-
lacionadas a clientes, consumidores, parceiros,
fornecedores, instituicoes de ensino e pesquisa,

entre outros.

A proporcdo que a difusdo das ferramentas web aumenta, evo-
lui a capacidade de compartilhamento intraorganizacional e, conse-
guentemente, sua relagdo com outras importantes organizagcées da

cadeia de negdcios.
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Indicacao de leitura

Gestdo da Inovacao, de Joseph Tidd,
John Bessant e Keith Pavitt, publicado
pela Bookman em 2008.

0 livro possibilita um aprofundamento
em Gestdo da Inovacdo, pois traz exce-
lentes exemplos de aplicacdo do mo-
delo Tidd et alii em pequenas e médias
empresas dos mais diferentes setores.

Modelo de inovacao aberta (open innovation)

Incorpora todos os conceitos de interagdo dos modelos anteriores e
conduz a empresa para além das fronteiras internas em virtude da
adogdo de praticas conjuntas de busca, sele¢do, implementagdo e
aprendizagem, tanto no sentido de dentro para fora da organizagao
quanto no sentido de fora para dentro.

O modelo de inovagdo aberta (Figura 8) é bem mais abrangente
do que processos tradicionais de desenvolvimento de novos produ-
tos, pois requer a combinagao de ideias criativas, consistentes e com
valor dentro e fora da organizagdo, fazendo o melhor uso de recursos
e gerenciando riscos, principalmente o de falhas.

Pesquisa Desenvolvimento Comercializacao

Licenciamento de
patentes

Internalizagéo de
protétipos de scale-up

-

o ‘ Internalizagao de Spin-offs
_Internalizagdode ' patentes/know-how |
ideias e tecnologias 1 para desenvolvimento !
Figura 8 — Modelo de inovacéo Fonte: Traduzido e adaptado de
aberta (open innovation). CHESBROUGH, 2003.




No modelo de inovagdo aberta, entre as varias formas de intera-
gir com o ambiente externo para pesquisar, desenvolver ou comer-

cializar, destacam-se:

m Internalizagdo de ideias e tecnologias — Buscar em empresas
ou instituicdes de ensino e pesquisa conhecimentos, ideias
ou tecnologias de seu interesse e iniciar seu préprio processo
de pesquisa, desenvolvimento e comercializagdo.

m Internalizagdo de patentes/know-how para desenvolvimento
— Adquirir patente ou know-how para desenvolver um produto
e posteriormente comercializa-lo.

Migracdo de um processo ou
producdo de laboratério para um
processo de planta piloto, possibi-
litando a escalabilidade de produ-
¢ao (volume).

Criacdo de uma empresa indepen-
dente pela venda ou distribuicao
de agdes de uma empresa exis-
tente (empresa-mae) ou divisao
de negécios. Em geral, a empresa
criada advém de uma é&rea que
ndo tem mais uma relacdo direta
no negdcio da empresa-mae (ne-
gocios nao relacionados, divisoes
de suporte como logistica ou ma-
nutencao).

A prética de spin-off estimula a
inovacdo disruptiva (CHRISTENSEN,
2001), cria ambiente empreende-
dor e oferece mecanismos alter-
nativos de financiamento geral-
mente ndo aceitos por empresas
mais maduras.

m Internalizagdo de protétipos
para scale-up — Buscar em
empresas prototipos de pro-
dutos de seu interesse e iniciar
um processo de produgdo em
larga escala, desde que tenha
condigGes para tanto.

m Licenciamento de patentes —
Desenvolver tecnologia e/ou
produto e, em vez de coloca-lo
em produgdo, licencia-lo para
outra(s) empresa(s).

m Spin-offs — Criar uma empre-
sa para desenvolver atividade
que complemente as ativida-
des primarias ou secundarias
da organiza¢do e mantenha o
foco estratégico nos negdcios.

O que difere esse modelo de
inovagao dos anteriores?

O Quadro 2, na pagina seguin-
te, mostra os principais aspectos
que diferenciam inovagdo aberta
de inovagdo fechada.
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Principios da
inovacao fechada

As pessoas competentes traba-
Iham para a prépria empresa.

Para obter lucro por meio de
P&D, a empresa precisa fazer
descobertas, desenvolvé-las e
comercializa-las.

Quando a empresa faz desco-
bertas, tem mais condi¢des de
ser a primeira a introduzi-las
no mercado.

A empresa que coloca por pri-
meiro a inovagao no mercado
é aquela que vai realmente
lucrar.

Empresas vencedoras sao
aquelas que criam as melho-
res ideias.

O controle da Propriedade
Intelectual (Pl) é fundamen-
tal para evitar que os concor-
rentes se apropriem e lucrem
com nossas ideias.

Quadro 2 — Principios da inovacao fechada
e da inovacdo aberta.

Principios da
inovagao aberta

A empresa precisa trabalhar
com pessoas competentes, que
podem estar dentro e fora da
organizagao.

O departamento de P&D de ou-
tra organizacdo ou de empresa
parceira pode desenvolver ino-
vagGes de valor significativo, e
os colaboradores envolvidos no
processo podem reivindicar par-
te da propriedade que foi criada.

A empresa ndo tem necessaria-
mente de criar a pesquisa para
lucrar com ela.

A constru¢do de um modelo de
negdcio é melhor do que chegar
primeiro ao mercado.

Empresas vencedoras s3ao aque-
las que fazem o melhor uso das
ideias internas ou externas.

A empresa pode lucrar com ou-
tros usos de sua propriedade
intelectual e adquirir PI de ou-
tras, se necessario, para alavan-
car os modelos de negdcio.

Fonte: Traduzido e adaptado de
CHESBROUGH, 2003.




Outras praticas comuns a inovagao aberta sdo:

m Clientes-chave — Estudos realizados com consumidores para
entender se houve deslocamento de fungdo no produto, ou
seja, se ele o utiliza de maneira diferente da prevista, assim
como avaliar a atribuicdo de valor ao produto e estabelecer
uma rede de confianca mitua com esse grupo de clientes.

m Corporate venture (investimento de risco em negdcios po-
tencialmente promissores) — Investimento em empresas
pequenas e de crescimento rapido e busca de modelos de
negdcios inovadores.

O Quadro 3 apresenta algumas praticas com as respectivas fon-
tes que podem apoiar o processo de inovacdo aberta:

Formas de acesso

.. ~ Fontes de informagdo
a inovagdo aberta ¢

Brokers de inovagao www.innocentive.com
. . www.utfpr.edu.br/estrutura-universitaria/

Agéncias de L . . .

; - pro-reitorias/prorec/diretoria-da-agencia-

inovagdo )

de-inovacao-1

Propriedade www.ipvalue.com
intelectual www.redetec.org.br/redestematicas/repict

www.accelovation.com
Base de dados

www.portalinovacao.mct.gov.br/pi/

Prestadores de www.battelle.org
servigo www.cits.br
Quadro 3 — Fontes de informacdo da inovagéo aberta. Fonte: os autores.

Atua como intermedidrio ou agenciador da inovacao
que facilita etapas do processo de inovagao.
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Indicacao de leitura

8 REVOLUQE‘OB A revolugdo da inovacdo aberta: a chave
INOVACAO da nova competitividade nos negdcios,
de Stefan Lindegaard, publicada pela

ABERTA Evora em 2011.

A obra demonstra como utilizar recursos
WL internos e externos para que a inovagio
@i aconteca. Além dos conceitos relaciona-

dos a inovacdo aberta, traz exemplos de empresas pioneiras na

implantacdo desse modelo.

As organizagoes podem melhorar a maturidade de seus atuais
modelos de inovagdo se conseguirem combinar aqueles mais ade-
quados as suas caracteristicas (industria/comércio/prestador de ser-
vicos, setor econdmico, porte e contexto macroecondmico). E im-
portante que comecem por um deles, por mais simples que possa
inicialmente parecer. A medida que a empresa avanga rumo a uma
postura realmente inovadora, adquire conhecimentos, ganha con-
fianga e utiliza modelos mais avangados e complexos.

O proéximo capitulo apresenta um modelo de processo de ino-
vagao sistematico e continuo que pode ser aplicado na maioria das
empresas, independentemente do porte ou setor de atuagdo.




Capitulo

PROCESSO DE GESTAO
DA INOVACAO

A necessidade de ofertar melhores produtos e servigos torna o am-
biente competitivo repleto de mudangas, e a Unica alternativa é ino-
var para nao sair do mercado. No entanto, nao basta inovar uma vez.
Para as organizagGes terem longevidade e langarem novos produtos
e servicos de maneira sistematica e continua, precisam gerenciar
bem a inovagao.

Este capitulo apresenta um processo estruturado de Gestdo da
Inovagdo composto de atividades que permitem as organizagGes
utilizar recursos (de competéncias, de infraestrutura, tecnolégicos e
financeiros) para aumentar sua capacidade inovativa. Esse processo
tem por base o modelo Tidd et alii, apresentado no capitulo anterior.

Também sdo descritos exemplos de empresas de diferentes portes
que adotam agBes em comum ao gerenciar seu processo de inovagdo.




Gestao da Inovacao

Funil de oportunidades e etapas para inovar

Os processos de Gestdo da Inovagdo praticados pelas organizagGes
ndo evoluiram com os ambientes dinamicos de negdcios, especial-
mente em razdo da imprevisibilidade dos resultados provenientes
de atividades relacionadas a inovacdo. Embora muitas praticas em-
presariais e académicas tenham sido publicadas, ndo ha evidéncias
confirmando a melhor forma de gerenciar e organizar a inovacgado, ou
seja, ndo ha uma férmula universal a ser adotada para obtengdo de
sucesso.

Quatro fatores afetam a Gestdo da Inovagao: tipos, estagio e es-
copo dainovagdo e tipo da organizagdo (TIDD, 2001). Assim, qualquer
generalizagdo de um processo de Gestdo da Inovacgdo deve ser ajus-
tada considerando esses fatores que ajudam a definir etapas coe-
rentes com o contexto organizacional.

Um processo coerente, além de considerar competéncias e tec-
nologia, deve levar em conta principalmente atividades criticas que
envolvem a empresa: producdo, logistica, atendimento ao cliente,
sistemas de informacao, entre outras. Todas essas atividades impac-
tam na Gestdo da Inovagdo e sdo afetadas por ela.

Em uma empresa, o fluxo criativo em que as oportunidades de
inovacgdo transitam (Figura 9) pode ser representado por um funil.
As oportunidades sdo analisadas, selecionadas e avaliadas segundo
critérios fundamentais para a tomada de decisao:

Funil de oportunidades

Avaliaciode | | Avaliagiode | | )
) A || Desenvolvimento
oportunidades | | projetos | |

Lista de ideias Produto final

Figura 9 — Funil de oportunidades Fonte: 12M INNOVATION TO
de inovacdo. MARKET, 2011.




Ao longo do funil, o fluxo equivale as etapas do processo, que
se inicia com a de levantamento; passa pela sele¢do, definicdo de
recursos, implementacgdo; e chega a aprendizagem, como mostra a
Figura 10:

Reconhecimento Criatividade
e recompensa
1

Inovacéo Levantamento Proposta
introduzida de ideias
ou imple-
mentada
4 5 2
Implementacao Aprendizagem Selecao

Recursos para 3 Oportunidade(s)

implementar e estratégia(s)
Definigio de | definida(s)
recursos
Capacitagao Comunicagdo
Figura 10 — Processo de Fonte: CARVALHO;
Gestédo da Inovagao. CAVALCANTE; REIS, 2009.

A seguir estdo detalhadas cada uma dessas etapas.

Levantamento

Essa etapa se assemelha a “boca do funil”, em que passa a maior
quantidade possivel de ideias. Ja as subsequentes (selegdo, defini-
¢do de recursos e implementacgdo) sdo mais restritivas e rigidas, pois,
a cada etapa, uma ou varias oportunidades de inovagao sao avalia-
das e descartadas.

E o momento de buscar sistematicamente oportunidades de
inovacdo (ideias) com o objetivo de antecipar tendéncias de novos
produtos, processos e servigos, observando sinais de mudanga no
ambiente competitivo.

As agGes de prospecgao continua de oportunidades com o clien-
te devem ser realizadas nessa etapa de levantamento. As principais
sdo (SEBRAE/NA, 2011b):
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m Enxergar além do que esta visivel, aparente, agindo de forma
proativa na busca de novos mercados, produtos, processos,
servigos, etc.

m Perceber novos canais para distribuicdo de seus produtos e
servicos e novos modelos de negdcio (por exemplo: marketing
pela Internet e vendas associadas a outros servigos).

m Identificar sinais que podem implicar mudangas em produtos
e negdcios (por exemplo: aumento da concorréncia e novos
insumos).

m Identificar oportunidades para eliminar desperdicios (de tem-
po, espago, materiais e energia) de forma sustentavel.

m Efetuar comparagBes entre os concorrentes em aspectos cri-
ticos (de servico, qualidade, custo, tempo de entrega, entre
outros).

Exemplos

Empresas de pequeno e de grande porte que inovaram por meio

das agdes realizadas na etapa de levantamento:

m Aindustria de sorvetes Geloni observou seus concorrentes e
inovou no design de embalagem. Como resultado, obteve o
reposicionamento de seus produtos e maior grau de qualifi-
cagdo nos insumos alimentares.

®m Aindustria cosmética Natura se inspirou nos banhos de chei-
ro, habito em algumas regides do Brasil, e langou a linha de
dguas de banho. Além disso, associou o produto ao uso sus-
tentavel de ativos da biodiversidade.

Selecao
Momento de analisar as opg¢Ges de oportunidades de inovagao, esco-

Iher uma (ou mais) e definir a estratégia de inovagdo mais adequada.

As agOes de selegdo precisam envolver os colaboradores nos pro-
cessos de tomada de decisdo, destacando os beneficios dos novos
produtos e servigos e passando a visdo do todo para a equipe.




As principais acdes sdo (SEBRAE/NA, 2011b):

m Entender os parametros-chave (prego, qualidade, velocidade,
regulamentacdo) de competitividade do setor.

m Entender o diferencial de suas competéncias, do conheci-
mento disponivel na empresa, bem como saber como pode
ser adquirido o conhecimento complementar.

m Analisar as opg¢des/oportunidades de inovagdo, oferecendo
alternativas para a tomada de decisdes e de agses.

m Escolher criteriosamente uma ou mais op¢des/oportunida-
des de inovagao.

m Definir a estratégia de inovagdo mais adequada.

m Passar a visdo do novo produto/processo para a equipe des-
tacando os beneficios.

m Envolver todas as pessoas da empresa em etapas do processo
de inovar.

m Envolver os fornecedores-chave e usuarios lideres desde o
inicio do processo de inovar.

Exemplos

Empresas de pequeno e de grande porte que inovaram por meio
de agdes realizadas na etapa de selegdo:

A prestadora de servigos de manutengdo Mecanica Grauque-
mar identificou problemas de desperdicio de tempo e recur-
sos. Entdo, selecionou tecnologias de controle de tempo por
ordem de servigo. Depois, integrou a equipe em grupos de
trabalho e comunicou os objetivos. Além disso, inseriu clien-
tes-chave no processo de melhoria da prestagao de servigos
externos, o que permitiu aumentar a qualidade da empresa.

A URBS, prestadora de servigos de urbanizagao, identificou uma
oportunidade para os empresarios eliminarem desperdicios de
recursos financeiros e os usuarios terem um transporte publico
mais rapido na cidade de Curitiba: implantou o cartdo de trans-
porte eletrénico, que permite o acesso direto ao sistema de bi-
Ihetagem eletronica.
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Definicao de recursos

Nessa terceira etapa, ocorre a definigdo de recursos (humanos, fi-
nanceiros, de infraestrutura e tecnoldgicos) necessarios para intro-
duzir e/ou implementar as oportunidades de inovagdo selecionadas.

As acOes dessa etapa precisam identificar as formas de acesso
(compra, desenvolvimento interno, entre outras) aos recursos mais
adequadas as oportunidades de inovacdo a serem desenvolvidas e/
ou implementadas.

As principais a¢bes sdo (SEBRAE/NA, 2011b):

m Definir o conjunto de recursos necessarios para introduzir
e/ou implementar as oportunidades escolhidas na etapa
anterior.

m Compatibilizar os recursos necessdrios com as competéncias
internas.

m Saber comprar, licenciar e contratar novidades fora da empresa.

m Identificar as formas de acesso aos recursos:

Compra de insumos, tecnologias e servigos

Parcerias com institutos, universidades e/ou centros de
exceléncia

Subcontratagdo

Formacdo de pessoal proprio

Criacdo de uma area de desenvolvimento de inovag¢des
Desenvolvimento com pessoal préprio

Contratagdo de especialistas

Realizacdo de associag¢des, aliangas estratégicas, redes de
empresas, etc.

Pesquisa cooperativa
Benchmarking
Joint venture

Apds a definigdo dos recursos (com as respectivas estimativas) e
a forma de acesso a eles, é importante escolher entre utilizar recur-
sos proprios, financiamento, fomento ou fazer um mix dessas possi-

bilidades.




Exemplos
Empresas de pequeno e de grande porte que inovaram por meio
de agdes realizadas na etapa de definicdo de recursos:

m O planejamento consistente do portfélio de produtos da
Hidro Metalirgica ZM Bombas permitiu definir uma nova
estratégia de desenvolvimento de tecnologias de energia
edlica de pequeno porte, direcionando a empresa para a
captagdo de recursos financeiros subvencionados em editais
publicos e privados.

m A Companhia Paranaense de Energia (Copel) identificou tec-
nologias, insumos e equipamentos que permitiram substituir
o sistema de iluminagdo publica, gerando economia de mais
de 22% em pequenos municipios.

Implementacao

Nessa quarta etapa, ocorre a execucdo dos projetos de inovagdo,
com o acompanhamento de seu desenvolvimento em termos de
prazo, custos e qualidade, sempre considerando as integra¢des ne-
cessarias com outros setores da empresa (logistica, marketing e ven-
das, por exemplo).

Nas acOes dessa etapa, devem ser utilizados padrdes de ges-
tdo e ferramentas que apoiem o gerenciamento de projetos de
inovacdo, garantindo o uso eficiente de recursos, cumprimento
de prazos e qualidade das oportunidades de inovagdo a serem
desenvolvidas e/ou implementadas.

As principais a¢Bes sdo (SEBRAE/NA, 2011b):

m Definir o escopo do projeto da inovacgdo a ser introduzido e/
ou implementado.

m Estabelecer datas e formas de acompanhamento (prazo, cus-
tos e qualidade).

m Preparar o langamento da inovagao.

m Alinhar as atividades de introdugdo da inovag¢do de produto
com marketing e vendas.




Gestao da Inovacao

Exemplos

Empresas de pequeno e de grande porte que inovaram por meio
de ag¢des realizadas na etapa de implementagdo:

m A utilizagdo de padrdes de qualidade e a customizagdo de
processos de produgdo civil permitiram a construtora Doria
cumprir seus prazos de entrega em razao do aumento de sua
produtividade.

®m A Embraer utiliza praticas avangadas de gestdo de projetos com
multiplos fornecedores e adota técnicas, tecnologias e ferra-
mentas de engenharia de alta complexidade que a permitem
realizar a venda do projeto antes mesmo de o avido ter sido
produzido. Com isso, garante a entrega do produto de acordo
com os altos padrdes internacionais de exigéncia regulatodria,
em especial as aeronaves utilizadas em sistemas de defesa.

Aprendizagem

E o momento de refletir sobre todo o processo, revisar etapas, agdes
e ferramentas e registrar as licdes aprendidas.

Nessa etapa, pode-se fazer uso de praticas e ferramentas que
apoiem o processo de aprendizagem, em especial as relacionadas a
gestdao do conhecimento.

As principais agdes sdo (SEBRAE/NA, 2011b):
m Refletir sobre o processo de inovagdo como um todo: o que

aconteceu, o que funcionou bem, o que ndo deu certo, os
resultados obtidos, novas ideias, etc.

m Registrar as ligdes aprendidas.

m Langar novos produtos e processos, considerando as refle-
x0es sobre mudancgas necessarias a partir do aprendizado
anterior.

m Estimular o reinicio do processo (“reinovagdo”).

Atualmente, o compartilhamento de informagGes pelas redes
sociais facilita a constituicdo de saberes. O Quadro 4, na pagina se-
guinte, relaciona algumas ferramentas que podem apoiar a etapa de




aprendizagem pelo compartilhamento de acertos, erros e melhores
praticas durante todo o processo da Gestdo da Inovacgdo.

Técnicas para recuperagao das

. ~ . . Ferramentas-exemplo
informagGes nas redes sociais

Mecanismos de busca baseados em www.blogger.com

regras predefinidas:

L. www.delicius.com
m Buscas conceituais baseadas

em diciondrios que apresentam www.diigo.com

proximidade semantica.

. www.facebook.com
m Buscas bayesianas baseadas na

frequéncia de palavras-chave. www.fresqui.com
m Buscas por contextos baseadas
no conhecimento do significado
dado pelo usuario. www.google.com/buzz

m Buscas baseadas na populari-
dade (ranking).

www.friendfeed.com

www.linkedin.com

www.pt-br.wordpress.com

Quadro 4 — Técnicas e ferramentas que Fonte: os autores.
apoiam a etapa de aprendizagem.

Essas ferramentas funcionam hoje como grandes repositorios de
informagodes, e sua utilizagdo pode estar centrada em aspectos pes-
soais (a exemplo do Facebook) ou de cunho profissional e de com-
partilhamento técnico (LinkedIn).

De qualquer forma, o principal fator para a escolha dessas fer-
ramentas é a capacidade do usuario e da prdpria tecnologia de per-
mitir a recuperac¢do da informacdo por mecanismos de busca ou de
sugestdo (ferramentas que, pela proximidade semantica, sugerem
op¢Oes espontdneas aos usuarios). Essas técnicas possibilitam uma
melhor gestdo do conteudo, permitindo, portanto, acelerar o pro-
cesso de aprendizagem em novos ciclos de desenvolvimento de um
novo produto ou servigo.
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As praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento apresen-
tadas ndo sé apoiam o processo de aprendizagem como podem ser
utilizadas em todas as demais etapas. O levantamento, em especial,
pode fazer uso intensivo de ferramentas da web para as atividades de
buscas contextualizadas de informagdes que subsidiem o processo de
Gestdo da Inovagdo.

Processo de Gestao da Inovacao na pratica

O processo demonstrado a seguir foi elaborado com base nas cinco
etapas do processo de Gestdo da Inovagao e é composto de formu-
larios que podem ser utilizados pela empresa:

m Formuldrio 1.1 — Oportunidades de inovag¢do

m Formuldrio 1.2 — Checklist para revisao das oportunidades de
inovagao

m Formuldrio 2 — Selegdo das oportunidades de inovagdo

m Formulario 3 — Recursos e formas de acesso a oportunidade
de inovagdo

m Formuldrio 4 — Implementacgdo

m Formulério 5 — Aprendizagem

As etapas detalhadas a seguir orientam a empresa para a aplica-
¢do do processo completo de Gestdo da Inovagao.

Primeira etapa: levantamento das
oportunidades de inovacao

O empresario e sua equipe de lideres devem se reunir em grupos
(com colaboradores-chave) para a elaboragdo individual de cinco
sugestdes de inovagdes a serem registradas na primeira linha do
Formuldrio 1.1 “Oportunidades de inovacdo” (minhas ideias), sendo
uma para cada tipo com a seguinte diferenciagdo: inovac¢do de pro-
duto (bem), inovagdo de produto (servigo), inovagdo de processo,
inovacdo de marketing e inovacdo organizacional. Na sequéncia, o
grupo, apos discussdes e argumentagdes, registra a melhor proposta
na linha “Ideias do grupo”.




59

Minhas ideias

Ideias do grupo

Formuldrio 1.1 — Oportunidades de inovagao

Inovagao de
produto
(bem)

Inovagao de
produto
(servigo)

Inovagao de Inovagao de Inovagao
processo marketing organizacional

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.
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Comentario

A dassificacdo da inovacdo em cinco tipos é Util
para estimular a proposicao de ideias relaciona-
das a todas as formas de inovacdo. Entretanto,
a empresa pode optar pela geracdo de ideias de
apenas alguns dos cinco tipos em razao da espe-
cificidade de seu negdcio.

Para preencher a primeira linha do formulario, o moderador da
reunido deve apresentar brevemente o contexto e objetivo da ativi-
dade, destacando a importancia da criatividade dos participantes. A
segunda linha do formulario serve para registrar as ideias formula-
das por todos os participantes e para destacar a que seja considera-
da pelo grupo a melhor ideia de cada tipo.

Comentario

No preenchimento do formuldrio, ndo ha uma
resposta padrao. O importante é invocar a re-
flexao e, no fim do checklist, decidir se a opor-
tunidade deve ser descartada (abandonada),
mantida, melhorada (redigida novamente) ou
substituida (por nova oportunidade).

A participacdo de toda a empresa precisa ser incentivada a fim
de os conhecimentos serem construidos com as diferentes percep-
¢Bes e experiéncias de cada drea e colaborador da organizacdo. E
recomendavel que um grupo gestor analise se todos conseguiram
caracterizar adequadamente os diferentes tipos de inovagées, con-
forme os conceitos apresentados no capitulo 1 deste livro, questio-
nando as motivagGes dos colaboradores para gerarem as inovagdes
propostas e verificando se elas estdo aderentes com a estratégia,
mercado e capacidade tecnoldgica e de gestdo da empresa.

Ainda nessa etapa, o grupo analisa as oportunidades de inovagdo
propostas no formuldrio anterior, revisando-as, reescrevendo-as,
respondendo as questdes em relagdo a cada uma das oportunida-
des (Formulario 1.2) e avaliando se elas podem gerar bons negdcios.
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Formulario 1.2 — Checklist para revisao das oportunidades de inovagao
Foram considerados(as)... Oportunidade 1 Oportunidade 2 Oportunidade 3 Oportunidade 4 Oportunidade 5
... contexto e mercado atual?

... cendrios futuros?

... perspectivas para novos produtos,
processos, servigos e negocios levando
em conta essa oportunidade?

... necessidades do cliente?

. caracteristicas fundamentais para
viabilizar a oportunidade?

... ameagas e novos negdcios que po-
dem impactar na empresa?

... possibilidades de aumento de con-
corréncia?

. contribuigdes dessa oportunidade
de inovagdo para eliminar desperdicios
de tempo, espaco, energia e materiais?

. comparagdes com a concorréncia
em termos de qualidade, tempo de en-

trega, etc.?
Descartada Descartada Descartada Descartada Descartada
. . Mantida Mantida Mantida Mantida Mantida
Revisdo das oportunidades
Melhorada Melhorada Melhorada Melhorada Melhorada
Substituida Substituida Substituida Substituida Substituida

Oportunidades revisadas (reescrever)

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.
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Comentario

As empresas devem incentivar os colaboradores
a ficarem atentos aos sinais externos, por meio
da pesquisa de informagbes de mercado, da
identificacdo das necessidades imediatas e ante-
cipadas dos clientes e do monitoramento de ten-
déncias de negécio com o objetivo de potenciali-
zar inovagdes para gerarem valor e serem aceitas
pelo mercado. No ambiente de negécios, muitas
vezes uma oportunidade inicial considerada pro-
missora, ao ser analisada por diferentes colabo-
radores e por areas e experiéncias distintas, pode
ser mudada radicalmente de sua proposta origi-
nal ou até mesmo descartada. Pensar em outra
nova oportunidade deve ser estimulado.

Segunda etapa: selecao das oportunidades

de inovacao

Nessa etapa, o objetivo é “afunilar” as oportunidades identificadas,
ou seja, estabelecer prioridades de acordo com critérios preestabe-

lecidos. A equipe de lideres e os colaboradores preenchem o Formu-
lario 2, com base nestas instrucdes:

m Critérios de avaliagdo — Preencher com fatores-chave que au-
xiliem os empresdrios na tomada de decisdo, trazendo maior
assertividade nas escolhas das oportunidades de inovagao.
Exemplos de critérios:

m Contribuicdo na reducdo de custos (de processos e orga-
nizacionais)

m Contribui¢cdo na redugdo de prazos (de processos e orga-
nizacionais)

m Aceitagdo pelo cliente (todos os tipos)
Tamanho do mercado a ser atendido (produto e servico)

m Facilidade de financiamento do desenvolvimento (produ-
to, processo e servigo)




Formuldrio 2 — Sele¢ao das oportunidades de inovagao

Critérios de
avaliagdo

Aceitagdo pelo
cliente

Relagdo lucro/
investimento

Facilidade para
desenvolver/
implantar/
produzir

Somatdrio

Oportunidade
selecionada:

Oportunidade 1 Oportunidade 2 Oportunidade 3 Oportunidade 4 Oportunidade 5

Aval.

Justif.

Aval. Justif. ~ Aval. Justif. Aval. Justif.  Aval. Justif.

Sugestdo de notas para a avaliagdo: 1, baixa; 3, favoravel; 5, alta.

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.
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Terceira etapa: definicao de recursos

Consiste em definir recursos e formas de acesso necessarios para a
oportunidade de inovagdo selecionada na segunda etapa (Formula-

rio 3).

As principais atividades que o grupo gestor realiza sdo:

m Definir o conjunto de recursos (humanos, financeiros, tecno-
l6gicos e de infraestrutura) necessarios para introduzir e/ou
implementar as oportunidades selecionadas.

m Compatibilizar o conjunto de recursos necessarios com a
base de competéncias disponivel internamente.

m Saber comprar, licenciar, contratar novidades fora da em-

presa.

m Identificar as formas de acesso adequadas. O Quadro 5 expli-
ca as principais formas de acesso:

Formas de
acesso

Compra

Subcontratagao

Formagao
de pessoal
proprio

Defini¢oes

Aquisi¢do de bens e/ou servigos visando bene-
ficiar a empresa por meio da modernizacdo de
suas estruturas produtivas, desenvolvimento e/
OU Servigos.

A empresa deve ter competéncia para atender
as suas demandas (especificagdes, instrucoes
de uso, testes, etc.). Para tanto, precisa assumir
o custo direto do servigo e/ou processo especi-
fico subcontratado.

Treinamento e aperfeicoamento continuo dos
colaboradores para ampliar seus conhecimen-
tos profissionais. Sabe-se hoje que o sucesso de
uma empresa depende muito mais do desem-
penho dos funcionarios do que de sua estrutura
fisica.




Formas de

Definigoes
acesso
Contratagao ~ o
de es ec?a Contratacdo de pessoal altamente qualificado
Iistasp para atuar em area estratégica da empresa.

Formas de utilizar uma estrutura comum entre

Associacoes, L
empresas similares ou de complementar co-

aliangas . ,
L . nhecimentos quando o custo para forma-los ou
estratégicas - P
adquiri-los é muito alto. Duas formas de asso-
ou redes de o . - ~ . .
ciagao muito utilizadas sdo a sociedade e a joint
empresas

venture.

Relacionamento com empresas estrangeiras
detentoras de inova¢des com a finalidade de
adquirir servicos tecnoldgicos e recursos mais
avancados. Exemplo disso é a formacao de joint
venture.

Importacdo de
tecnologia

Observagdo do mercado para adaptar produtos
Observagdao ou de forma criativa. Essa adaptacdo deve agregar
benchmarking valor real ao produto observado a fim de obter
diferencial. A imitagdo de processos é mais dificil.

Concessao de licenga para explorar determina-
da tecnologia. Ocorre, por exemplo, quando a

Licenciamento tecnologia é gerada em uma empresa que nao
tem interesse em explora-la. Assim, repassa
essa atribuicdo a outra empresa.

Criagao de
um setor para
tratar especi-
ficamente das
inovagoes

Criacdo de setor destinado a desenvolver e
implantar inovagdes no mercado. Sua atuagao
deve ser em conjunto com outras dreas, como
marketing, vendas e produgao.

Quadro 5 — Principais formas de acesso. Fonte: Adaptado de
SEBRAE/NA, 2011a.
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O formulario de recursos e formas de acesso a oportunidade de
inovagdo permite detalhar recursos do projeto de inovac¢do de acor-
do com as orientagbes de preenchimento:

Formas de acesso — Identificar as formas de acesso a serem
utilizadas para desenvolver a oportunidade de inovagdo, de
acordo com o Quadro 5. Pode ser adotada mais de uma for-
ma de acesso.

Recursos humanos — Especificar os recursos humanos neces-
sarios em termos de fun¢do e esforgo, como quantidade de
horas, semanas ou meses de alocag¢do no projeto de inovagao.

Infraestrutura — Listar os valores para a manutengdo das edi-
ficacBes, moveis, equipamentos, ferramentas, maquinas pro-
dutivas e administrativas necessarios ao desenvolvimento da
oportunidade de inovagdo. A infraestrutura deve condizer
com o porcentual da capacidade instalada da empresa a ser
utilizado no projeto de inovagao em questao.

Tecnologia — Identificar as tecnologias-chave, ou principais,
a serem compradas, desenvolvidas ou “parceirizadas” para o
projeto de inovagao.

Formulario 3 — Recursos e formas de acesso a
oportunidade de inovagao

Oportunidade de inovagao

Recursos
financeiros

Descricdo/ Formas de
estimativa acesso

Recursos humanos
Infraestrutura
Tecnologia
Proprios RS
Financiamento RS

Fomento RS
Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.




Quarta etapa: implementacao

O formulario da implementacdo permite detalhar melhor o projeto
executivo da oportunidade de inovagdo (Formulario 4). A seguir, as
orientagOes de preenchimento:

Escopo da inovagdo — Identificar funcionalidades e caracte-
risticas da oportunidade de inovacdo a ser introduzida no
mercado ou implementada na empresa.

Beneficios para a empresa — Elencar beneficios econdmicos
tangiveis ou intangiveis presentes na oportunidade de ino-
vagao.

Custos — Fazer estimativas dos custos para desenvolver a
oportunidade de inovagao.

Recursos financeiros — Identificar recursos proprios, financia-
mentos e fomentos necessarios.

Formas de acesso — Especificar formas de acesso aos recur-
SOs necessarios.

Retorno esperado — Prever retorno (econdmico ou ndo) da
oportunidade.

Prazo para desenvolver — Fazer estimativas de prazos para
ter a oportunidade de inovagdo pronta para ser vendida ou
utilizada.

Interagdo com clientes durante o desenvolvimento — Estabe-
lecer formas de interagdo com os clientes para testar a opor-
tunidade ainda durante o desenvolvimento dela.

Langamento provavel — Determinar data limite para langa-
mento da inovagdao no mercado.

Alinhamento com vendas e marketing — Definir formas de
participagdo e preparagdo do pessoal de vendas e de market-
ing para aumentar o sucesso da oportunidade de inovagdo.
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Formulario 4 — Implementacao

Nome da empresa

Oportunidade de
inovagao

Escopo da inovagdo

Beneficios para a

empresa
Custos RS
Préprio RS
AU venciamento RS

Fomento RS

Formas de acesso:

Retorno esperado RS /ano

Prazo para desenvolver

Interagdo com clientes durante o
desenvolvimento

Langcamento provavel Data / /

Alinhamento com vendas e marketing

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.

Quinta etapa: aprendizagem

E 0 momento de reflexdo, de discussdo e de socializacdo dos erros e
acertos do que foi realizado com a implementagdo do projeto exe-
cutivo da inovagdo. Uma forma de realizar esse processo é solicitar
as equipes de lideres e de colaboradores que preencham individual-
mente o Formulario 5.




Formulario 5 — Aprendizagem

O que se destacou durante o
levantamento?

O que se destacou durante a
selegao?

O que se destacou durante a
definicdo de recursos?

O que se destacou durante a
implementagdo?

O que deu certo?
O que deu errado?

Quais foram as principais licdes
aprendidas?

Como deve ser comunicado esse
aprendizado aos colaboradores?

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.

Apos a analise dos formularios preenchidos, é possivel promover
ciclos de aprendizagem por meio de reunides, cafés empresariais ou
outros momentos descontraidos que estimulem o compartilhamen-
to das ligdes aprendidas.

Mesmo que a empresa tenha restrigdes de tempo e recursos
para realizar a etapa de aprendizagem, os gestores devem estimular
os colaboradores a adotar principios simples e Gteis:

m Buscar aprender com os mais experientes ou procurar solucdes
jaimplantadas.

m Valorizar o aprendizado continuo mesmo que advenha de ex-
periéncias aparentemente malsucedidas.

m Estimular o reinicio do processo de inovacao.
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Dica

0 grupo gestor pode estimular a troca de ideias
e opinides. Cada ponto de vista deve ser valori-
zado. E possivel iniciar uma reunido de aprendi-
zagem com trechos de filmes ou documentarios
reveladores e instigantes.

Algumas boas sugestoes:

m  Senna, documentario sobre as realizacoes do
piloto de Férmula 1.

m Trabalho interno, filme sobre a crise econo-
mica de 2008.

m Sleep dealer, ficcao cientifica que expde um
futuro militarizado e controlado por redes ci-
bernéticas.

Este capitulo permitiu ao leitor compreender as etapas e princi-
pais acdes do processo de Gestdo da Inovagao, além de possibilitar a
vivéncia pratica desse processo. Entretanto, somente um processo e
um conjunto de formuldrios ndo sdo suficientes para garantir a bus-
ca continua e sistematica por inovagdes. S3o necessarias praticas de
apoio a esse processo.




Capitulo

PRINCIPAIS PRATICAS
DE APOIO A GESTAO
DA INOVACAO

A adogdo de algumas praticas de apoio a Gestdo da Inovagdo aumen-
ta as chances de a empresa se tornar inovadora de forma sistematica
e continua.

As recomendadas sdo, entre outras, analise de mercado, pros-
pecgdo tecnoldgica, benchmarking, anélise de patentes, criatividade,
gestdo dos direitos de propriedade intelectual, gestdo de interfaces,
gestdo de projetos, gestdo financeira e de riscos, trabalho em rede,
trabalho em equipe, gestdo de mudangas, produgdo enxuta, analise
de valor, melhoria continua, gestdo do conhecimento e praticas de
sustentabilidade e responsabilidade social.

Algumas dessas praticas sdo abordadas neste capitulo, outras
aparecem de forma detalhada, em maior ou menor grau, nos demais
livros desta colecgdo.
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Analise de mercado

Com o objetivo de obter
informagdes e, dessa
forma, alimentar o pro-
cesso de inovagdo, as
empresas precisam ana-
lisar continuamente o
mercado em que estdo
inseridas.

Essa pratica busca
identificar  tendéncias
de mudangas no mer-
cado, movimento dos
competidores e dos pro-
dutos potencialmente

-

Uma adequada analise de mercado inclui a avaliacdo da

qualidade e precos dos produtos ofertados, bem como
competitivos, além de das tecnologias utilizadas. O mesmo se aplica a servicos,
demandas e necessida- envolvendo a verificacdo de como sdo executados a
des dos clientes. pds-venda, atendimento, cuidados sociais, etc.

Carvalho, Cavalcante e Reis (2009) recomendam a adogdo das se-
guintes a¢des para uma analise eficaz:

m Agir de forma proativa na busca de novos mercados, produ-
tos, processos e servigos.

m Pesquisar novos canais para distribuicdo de produtos e servi-
¢os e novos modelos de negdcio.

m Identificar necessidades do cliente, criando formas de escuta
sistematica na empresa.

m Compreender as ameagas e oportunidades sinalizadas pelo
mercado.

m Reconhecer sinais de que podem ocorrer mudangas nos pro-
dutos e no negécio.

m lIdentificar oportunidades para eliminar desperdicios e atuar
de forma sustentdvel.

m Efetuar comparagGes entre os concorrentes.

Dreamstime.com/Sbotas



m Buscar fontes confidveis de informagdo, como simpdsios, re-
vistas, jornais, entre outros. Para tanto, é conveniente fazer
uma lista de todos os jornais e revistas da area e ficar atento
a eventos regionais, nacionais e internacionais.

Mecanismo que estimula a cria-
¢ao e o desenvolvimento de mi-
Cro e pequenas empresas indus-
triais ou de prestacao de servicos
e empresas de base tecnoldgica
ou de manufaturas leves, por
meio do apoio administrativo e
da formacdo complementar do
empreendedor em aspectos téc-
nicos e gerenciais.

Empreendimento promotor da
cultura da inovacdo, da com-
petitividade e do aumento da
capacitacdo empresarial. Fun-
damenta-se na transferéncia de
conhecimento e tecnologia en-
tre atores, como universidades,
centros de pesquisa e empresas,
com o objetivo de incrementar a
producao de riqueza.

Aglomeracdo ou concentracdo
de empresas de setores tradicio-
nais da economia com necessi-
dades similares.

Listar as organizagdes e asso-
ciacdes de classe na drea de
atuagdo.

Identificar quem oferece cursos
na area.

Identificar grupos de pesquisa
e pesquisadores na base da
Plataforma Lattes do CNPq e
no Portal Inovacdo do Minis-
tério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo (MCTI).

Listar sites das empresas atu-
antes na mesma area ou vin-
culadas aos mesmos fornece-
dores e clientes.

Identificar a empresa lider na
area de atuacdo.

Cadastrar-se em servigos! de
alerta informatizados com
os termos tipicos da area de
atuagado.

Verificar a localizacdo de in-
cubadoras de empresas, po-
los e parques tecnolégicos na
regido.

1 Um exemplo desses servicos é o Alertas do Google (www.google.com.br/alerts), em
que é possivel inserir palavras, frases ou topicos que se queira monitorar. Esse servi-
co faz uma varredura diaria ou semanal na Internet e identifica o /ink em que apare-
cem. E uma excelente forma de acompanhar a evolucdo de um tépico, monitorar um

concorrente, acompanhar o mercado, etc.
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No caso de desenvolvimento de novos produtos, ha trés técnicas
diferentes de anadlise de mercado (COTEC, 1998) utilizadas de for-
ma isolada ou em conjunto. Essas técnicas, descritas no Quadro
6, sdo a conjoint analysis (CA), o conceito de usuario lider (UL) e
a matriz qualidade, que representa o elemento-chave da técnica
quality function deployment (QFD) ou o desdobramento da fungdo
qualidade:

Técnica Descri¢ao

Técnica de marketing que visa obter informa-
¢do sobre as preferéncias do cliente a respeito
de atributos de determinados produtos. Essas

CA preferéncias podem ser consideradas no de-
senvolvimento de novos produtos, prospec-
¢do de cotas de mercado, segmentacdao de
mercado e decisdes de pregos.

Enfoque estruturado para identificar requisi-
tos dos clientes, otimizar desenvolvimento de

FD ;
Q novos produtos e resolver problemas de inter-
face entre o pessoal de P&D e de marketing.
Identificagdo de um grupo seleto de usuarios
uL (clientes), os “usuarios lideres”, para envolvé-
-los no processo de desenvolvimento de novos
produtos.
Quadro 6 — Descricdo das técnicas Fonte: Traduzido e adaptado de
de anélise de mercado. COTEC, 1998.

A pratica da CA normalmente é responsabilidade do departa-
mento de marketing. Alguns softwares que auxiliam sua aplicagdo
ndo requerem investimentos muito elevados para empresas de mé-
dio porte que utilizam frequentemente essa técnica. Por outro lado,
aquelas que ndo a adotam regularmente, como as MPEs, podem re-
correr a especialistas, como consultorias e/ou universidades (esse é




um bom ponto de partida para o novo usudrio de CA se familiarizar
com a técnica e se beneficiar de todo o potencial dela).

O QFD, por sua vez, em geral fica sob responsabilidade dos de-
partamentos de P&D e também de marketing. Entretanto, a teoria
sobre gestdo de interfaces demonstra que também se deveria incluir
o departamento de produgdao no processo de desenvolvimento de
novos produtos. O QFD pode ser Gtil em empresas estruturadas de
forma tradicional e contribuir para romper as habituais barreiras en-
tre departamentos funcionais. Algumas organizacées podem chegar
a definir o processo empresarial seguindo esse processo. A quan-
tidade de reunides das equipes de QFD depende da frequéncia da
introducdo de produtos ou do beneficio percebido pela técnica. O
processo pode ser suspenso no momento em que se obtenha bene-
ficio suficiente. O custo de aplicagdo da técnica é pouco significativo,
principalmente se os gestores estiverem cientes do valor do planeja-
mento prévio para o desenvolvimento do produto.

Atrair a cooperacdo dos ULs é tarefa mais complexa, uma vez
que, além dos departamentos de marketing e de P&D, também re-
quer a participagdo da alta dire¢do da organizagdo. Esta tem papel
importante na hora de identificar o UL correto e estabelecer contato,
convidando-o a participar do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Além disso, a alta dire¢do é fundamental para gerir com
éxito o verdadeiro processo de desenvolvimento entre as empresas.
A cooperagdo dos ULs normalmente tem um custo, pois eles podem
solicitar diferentes recompensas pela participagao, como contratos
exclusivos de entrega e concessdes de precos ou direitos conjuntos
sobre patentes geradas.

Prospeccao tecnoldgica

Quando a empresa busca inovacdes incrementais, a analise de mer-
cado é uma ferramenta interessante. Mesmo porque adotar praticas
de gestdo ja utilizadas por outras organizacGes também é inovacdo.
Entretanto, se a empresa tem em vista inovagbes radicais, entdo a
andlise de mercado é insuficiente, pois, com essa pratica, obtém-se,
em alguns casos, o que ja existe (embora a escuta das necessidades
dos clientes possa dar origem a inovagdes radicais).
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Conseguir uma visao das possibilidades tecnoldgicas
futuras favorece as empresas, ja que cada vez mais é
dificil determinar o valor da tecnologia em razéo da pesquisa. A participagdo em

Mas, se a empresa pretende ser inovadora, olhar para o futu-
ro, deve realizar a prospeccdo. Nesse caso, precisa estar atualizada
quanto aos desenvolvimentos tecnoldgicos que ainda vdo se trans-
formar em produtos. Eventualmente esses desenvolvimentos, que,
hoje, ainda estdo em universidades ou institutos de pesquisa, podem
vir a ser excelentes oportunidades de negdcios ou, ainda, ameacas
a0s negocios.

Para os pesquisadores Lacer-
da et al. (2001), “prospeccao tec-
noldgica é o processo de anteci-
par os desenvolvimentos futuros
da ciéncia e da tecnologia”.

Na prética, as empresas po-
dem realizar a prospecg¢ao tec-
nolégica aproximando-se dos
centros pesquisadores de tec-
nologias ainda ndo disponiveis

-~ comercialmente; é o caso das
universidades e institutos de

complexidade crescente e de seus impactos em varias congressos nacionais e interna-
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areas da empresa (LACERDA et al., 2001). . . B ,
Clonals na area em que atuam é

uma agao importante para a prospecgao, especialmente para ve-
rificar resultados de pesquisas. Qutra técnica para a prospecgao,
embora mais cara que a participagdo em congressos, é o Método
Delphi, que consiste em consulta interativa a diferentes especia-
listas, buscando, apds diversas rodadas de questionamentos, uma
convergéncia de opinides para saber o futuro relacionado a deter-
minado tema.

Embora conceitualmente exista uma diferenga entre vigilancia
tecnoldgica — voltada a coletar e analisar sistematicamente as infor-
magdes cientificas e tecnolégicas no momento presente — e pros-
peccdo tecnoldgica — voltada para o futuro —, muitas vezes ocorre
sobreposi¢do de agGes entre essas praticas.




Indicacao de leitura

Tecnologia: estratégia para a compe-
titividade —inserindo a variavel tecno-
légica no planejamento estratégico/o
caso Siemens, de Antonio Corréa de
Lacerda, Dalcio Roberto dos Reis, Fer-
nando Afonso de Barros Perini, Hélio
Gomes de Carvalho, Marcia Beatriz
Cavalcante e Sérgio Bruel, publicado
pela Nobel em 2001.

As questoes relacionadas a tecnologia, inovacao e competiti-
vidade sao objeto de estudo deste livro por constituirem desa-
fios para os gestores. Os autores comentam que a estratégia
tecnoldgica ndo pode estar desvinculada do planejamento
estratégico da empresa. Salientam a importancia de prever re-
cursos para o desenvolvimento de atividades de P&D e Enge-
nharia, entre elas a prospeccao continua de novas tecnologias.

Tecnologia
Estratégia para
a Competitividade

Benchmarking

Pratica que ajuda a identificar as agBes que permitiram aos lideres
em seu segmento de atuagdo se tornarem os melhores. Essa identi-
ficagdo e a consequente adog¢do das agdes contribuem para as orga-
niza¢des melhorarem o desempenho delas.

O benchmarking ndo deve
ser uma agao isolada mas um
processo continuo que con-
duz a uma melhor compreen-
sao dos préprios processos.

O Temaguide (COTEC, § =
1998) apresenta oito tipos de
benchmarking (préxima pagi-
na) de acordo com o objetivo Benchmarking consiste em comparar processos,

gue a empresa tem em mente. produtos e/ou servicos de uma empresa com
aqueles correspondentes nas empresas lideres,
ou seja, com os melhores processos e servicos.
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Gestao da Inovacao

m Competitivo — Comparagdo dos resultados da empresa com um
de seus concorrentes, o lider ou aquele a que se quer igualar.

m De processo — Medicdo e comparagdo de um processo es-
pecifico realizado na empresa com um processo similar nas
melhores organizagdes.

m Funcional — Variagdo do tipo anterior, compara uma fungdo
na organizagdao com a mesma fungdo em outras organizagoes.

m Genérico — Também variagdo do benchmarking de processo,
compara processos similares de duas ou mais organizagdes,
mesmo em areas diferentes de atuacdo.

m Setorial - Comparagdo somente entre processos de organiza-
¢Bes de um mesmo setor, ndo necessariamente concorrentes.

m De produto — Comparacgao direta entre os atributos de fun-
cionalidade do produto fabricado com os dos concorrentes.

m Estratégico — Estudo do planejamento estratégico de em-
presas reconhecidas como as melhores nos processos que
apoiam essas estratégias e adaptacdo dessas estratégias a
realizadora desse tipo de benchmarking.

m Tatico — Mais uma variacdo do benchmarking de processos,
compara processos de curto prazo com os de longo prazo.

Ao praticar o benchmarking, o empresario precisa proceder a
identificacdo e a correta selegao das empresas a serem observadas,
as benchmarks. A recolha de informagdes sobre a empresa observa-
da exige uma aproximagdo adequada, pois ha implica¢des legais e
éticas no caso de se buscarem informacGes confidenciais.

Importante

As organizacdes observadas ndo precisam ser
necessariamente do mesmo setor, ou seja, algu-
mas excelentes ideias de gestao podem advir de
empresas de um setor completamente diferente.




Os principais passos (COTEC, 1998) para realizar o benchmarking
sao:
m Decidir a drea de atuagdao do benchmarking na empresa, ou
seja, por meio de auditorias internas, identificar processos
(agdes, setores, etc.) que se encontram fragilizados.

m Compreender os processos que precisam ser melhorados.

m |dentificar e compreender os mesmos processos nas empre-
sas lideres e recolher dados.

m Analisar e comparar resultados.

m Elaborar plano de melhoria para superar os lideres nos pro-
cessos focados pelo benchmarking.

m Implementar agdes e controlar os planos de agao.

m Estabelecer praticas de melhoria continua para ndo “parar no
tempo”.

Gestao de portfolio

Poucas s3ao as organizagdes com tempo
e recursos financeiros e humanos para
implementar muitos projetos simulta-
neamente. A busca pelo equilibrio entre
riscos e beneficios é chamada “gestdo
de portfélio” ou “gestao de carteira”.

Dreamstime.com/Jova

A necessidade de gestdo de portfo-
lio ocorre com maior frequéncia entre
empresas de médio e de grande porte
do que entre as MPEs em razao do re-
duzido nimero de projetos que estas
necessitam realizar simultaneamente.

A gestdo de portfélio ndo pode, evi-
dentemente, ficar desvinculada da ava-
liacdo de projetos individuais, pois é a :

. . . Quando a empresa tem um conjunto
comparagdo entre agdes necessarias, de projetos, precisa descobrir uma
riscos, custos, competéncias necessa- forma de decidir quais projetos
rias, etc. que oferece o caminho para a oferecem uma relagdo atraente
escolha dos projetos entre riscos e beneficios.
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Os critérios a seguir, ja adotados na selecdo de oportunidades,
também podem ser usados, sem grandes custos, no momento de se
fazer a opgdo (CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009):

m Contribuicdo na redugao de custos
Contribuicdo na redugdo de prazos
Aceitacdo pelo cliente

Tamanho do mercado a ser atendido

Facilidade de financiamento do desenvolvimento

Facilidade de desenvolvimento/implantacdo/produgdo

m Relagdo lucro/investimento
Comentario

Quando voltada a grandes empresas, a gestao
do portfélio? de projetos, além de debates para
auxiliar a tomada de decisdo, necessita de fer-
ramentas e técnicas de alguma complexidade,
como matrizes bidimensionais ou tridimen-
sionais (representacdes graficas de diversas
variaveis), bem como do uso de programacio
matemética, baseada em algoritmos matema-
ticos voltados a otimizacdo do portfélio, o que
requer o apoio de computadores.

Gestao de mudancas

As empresas, de modo geral, necessitam realizar mudancas. Alias,
esta é a chave da inovagdo: a busca pela mudanga, por fazer melhor,
mais rapido, mais preciso, com menor custo, etc.

Eventualmente essas mudancas implicam transformagdes radi-
cais. Entretanto, habitualmente, a mudanga consiste em melhorias
graduais ou pequenas iniciativas para melhorar produtos, servigos
OU processos.

2 Sobre a gestdo de portfdlio em empresas de pequeno porte, pode-se consultar o
capitulo 3 deste livro, em especial a fase de selecdo de ideias e suas etapas.




Diferentemente do item gestdo
de portfélio, na gestdo de mudan-
¢as as pequenas empresas normal-
mente apresentam mais facilidades
do que as grandes, pois respondem
com mais prontiddo as necessidades
do mercado.

O Temaguide (COTEC, 1998) iden-
tifica alguns fatores-chave que po-

dem inibir as mudancas em MPEs: A medida que a empresa aprimora suas
competéncias sobre gestdo de mudangas,

m Pouca amplitude e ousadia consegue solucionar problemas e aproveitar novas
L . oportunidades em beneficio de todos: dlientes,

dos objetivos dos dirigentes colaboradores e os préprios socios da empresa.

m Falta de solidez financeira

m Entendimento inadequado das oportunidades
m Fragilidades estruturais

m Pessoal pouco cooperativo

m Processos de gestdo ineficazes

m Falta de clareza e forca de vontade dos gestores

Algumas orientagdes para a gestdo de mudangas sdo apresenta-
das por Michael Crisp (1991):

m Ter uma boa razao para fazer a mudanga — As mudangas sdo
normalmente agradaveis porque retiram as pessoas da cha-
mada “zona de conforto”. O empresario deve levar a sério as
dificuldades que encontrara para implementa-las. Deve certi-
ficar-se de que compreendeu bem a razdo e os motivos pelos
quais a mudanga esta sendo feita.

m Envolver as pessoas na mudanga — Uma excelente forma de
influenciar as pessoas para resistirem menos as mudangas é
envolvé-las no processo de mudancgas para que se sintam par-
ticipes. Fazer parte do processo de planejamento e transicdo
da a pessoa uma sensacgdo de controle.
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m Escolher uma pessoa respeitada como encarregada do pro-
cesso de mudanga — Cada mudanca necessita de um lider;
por isso, a empresa deve selecionar alguém por quem a equi-
pe tenha elevada consideragao.

m Dar formagdo em novos valores e comportamentos — As
pessoas precisam de orientagdo para perceber o que o “novo
caminho” significa e por que é mais desejavel. A formagdo
mantém os grupos unidos e permite-lhes expressar suas pre-
ocupacdes e reforgar as competéncias recentemente apren-
didas.

m Trazer ajuda de fora — Muitas vezes, as pessoas de uma orga-
nizagdao consideram mais a fala de alguém de fora do que de
dentro da empresa.

m Estabelecer simbolos da mudang¢a — Encorajar o desenvol-
vimento de cartas informativas, novos logotipos ou slogans
e/ou a promogdo de eventos que evidenciem a mudanca e
ajudem a celebra-la.

m Agradecer e premiar pessoas — Logo que a mudanga comece
a produzir efeitos, a empresa precisa reconhecer as realiza-
¢Oes das pessoas que contribuiram para isso.

Além das praticas de gestdo citadas neste capitulo, é possivel
adotar outras relacionadas a criagdo de um ambiente propicio a ge-
racdo de inovacdes. E disso que trata o capitulo seguinte.

Gestao da Inovacao




Capitulo

~ PRATICAS DE
ESTIMULO A INOVAGAO

De pouco adianta a adogao de praticas de gestdao envolvendo méto-
dos, técnicas e ferramentas se, simultaneamente, ndo for tratada a
questdo do fator humano no processo de inovagao.

Algumas praticas de gestdo, relacionadas diretamente com a fi-
gura do gestor, ajudam a criar um ambiente organizacional propicio
para que as demais, referentes as ferramentas e técnicas operacio-
nais, funcionem a contento.

A criatividade e a implantacdo de um programa de reconheci-
mento e recompensas pela criacdo de ideias que podem virar inova-
¢Oes sdo abordadas em outros volumes desta coletanea.

Neste capitulo, sdo mostradas as praticas de capacitagdo de pes-
soas, comunicacao, trabalho em equipe e lideranca.
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Capacitacao

A inovagdo é obtida pelo esforgo de
pessoas. O uso de técnicas, ferra-
mentas e metodologias é ineficaz se
as pessoas ndo participarem do pro- |
cesso. Para tanto, as pessoas preci-
sam ser capacitadas. Portanto, ha um
lago muito forte entre capacitagdo de

&y

)

pessoas e capacidade de inovagdo. r

Os passos seguintes devem ser se-

guidos para a implantacdo da capaci-
tacdo (CARVALHO; CAVALCANTE; REIS,
2009):

1.

~ B

b1

"\
)s

A capacitaco faz evoluir a capacidade da empresa em
desenvolver/produzir produtos e servicos com inovacoes

em design, qualidade, desempenho, entre outros.

Identificar capacidades técnicas e humanas a serem aprimo-
radas — As empresas precisam conhecer as competéncias dos
colaboradores nas areas de interesse da organizagao a fim de
direcionda-los para os cargos certos. Isso também permite de-
tectar as fragilidades da equipe e as areas que necessitam de
capacitagao.

Estabelecer grupos de capacitacdo como parte de um pro-
grama de educag¢ao continuada — Conhecendo as fragilida-
des, a organizagdo pode criar, formalmente, grupos de cola-
boradores para definir um programa de educagao continuada
com o objetivo de capacitar as pessoas nas areas de interesse
da empresa. Deve haver uma sinergia entre os interesses or-
ganizacionais e os do colaborador no que se refere ao plane-
jamento dos programas de capacitagao.

Envolver os colaboradores nas escolhas de fornecedores da
capacitagao — Quantas vezes os empresarios tomam a deci-
sdo de escolher um fornecedor para uma capacitacdo e nem
sequer consultam os colaboradores que serdo capacitados?
O funcionario, motivado por interesse proprio, pode ter con-
tatos e informagdes importantes sobre fornecedores de ca-
pacita¢do.

Avaliar se a capacitagdo supriu as necessidades — A capacita-
¢do dos colaboradores exige investimento financeiro. Assim,
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0 empresario precisa avaliar se o investimento supriu, de fato,
as necessidades que deram origem a capacitacdo. Medir os
resultados da capacitagdo em forma de aumento de fatura-
mento ou de vendas, por exemplo, e divulga-los possibilitam
que as proximas capacitagdes encontrem menor resisténcia
por parte de todos, empresarios e colaboradores. Comumen-
te, 0o empresdrio se questiona: Vale a pena investir na capaci-
tacdo? E o risco de o colaborador, depois de capacitado, sair
da empresa e até abrir um negdcio concorrente? A resposta
é simples. Ao capacitar o colaborador, corremos, sim, o risco
de perdé-lo. Contudo, ao ndo capacita-lo, ja o perdemos, pois
trabalhar com pessoas ndo capacitadas diminui a produgdo
e a qualidade, aumenta os prazos e os custos, entre outros.
Além disso, varios estudos ja comprovaram que existem di-
versas formas de reter os colaboradores, como ambientes de
trabalho agradaveis, planos de carreira, remuneragdo ade-
quada, estimulos e recompensas, etc.

Estimular o uso dos conhecimentos na pratica dos negécios
— Muitas empresas promovem a capacita¢do de seus colabora-
dores, mas, estranhamente, ndo permitem que esses conheci-
mentos sejam usados. E a cultura da resisténcia as mudancas.
O empresario deve estar disposto a adotar novas técnicas, no-
vas ferramentas, novas formas de fazer o que sempre fez.

Estimular o compartilhamento do conhecimento — Criar gru-
pos de trocas de conhecimento é uma pratica muito interes-
sante. Existem empresas que estimulam reuniGes em que os
participantes repassam o que aprenderam em determinado
curso ou o que aprenderam com a leitura de um livro ou com
a participagao em palestras. O conhecimento a ser comparti-
Ihado ndo precisa ser oriundo de capacitagdes, pode também
advir da experiéncia de trabalho de cada colaborador.

Desenvolver o habito da aprendizagem — Tao importante
quanto oferecer programas de capacitagdao para os colabora-
dores é estimula-los a aprenderem continuamente e a busca-
rem o conhecimento na area em que atuam. Enfim, fazer da
busca pelo conhecimento uma atividade rotineira e agradavel
que os colaboradores realizem por prazer.
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Comunicagao

As organizagOes precisam estar cientes da importancia de um pro-
cesso de comunicagdo interna eficaz, pois, quanto melhor for o
processo de comunicacao entre os dirigentes e seus colaboradores,
menor serd a resisténcia as mudangas. Ao receber a informagao, pro-
cessa-la e realimentar o processo, confirmando o entendimento, o
colaborador se torna participe do processo de inovacédo e, portanto,
corresponsavel por ele.

Também um processo eficaz de comunicagdo externa é fundamen-
tal para que, de fato, ocorra a inovacgdo. De que adianta a empresa criar
um novo produto/servico, se os clientes ndo souberem disso? Muitos
casos de introdugdo de novos produtos ou servigos foram malsucedi-
dos em razdo da fragilidade no processo de comunicagdo externa.

Algumas premissas para que a comunicacao seja eficaz:

m A comunicagao deve ser cla-
ra — Clareza sobre o que se
guer comunicar caracteriza
a verdadeira comunicagao,
que é uma via de mao dupla:
alguém emite uma informa-
¢do, por qualquer meio, e
outrem confirma que rece-
beu e entendeu a mensa-
gem. Contudo, ha casos em
gue as empresas apenas in-
formam, ou seja, a via é de
mao Unica, ndo havendo a

' o realimentac3o da recepcio e

Uma das_ferriamgntas l{tlhzadas para do entendimento. Af surgem

comunicagao é a revista. Ela ajuda

a manter funcionarios e clientes problemas, como este:

atualizados, reforcando a imagem _ Por aue vocé néo particioou
interna e externa da empresa. q p p

Outras ferramentas sao jornal mural, da reuniéo com os gestores?
newsletter, clipping, e-mail...

— Mas ndo era reunifo so
“de” gestores?

m Diferentes formas de comunicar devem ser adotadas — Com
o advento das novas tecnologias de informag¢do e comunica-




¢do, chamadas de “TICs”, a comunicagdo na empresa ficou
mais rapida e, normalmente, com maior abrangéncia. O em-
presario deve optar pelas formas de comunicacdo mais ade-
quadas ao perfil de seus colaboradores.

m Informagoes criticas devem ser protegidas — Ao mesmo tem-
po que a comunicac¢do deve ser ampla, ha que se cuidar com
o0 aspecto relacionado as informacées criticas. E importante
definir os grupos de colaboradores que podem ter acesso a
determinados tipos de informacao.

Como implantar a comunicagdao em um processo de inovagao:

1. Definir informag¢des importantes a serem comunicadas no
processo de inovagao — O uso das TICs massifica a informa-
¢do. Resultado disso, no caso dos e-mails, é o conhecido spam,
informagdes dirigidas a centenas ou milhares de enderegos
eletronicos que “entulham” as caixas postais eletronicas.
Esse excesso de mensagens contribui para que informagdes
realmente importantes acabem por ndo serem percebidas ra-
pidamente. Recomenda-se que os colaboradores e empresa-
rios tenham no minimo dois enderegos eletronicos: um para
assuntos da empresa e outro para assuntos pessoais. Dessa
forma, o uso do e-mail corporativo fica limitado a assuntos
de trabalho.

2. Definir os meios para divulgar as informagdes — Algumas in-
formacdes devem ser enviadas por e-mail; outras, fixadas em
mural de avisos ou passadas por telefone, etc. Qualquer que
seja o meio de divulgacgdo, ndo se pode esquecer de que a co-
municagdo sé ocorre quando houver uma realimentacdo de
receptor confirmando o entendimento da mensagem.

3. Estabelecer periodos de atualizagdo — Nem todos os colabo-
radores trabalham em frente a um computador. Nesse caso, é
preciso combinar com eles que acessem o e-mail uma vez por
semana, por exemplo, ou consultem o quadro de avisos, pois
as informagdes serdo atualizadas periodicamente. Evidente-
mente, cada tipo de trabalho realizado exigird periodos de
atualizagdo especificos.

4. Estipular o “prazo de validade” da informagdao — Muitas
vezes nos deparamos com uma placa na estrada: “Devagar,
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obras a frente”. Reduzimos e... nada de obras. Ou seja, a in-
formacdo estava “vencida”. Nas empresas, ocorre o mesmo.
Ao transmitir a informacdo, é necessario definir seu prazo de
validade, ou seja, o periodo em que estard em vigor. E para
sempre? E sé uma semana?

Garantir que os receptores entenderam as mensagens —
Esse é o principio basico da comunicagdo. Sem essa garantia,
nao ha comunicagdo. No ambito interno da empresa, muitas
vezes sdo enviados e-mails para quem estd do outro lado de
um biombo. Esse procedimento garante uma formalizagao,
mas o ideal é ainda perguntar: Recebeu? Entendeu? Ou so-
licitar resposta.

Avaliar se os meios foram adequados — Apds o processo de
comunicagdo estabelecido é o momento de refletir sobre
ele. Os meios utilizados permitiram obter a realimentagdo
do recebimento e da compreensao? Essa avaliagdo permite
escolher os mais adequados nas proximas iniciativas de co-

municagao.

Trabalho em equipe

Gestores normalmente trabalham com grupos de pessoas. Eles po-
dem obter melhor produtividade ao conseguir que os colaboradores
desenvolvam plenamente seu potencial e por se considerarem nao
apenas como um grupo, mas como equipe.

i ® L

Gestores obtém desempenhos superiores de sua equipe por =
meio do planejamento, organizacdo, motivacdo e controle.




Alguns aspectos sdo comuns as equipes de sucesso:

m Os membros das equipes reconhecem que tanto os objeti-
VOs pessoais como os do grupo sao atingidos mais facilmente
com apoio mutuo. Nenhum dos integrantes visa obter ganho
pessoal a custa dos outros; ha um sentimento de interdepen-
déncia e colaboragao.

m Por estarem focados nos objetivos que ajudaram a estabe-
lecer, os integrantes das equipes sentem-se corresponsaveis
pelo seu trabalho e pela empresa.

m Haum clima de confianca, e todos sdo encorajados a exprimi-
rem abertamente suas ideias, opinides e sentimentos. Ques-
tionamentos sdo bem-aceitos.

®m A comunicagdo é aberta e franca. Todos se esforgam para com-
preender e aceitar o ponto de vista dos outros integrantes.

As pessoas buscam participar de programas de capacitagdo e
aplicam o que aprenderam.

m Os membros da equipe reconhecem que o conflito é um as-
pecto normal da interagdo humana. Todos veem uma situagdo
de conflito como uma oportunidade para o surgimento de
novas ideias e para explorar a criatividade.

Ha ainda algumas atitudes que um lider deve adotar para a me-
lhoria de desempenho de suas equipes:

m Selecionar os membros da equipe que atendam aos requisi-
tos da funcgdo e se relacionem bem com os outros.

m N3o ter duvidas na hora de substituir aqueles que ndo con-
seguem obter niveis adequados de desempenho depois de
acompanhamento apropriado. Esse é um 6nus de quem as-
sume cargos de lideranca em uma organizagao.

Despertar nos colaboradores o senso de corresponsabilidade
ao envolvé-los no momento de estabelecer objetivos e de so-
lucionar problemas.

m Construir um sistema aberto e franco de comunicagdo inter-
na, encorajando a participagdo ativa de todos.

m Incentivar os membros da equipe a se conhecerem e a apren-
derem a confiar e respeitar as diferencas individuais.
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Lideranca

Em empresas que inovam, a
lideranga é fundamental.

Para os empresdarios que r
buscam tornar suas empre-
sas inovadoras, as sugestGes
seguintes de atitudes e com-
portamentos apoiam a cria-
¢do de um ambiente propicio
ainovagao (REIS; CARVALHO,
2010):

Lider é aquele que motiva a equipe para aceitar
oportunidades de desenvolvimento profissional e a
incentiva a agir em prol da instituicdo.

m Buscar continuamente a colaboragdo entre todos — Promo-
ver o desenvolvimento do senso de colaboragdo entre os
membros da equipe, pois a ajuda mutua leva ao sucesso co-
letivo.

m Criar um ambiente de corresponsabilidade — N3o adianta o
departamento de vendas ir bem, se a produgdo vai mal. Ndo
adianta a produgdo ir bem, se o setor de compras vai mal.
Todos os setores tém a responsabilidade de agir de forma a
possibilitar o sucesso da organizagdo.

m Reunir aliados — A importancia de formar uma coligacdo de
apoiadores é dbvia. Entretanto, esse é um dos aspectos mais
negligenciados.

m Olhar para além das fronteiras — Mover-se além dos limites
definidos para descobrir o que de diferente pode ser feito.

m Partilhar os méritos — Mesmo que a ideia inicial seja do em-
presario, é preciso repartir os créditos. As pessoas precisam
saber que sdo reconhecidas.

m Ser motivador e automotivado — O lider ndo é apenas moti-
vado, também motiva e inspira quem o rodeia.

m Preocupar-se com o tratamento das pessoas — O empresa-
rio inovador é justo e sensivel, ajudando os colaboradores a
alcangarem o sucesso.
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Ser persistente — Quando surgem problemas na realiza¢do do
projeto e tudo parece dificil, ndo é hora de desistir. O empre-
sario deve procurar solugdes alternativas e outros apoiadores
para que o sucesso aconteca.

Saber delegar — Delegar atribuicdes, responsabilidades e au-
toridade, nessa ordem.

Ter carater — Cardter é uma poderosa fonte de credibilidade.
A primeira pedra da lideranga é a clareza dos valores pessoais.

Correr riscos — Um empresario que quer transformar sua em-
presa em um ambiente propicio a inovagao corre riscos. Acei-
ta maiores riscos quando percebe a possibilidade de sucesso.

Tomar decisdes — Se a indecisdo perdurar no grupo, o empre-
sario deve decidir e assumir as responsabilidades.

Ter compromisso com a mudanga — Acreditar que o futuro
da organizagdo depende de uma mudan¢a bem-sucedida.
Enfrentar a mudanga como algo estimulante e compensador.

Transmitir simpatia e bom humor — Antipatia e mau humor
nunca foram sinénimos de lideran¢a. Muito pelo contrario,
denotam fragilidades na autoconfianga.

Dar a cada colaborador a possibilidade de propor ideias — O
empresario inovador sabe que ndo é o Unico a deter conhe-
cimento dentro da empresa. Os colaboradores sao uma das
maiores fontes de inovagdo, principalmente de processos de
fabricacgdo.

N&o punir erros ou fracassos pela tentativa de inovar — Se
0 empresario punir algum colaborador que tentou inovar, ja-
mais vai conseguir o apoio dos outros colaboradores.

Inovar quando tudo corre bem na empresa — Deve-se buscar
a adogdo das praticas citadas anteriormente nos momentos
em que os clientes estdo comprando, os fornecedores estdo
fornecendo, os colaboradores estdo satisfeitos, o clima esta
positivo. Se o empresdrio esperar a percepg¢do da necessida-
de de inovar, ja pode ser tarde.
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Outras praticas de estimulo a inovacao
na empresa

Ouvir os clientes — Os clientes sdo a maior fonte de inovagdo
que qualquer empresa pode ter.

Trabalhar em rede — Inovar sozinho é dificil. Trabalhar com
clientes, fornecedores e mesmo concorrentes facilita o tra-
balho, diminui custos, riscos e o tempo de desenvolvimento.
O que “se perde” em exclusividade “ganha-se” em eficacia.

Capacitar os funcionarios — Como ja abordado neste capitu-
lo, a capacitacdo dos colaboradores é fundamental. E preciso,
inclusive, capacita-los para substituirem os chefes imediatos.

Ter uma estrutura organizacional adequada — Para a empre-
sa crescer, s3o necessarias estruturas hierdrquicas que ndo
prejudiquem a mobilidade e a iniciativa.

Avaliar continuamente os conhecimentos e as tecnologias
usadas pela empresa — Criar um “observatdrio de tecnologia”
e realizar benchmarking dos processos empresariais.

Criar um programa formal de incentivo e recompensa por
ideias geradoras de inovagbes — E uma 6tima pratica de ges-
tdo para a geragao de inovagoes.

Gerir os direitos de propriedade intelectual e industrial —
Proteger as ideias com patentes ou direitos de autor.

Tornar a inovagdo a regra e ndo a exce¢ao — Mudar imedia-
tamente e sempre.

Neste capitulo, foram destacadas algumas praticas de estimulo
a inovagdo; evidentemente, diversas outras sdao possiveis. A adogdo
de algumas delas ajuda a transformar a empresa em um ambiente
propicio ao surgimento de inovagoes.

O préximo capitulo aborda alguns instrumentos que possibilitam
a organizagdo saber se as praticas de estimulo a inovagao e as prati-
cas de apoio deram resultado.




Capitulo

GESTAO DA INOVACAO NA
EMPRESA: DIAGNOSTICO
E IMPLANTACAO

Apds compreender os aspectos relacionados a inovagao, aos mode-
los de inovagdo, ao processo de Gestdo da Inovagdo e as praticas de
apoio e estimulo, chega o momento de praticar. Assim, a empresa
precisa saber como esta, saber planejar sua evolugdo e, principal-
mente, iniciar essa trajetoria.

Para tanto, este capitulo traz um conjunto de premissas para ino-
var, além de diversas ferramentas de autodiagndstico, e sugere os
passos basicos para implantar a Gestdo da Inovagdo por meio de um
Plano de Inovagdo.
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Premissas para implantar a Gestao da
Inovacao

Para obter éxito na implantagdo da Gestdo da Inovagdo, é preciso
que a empresa respeite algumas premissas antes de efetivamente
dar inicio a implantagdo. Essas premissas envolvem o empresario e
sua equipe de lideres (grupo gestor), além dos colaboradores de ou-
tros niveis, abrangendo também cuidados vinculados a infraestrutu-
ra da empresa, viabilidade econémica, entre outros.

De inicio, o grupo gestor deve assumir a lideranga para a inovacdo,
comprometendo-se explicitamente com o processo de inovag¢ado tanto
no discurso quanto nas a¢des e tendo em vista que a inovagao precisa
estar inserida na visdo e missdao da empresa, pois tem um importante
papel para a competitividade, lucro e sucesso da organizagdo.
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0 empresario deve compartilhar sua visdo da inovacao com os
colaboradores, tornando-os cientes da meta a ser atingida e da
estratégia para alcancar os objetivos. Além disso, todos devem

saber qual sera sua contribuicdo para a empresa inovadora.

Esse grupo gestor principal deve mostrar exemplos (reportagens,
filmes, etc.)® de estratégias de empresas inovadoras e dos resultados
por elas alcangados, discutir e refletir sobre essas estratégias com
todos os seus lideres internos para, em seguida, compara-las com

3 Além de ler bastante, os gestores podem ainda manter-se informados participando
de mailing lists de organizagdes que tratam dos temas de interesse da empresa.




diagndsticos sobre a percepcdo dos colaboradores. Por meio desse
didlogo constante, o empresario percebera o “clima da inovacdo” na
empresa.

Atencao

Gerentes de areas e produtos ja consolidados,
tradicionais na empresa, podem oferecer resis-
téncia a implantacdo de um processo de Gestdo
da Inovagao sistematico e continuo. A empresa
deve se preparar para gerenciar reacdes que
possam advir do marketing, da producdo, das
vendas, da gestao de pessoas, da Tl e do setor
de financas (GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2010).

Nesse processo de troca de ideias e andlise, um importante ponto
a ser observado é o equilibrio entre a criatividade e a parte comer-
cial. Ou seja, a criatividade precisa ser estimulada, mas sem perder
de vista a necessidade das vendas, pois sem esta ndo havera recursos
nem para dar vazdo a criatividade, nem para a inova¢do na empresa.

E necessario considerar que a inovacdo deve ser encarada como
investimento. Portanto, parte do faturamento, mesmo que minima,
precisa ser reservada para gerar produtos e servicos inovadores a
fim de garantir a sobrevivéncia da empresa em longo prazo.

O grupo gestor também deve se preocupar com uma estrutura
organizacional que facilite e estimule a comunicagédo, ou seja, a tro-
ca de informagOes e conhecimento, uma vez que as informagdes,
quando tratadas adequadamente, tornam-se conhecimento e este,
quando devidamente utilizado, transforma-se em inovagdo de pro-
dutos e processos.

Para incentivar a troca de ideias, pode-se, por exemplo, mudar
diariamente o local do cafezinho, onde os colaboradores costumam
bater-papo. Ja a comunicacdo interna pode ser melhorada identifi-
cando-se alternativas, além das tradicionais, para os colaboradores
se contatarem — com esse fim o Messenger e o Facebook sdo ferra-
mentas que também contribuem para a geragdo de inovacgdes.
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RVapvlieg ndicacao de leitura

Criando e

Nascentes do saber: criando e susten-
tando as fontes de inovacdo, de Do-
rothy Leonard-Barton, publicado pela
editora da FGV em 1998.

0 livro resulta da pesquisa da autora
feita em diversas empresas america-
nas. Dorothy Leonard-Barton apresen-
ta as atividades essenciais para a criacdo de um ambiente
favoravel a criatividade e inovagao.

Além de as formas de comunicagdo serem aperfeicoadas, os co-
laboradores devem ser permanentemente capacitados — colabora-
dor capacitado inova mais.

Nesse contexto, a identifica¢do de individuos-chave auxilia a dis-
seminac¢do dos conceitos e das praticas de inovagdo pela empresa,
muitas vezes por meio de demonstragdes (mostrar o que da certo e
os resultados). Normalmente, esses individuos apresentam os exem-
plos de sucesso (por meio de palestras, workshops internos) e colo-
cam em pratica o que observaram.

A empresa pode ainda investir em cursos via web e na disponi-
bilizagdo de livros, sites e materiais de apoio sobre o tema “inova-
¢ao”, como o Manual de inovagdo do Movimento Brasil Competitivo
(MATTOS et al., 2008), pois isso ajuda a estabelecer uma empatia
maior entre o tema e os colaboradores.

Também ¢é importante reservar um espaco fisico para a reali-
zacdo de atividades e disponibilizar elementos ludicos, como, por
exemplo, calenddrio sem més e ano, cubo com ideias inscritas em
cada uma das faces, etc. Ao desenvolverem essas atividades, além
de estimular a criatividade, os colaboradores exercitam a percepgao
da importancia dos clientes externo e interno para a empresa.




Observacao

0 trabalho em equipe é um fator importante para a
capacitacao dos individuos e aprimoramento cria-
tivo. Por isso, pode ser exercitado antes mesmo de
ser efetivamente colocado em pratica. A empresa
pode propor pequenos experimentos e desafios
para a equipe perceber que o resultado do traba-
Iho conjunto é incontestavelmente melhor do que
o de um individuo atuando de forma isolada.

Contudo, é preciso considerar que apenas ser criativo e ter um
ou outro insight momentaneo nao garantem a implementagdo de
produto ou servico inovador. E preciso ser criativo e ter ideias ao
longo do tempo, de forma continua e sistemdtica, e explora-las na
medida em que for necessario.

Para tanto, além de conhecer bem seu mercado, assim diminuin-
do os riscos de uma inovagdao malsucedida, a empresa pode, ini-
cialmente, focar na inovagdo incremental, o que a ajudara a ganhar
confianca, ou ainda iniciar pela melhoria continua, aplicando os prin-
cipios advindos da area da qualidade. Essa, por sinal, € uma escolha
importante para a implantacdo da Gestdo da Inovacao.

Seja qual for a op¢do da empresa, além das premissas apresen-
tadas, é necessario sistematizar e gerenciar o processo de Gestdo da
Inovagdo, e para isso o autodiagndstico é o primeiro passo.

Primeiro passo: diagnéstico

Para a empresa ter maior clareza de como esta em termos de Ges-
tdo da Inovagdo, deve fazer uma autoavaliacdo que lhe permita per-
ceber, por meio de indicadores, seus pontos frageis e refletir sobre
oportunidades de melhoria.

Os itens seguintes sdo alternativas de ferramentas para autodiag-
nostico. A escolha pode recair apenas sobre uma ou pode ser feita uma
combinagdo que mais se adapte as caracteristicas da empresa, porte e
segmento de atuagdo. O diagndstico ajuda a acompanhar a evolugdo.
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Indicadores Pintec

O principal instrumento de avaliagdo do comportamento inova-
dor das empresas brasileiras é a pesquisa realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) por meio da Pesquisa
de Inovacgdo Tecnoldgica (Pintec).

Sao cinco os principais aspectos de avaliagdo das empresas:
m Estratégias adotadas m Resultados obtidos

m Esforcos empreendidos m  Obstéculos

® Incentivos

Ja foram realizadas trés pesquisas referentes aos periodos
2000/2002, 2003/2005 e 2006/2008. Esta ultima teve seus resul-
tados publicados no final de outubro de 2010 (IBGE, 2010).

As pesquisas mostram que o porcentual de industrias brasilei-
ras inovadoras cresceu 21% nos ultimos oito anos. O porcentual
saltou de 31,5% em 2000 para 38,1% em 2008. E a maior taxa de
inovacdo do setor desde que a Pintec comecou a ser realizada.

Ainda segundo a pesquisa (IBGE, 2010), do total de 100496 in-
dustrias que participaram do levantamento, 38 299 implementaram
um produto e/ou processo novo ou substancialmente melhorado no
periodo de 2006 a 2008. Entretanto, desse numero, apenas 3232
empresas introduziram produtos ou servi¢os inovadores no merca-
do nacional e somente 267 implantaram inovag¢des de ambito mun-
dial. Isso evidencia o grande caminho que o Brasil tem pela frente.

Segundo Olivio Avila, diretor da Associa¢do Nacional de Pesquisa
das Empresas Inovadoras (PINTEC..., 2010):

Ainda continua baixo o numero de industrias que langam produtos e

processos novos ou substancialmente aprimorados no mercado bra-

sileiro e internacional. Isso é um sinal da baixa atividade tecnoldgica
na grande maioria das empresas.

A Tabela 1, na pagina a seguir, mostra que indUstrias de maior
porte (mais de 500 colaboradores) apresentaram taxas de inova¢do
bem maiores (71,9%) do que as de menor porte (40,1% para indus-
trias com 50 a 99 colaboradores). Portanto, ha um bom espaco para
as micro, pequenas e médias empresas crescerem em inovagao.




SOl

Produto novo para o

Taxa de inovagao Produto .
mercado nacional
Faixas de pessoal
ocupado Servigos Servigos Servigos
Industria seleciona- P&D Industria seleciona- P&D Industria seleciona- P&D
dos dos dos
Total 38,1 46,2 97,5 22,9 37,4 85,0 4,1 9,1 72,5
De 10 a 29 36,9 45,6 66,7 21,7 36,9 33,3 3,3 7,7 33,3
De 30 a 49 35,2 46,5 0,0 20,9 36,5 0,0 3,2 13,1 0,0
De 50 a 99 40,1 40,8 100,0 24,0 34,9 83,3 4,6 9,8 50,0
De 100 a 249 43,0 54,4 100,0 26,7 43,5 72,7 6,4 12,4 63,6
De 250 a 499 48,8 56,2 100,0 31,8 441 100,0 9,0 16,4 100,0
Com 500 e mais 71,9 67,2 100,0 54,9 54,6 100,0 26,9 24,3 83,3
Tabela 1 — Pesquisa Pintec 2008: porcentual de empresas que Fonte: IBGE, 2010.

implementaram inovagdes em produto no periodo 2006/2008.
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As indUstrias de maior porte também inovaram mais em pro-
cesso, o que fica evidenciado na Tabela 2:

Faixas de pessoal
ocupado
Industria

Total 32,1
De 10 a 29 30,7
De 30 a 49 30,6
De 50 a 99 33,7
De 100 a 249 36,9
De 250 a 499 40,1
Com 500 e mais 64,0

Tabela 2 — Pesquisa Pintec 2008: porcentual de empresas que
implementaram inovagdes em processo no periodo 2006/2008.

Processo

Servigos
selecio-
nados

30,9
29,9
31,0
27,6
39,8
42,3

54,2

P&D

82,5
66,7

0,0
66,7
81,8
87,5

91,7

Processo novo para
o setor no Brasil

Industria

2,3
2,0
1,6
2,2
3,1
4,5

18,1

Servigos

selecio- P&D
nados

2,8 60,0
1,7 333
1,5 0,0
57 333
5,2 54,5
10,9 75,0
22,5 75,0

Fonte: IBGE, 2010.

Poucas MPEs nascem totalmente focadas em inovacdo ou para
explorar desde o inicio uma oportunidade percebida pelo empresa-
rio. A pesquisa realizada pelo Sebrae/SP (2008) mostra claramente
essa caracteristica (Grafico 3). Os dados encontrados podem ser ex-
pandidos para outras regides do pais, provavelmente com realiza-

¢cOes de inovagdo menores ainda.

A maioria das MPEs raramente inova. Entretanto, as que dese-
jam obter mais lucros necessitam estabelecer metas para alcangar
o amadurecimento na Gestdo da Inovagdo. Para tanto, devem iden-
tificar seu atual estagio por meio de um diagndstico com base em

indicadores.
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Gréfico 3 — Nota atribuida pelo proprio Base de dados: 400 respondentes.
empresario a frequéncia com que a empresa Fonte: SEBRAE/SP, 2008.

realiza aperfeicoamentos e introduz inovacoes,
melhorias ou novidades no seu negécio.

Os indicadores utilizados para avaliar uma empresa em termos
de inovagdo podem ser qualitativos (estabelecidos pela percepgdo
pessoal do respondente) ou quantitativos (estabelecidos com infor-
magodes precisas). Ambos os tipos de indicadores (obtidos com ques-
tionarios ou entrevistas) servem para auxiliar a empresa a:

m estabelecer uma comparacdo de seus produtos/servicos e
resultados com os de outras empresas de seu segmento ou
regido;

m perceber sua posicdao competitiva, classificando-a em relagao
as demais;

m orientar esfor¢os para melhorar seus indicadores.

Outras autoavaliagdes podem complementar os indicadores Pintec
auxiliando as organizag¢Ges a orientarem seus esfor¢os de melhoria.

Diagndstico Nugin

Para empresas de base tecnoldgica de pequeno e médio portes, po-
dem ser utilizados os indicadores para a Gestdo da Inovagdo compi-
lados com a metodologia Nugin (nucleo de apoio ao planejamento
de Gestdo da Inovagdo em empresas de pequeno e de médio porte).
Essa metodologia foi desenvolvida pelo Instituto Euvaldo Lodi de
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Santa Catarina (IEL/SC) em parceria com a Universidade Federal de

Santa Catarina (UFSC) (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008).

Sdo trés conjuntos de indicadores: entradas, processos e saidas.

O Quadro 7 mostra o indicador com a respectiva férmula e periodi-
cidade:

Entradas

Processos

Indicadores

Porcentual do fatu-
ramento investido
pela empresa em
atividades de P&D

Porcentual de cola-
boradores envolvi-
dos no processo de
inovagao

Porcentual das
ideias geradas que
foram aprovadas

indice de desis-
téncia (%) (Um
indicador para cada
estagio)

Taxa de atraso no
cronograma de
projetos (%)

Taxa de extrapola-
¢d0 no orgamento
de projetos

Formulas

(Valor investido em P&D x
100)/Faturamento liquido

Ndmero de colaboradores
envolvidos no processo de
inovagdo/Numero de

colaboradores da empresa

(Nimero de ideias apro-
vadas x 100)/Ndmero de
ideias geradas

(NUmero de ideias do
estagio em avaliacdo x
100)/Numero de ideias no
estdagio anterior

[(Tempo de execucdo do
projeto — Tempo planeja-
do de execugdo do proje-
to) x 100]/Tempo planeja-
do de execugao

do projeto

[(Investimento realizado
na execucao do projeto —
Investimento planejado
para a execugao do pro-
jeto) x 100]/Investimento
planejado para a execuc¢ao
do projeto

Periodicidade

Anual

Mensal

Mensal

Mensal

Por projeto

Por projeto



Indicadores

Ndmero de
produtos langados

Porcentual de
patentes concedi-
das a empresa

Porcentual de
faturamento prove-
niente de produtos
lancados nos ulti-
mos dois anos

Saidas

Retorno sobre o
investimento dos
novos produtos
(ROI)

Quadro 7 — Indicadores para Gestao da Inovacdo.

Féormulas Periodicidade

Numero total de

Semestral
novos produtos

(NUumero de patentes
concedidas x 100)/
Numero de patentes
solicitadas

Anual

(Faturamento provenien-
te de novos produtos x
100)/ Faturamento total
da empresa

Semestral

Investimentos realizados
para o novo produto/
Lucro liquido proveniente
desse novo produto

Anual

Fonte: CORAL;
OGLIARI; ABREU, 2008.

Essa autoavaliagdo é util para empresas de base tecnoldgica por
permitir o monitoramento continuo de esforgos, processos e resul-

tados.

Diagnostico octdgono da inovacgao

O diagndstico proposto pela Innoscience (2010) permite a empre-
sa visualizar graficamente como estd seu desempenho em relagdo a
oito dimensdes da inovagdo: lideranga, estratégia, relacionamento,

Financiamento das iniciativas de
inovacao.

cultura, pessoas, estrutura, pro-
cesso e funding (SCHERER; CAR-
LOMAGNO, 2009). Cada uma das
afirmativas (Quadro 8) deve ser
pontuada com uma nota entre
leo.
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10

11

12

13

Afirmativas

Nossas iniciativas de inovagao estdo logicamente
alinhadas com a estratégia da empresa.

Iniciativas altamente inovadoras sdo tratadas fora
da estrutura organizacional principal, em projetos
especificos.

Disponibilizamos tempo, beneficios e incentivos
(financeiros e ndo financeiros) para a inovagao.

Todos dentro da empresa compreendem a necessi-
dade de inovacdo.

Nossa estrutura organizacional é flexivel, com pou-
cos niveis hierdrquicos e muita descentralizagao
das decisoes.

Apresentamos foco claro no crescimento por meio
da inovagdo.

Permitimos que todos corram riscos e cometam er-
ros na busca por novas solugdes.

Iniciativas e atividades de inovagdo seguem uma
coordenacdo definida.

As liderangas da empresa tém clareza sobre o con-
ceito e a importancia da inovagao.

Temos um orcamento especifico para os projetos
de inovagdo.

Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos para
conduzir as iniciativas de inovagao.

Novas ideias sdo avaliadas conforme medidas de
desempenho que levam em consideragdo riscos e
incertezas.

O desempenho das liderangas é avaliado com mé-
tricas especificas relacionadas a sua atuagdao no
processo de Gestdo da Inovagao.

Aval.



Ne Afirmativas Aval.

Conhecimentos e ferramentas necessarias para
14 inovar sdo do conhecimento de todos dentro da
organizagao.

Utilizamos nossas redes de clientes, fornecedores e

15 , . .
até concorrentes para gerar e refinar novas ideias.

16 As liderangas dedicam tempo e atengdo ao acom-
panhamento dos projetos de inovagdo.

17 Temos temas, objetivos e metas definidos para a
inovagao.

18 Avaliamos sistematicamente os resultados das ini-

ciativas de inovagdo.

Conhecemos profundamente as necessidades re-
19 veladas e ndo reveladas de nossos clientes e ndo
clientes.

Dispomos de um processo estruturado para gera-

2 L.
0 ¢ao e selegdo das melhores ideias.

Temos um processo sistematico para acompanha-
21 mento de novas tendéncias de mercado e tecno-

légicas.

2 Utilizamos mecanismos de comunicagdo para fo-
mentar a inovagao na empresa.

23 Nossa equipe apresenta alta diversidade de conhe-

cimentos, valores, carreira e interesses.

Buscamos recursos financeiros para inovagdo em
24  diferentes fontes (capital de risco, drgdos de gover-
no, parceiros, etc.).

Quadro 8 — Questdes do pré-diagnéstico. Fonte: SCHERER,;
CARLOMAGNO, 20009.
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Essas 24 perguntas sdo agrupadas segundo as 8 dimensdes
(SCHERER; CARLOMAGNO, 2009):

m Lideranga: questGes 9,13 e 16

m Estratégia: questdes 1,6 e 17

m Relacionamento: questdes 15,19 e 21
m Cultura: questdes 3,7 e 22

m Pessoas: questdes 4, 14 e 23

m Estrutura: questdes 2,5e 8

m Processo: questdes 11, 18 e 20

m Funding: questdes 10, 12 e 24

Depois de respondidas as questdes do Quadro 8, é tirada a mé-
dia das trés respostas e elaborado o grafico radar. A média maxima
é€9,0:

DIMENSOES

Lideranga
9

Funding 7>

Estratégia

Processo

\ Relacionamento

Cultura

Estrutura
Pessoas
Gréfico 4 — Gréfico radar gerado Fonte: Adaptado de SCHERER;
no modelo Innoscience. CARLOMAGNO, 20089.

No exemplo do Gréfico 4, a empresa avaliada estd muito bem
nas dimensdes “estratégia” e “estrutura”. Por outro lado, precisa se
reorientar nas dimensdes “processo” e “cultura”. Para tanto, devera
desenvolver atividades que conduzam a um ambiente mais estimu-
lador a inovagdo. Além disso, terd de organizar, sistematizar ou im-
plantar novas atividades para consolidar seu processo de Gestdo da
Inovagao.




Diagnostico GIT

O modelo de diagndstico de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica (GIT)
surgiu no ambito do curso de Especializagdo em Gestdo Estratégica
de Tecnologia e Inovagao, desenvolvido durante uma parceria entre
o Instituto Euvaldo Lodi do Parana (pertencente ao Sistema Federa-
¢do das Industrias), a Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
(UTFPR) e a Finep. O objetivo era avaliar a capacidade das empresas
participantes de gerar inovacgGes.

Nesse modelo, os indicadores buscam, principalmente, identifi-
car estes elementos (FAYET et al., 2010):

m Os esforcos realizados para a empresa ser inovadora.
Os resultados desses esforgos.
A cultura organizacional voltada para a inovagao.

O grau de maturidade nos processos de inovagao.

O nivel de conhecimento e de experiéncia em praticas de ges-
tdo de tecnologia.

O indice de inovagdo na empresa (IIE) é formado por dois agrupa-
mentos (Quadro 9): oito indicadores de esforgos de inovagdo (IEl), que
incluem os aspectos da cultura, dos processos e das praticas de gestdo
de tecnologia; e seis indicadores de resultados da inovagdo (IRI).

Indicador Descrigao Peso

Recursos humanos dedicados a Pesquisa,

1
IRH Desenvolvimento & Inovagao (PD&I) o
IPD Investimento financeiro em PD&l 0,4
TIR Tipo do investimento realizado 0,1
ol Fonflggragao organizacional favoravel a 0,05
inovagao
EFI Estrutura fisica da empresa destinada a PD&I 0,05
cuL Fultura~organ|zaC|onaI voltada para a 0,01
inovagao
PGT Préticas de gestdo de tecnologia e inovagdo 0,1

GMI Grau de maturidade nos processos de inovagao 0,1
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Indicador Descri¢ao Peso
NPI Numero de projetos de inovagdo 0,1

PFI Porcentual do faturamento advindo de novos 04
produtos ou novos servigos !

Economia de custos decorrente de inovagao

EIP 0,15
em processos

VTT Venda de tecnologia prépria para terceiros 0,1
Numer ntes r ri ncedi-

PAT Umero de patentes requeridas ou concedi 0,15
das

PRE Prémios recebidos relacionados a inovagdo 0,1

Quadro 9 — Indicadores que compdem Fonte: FAYET et al., 2010.

o indice de inovagdo na empresa.

As formulas para calcular os indices sdo as seguintes:

indice de esforcos (IEI) = IRH + IPD + TIR + COI + EFl + CUL + PGT +
GMI

indice de resultados (IRI) = NPI + PFl + EIP + VTT + PAT + PRE

indice de inovagdo (IIE)* = (0,5 x IEI) + (0,5 x IRI)
*Valor maximo é 1.

A metodologia GIT é adequada quando se deseja um detalhamen-
to aprofundado da capacidade de inovagdo tecnoldgica de uma em-
presa. O instrumento completo é um questionario em planilha Excel
com 21 questGes voltadas a identificar o esforco; 24 para cultura; 7
para resultados; 37 para maturidade do processo de Gestdo da Inova-
¢do; e 50 sobre praticas de GTI. No total, sdo avaliados 139 itens.




Diagnodstico NGT-Sebrae/NA

Esse modelo foi originalmente desenvolvido pelo Nucleo de Gestdo
de Tecnologia e Inovacgdo (NGT) da UTFPR para o Sebrae/NA e para o
curso de Gestdo da Inovagdo. Trata-se de um diagndstico simplifica-
do e mais apropriado as MPEs primordialmente de base nado tecno-
l6gica (CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009).

Nesse modelo, sdo utilizados quatro conjuntos de indicadores
principais:

m Esforgos da empresa voltados a inovagao

m Processo de Gestdo da Inovagdo

m Estimulos a inovagdo

m Resultados advindos da inovagdo

A avaliacdo tem por base um conjunto de quatro formularios
(Formularios 1 a 4), um para cada conjunto de indicadores. Ao final
de cada formulério, o respondente assinala, em conformidade com
as respostas anteriores, sua percepc¢ao sobre sua situacdo atual na-
quele indicador.

O resultado final obtido em cada um dos quatro formularios é
transferido para o Formuldrio 5. Na coluna “S”, sdo somados os nu-
meros de “x” de cada linha. A coluna “P” apresenta os pesos para as
respostas da escala. A coluna “R” é o resultado de “S” x “P”. O resul-
tado do somatoério é utilizado para indicar, de forma aproximada, o
estagio em que a empresa se encontra rumo a inovagao (Figura 11).

Formulario 1 — Indicadores de esforgo para a inovagao

Nome da empresa:

Recursos humanos da empresa:

Qual é o nimero de colaboradores da empresa?

Quantos colaboradores dedicam algum tempo para criar,
desenvolver ou implementar inovagdes?
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Investimento para criagao de inovagées

“uy,n

Marque com “x” o faturamento anual da empresa (média con-
siderando os ultimos trés anos).

a) Até RS 240.000,00

b) R$ 240.000,01 - RS 500.000.00

c) R$500.000,01 - RS 1.200.000,00
d) RS 1.200.000,01 — RS 2.400.000,00
e) Acimade RS 2.400.000,01

Qual é a porcentagem (estimativa) do faturamento anual que,
no ultimo ano, foi destinada a criagdo ou desenvolvimento de
novos produtos/processos/servigos/mercados inovadores?

Intensidade de investimento para criagdo de inovagoes

Entre os investimentos realizados pela empresa para criar, desen-
volver ou implementar inovagées, quais sao os mais realizados?

Numere de 1 (investimento mais realizado) até 11 (investimento
menos realizado), ou até o nimero que corresponda aos itens
em que houve investimento. Caso nado tenha realizado algum dos
investimentos indicados, deixe-o em branco.

Compra de maquinas e equipamentos

Capacitacdo de colaboradores para a inovagdo

Ouvir o cliente para identificar oportunidades de inovagao
Participacdo em feiras e congressos

Informatizagao da empresa

Pesquisa e desenvolvimento préprio

Pesquisa e desenvolvimento em parceria
Copia/adaptacdo de produto/servico/processo nacional

Copia/adaptacdo de produto/servigo/processo importado




Recompensa aos colaboradores como reconhecimento as
suas ideias e sugestoes

Outros (especificar)
Participantes que contribuem no processo de inova¢do da empresa
Sécio(a)-proprietario(a)
Gerente-geral

Outros colaboradores
Responsavel técnico

Ninguém na empresa
Fornecedores

Clientes

Parceiros ou redes de empresa
Outros (especificar)

Escolha a opgdo que, em sua opinido, melhor retrata os esforgos
para a inovacdao em sua empresa (reflexo dos indicadores acima)

a) Inexistem esforgos para inovagdo em minha empresa
b) Existem alguns esforcos, mas ndo estdo formalizados
c) Existem esforgos, mas estdo pouco formalizados

d) Existem esforcos e estdo formalizados

Fonte: CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.
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Formuldrio 2 — Indicadores do processo de Gestdo

da Inovagao na MPE
Levantamento

Busca de novos mercados, novos produtos, novos
processos e NoVos Servicos.

Percepg¢do de novos canais para distribuigdo de pro-
dutos e servigos e de novos modelos de negécio.

Identificacdo das necessidades do cliente.

Compreensao das ameagas e oportunidades sina-
lizadas pelo mercado.

Identificacdo de sinais que podem implicar mu-
dancas.

Identificagdo de oportunidades para eliminar des-
perdicios (tempo, energia, etc.) de forma susten-
tavel.

ComparagBes com os concorrentes.

Busca de fontes de informagdes confiaveis em fei-
ras, revistas, jornais, etc.

Selecao

Entendimento dos parametros-chave (preco, qua-
lidade, velocidade, regulamentacdo) de competi-
tividade do setor.

Entendimento do diferencial das competéncias e
do conhecimento disponivel na empresa.

Andlise das opg¢des/oportunidades de inovagéo,
oferecendo alternativas para a tomada de deci-
sOes e realizagdo de agdes.

Escolha, baseada em critérios, de uma ou mais
opgdes/oportunidades de inovagio.

I* NF PF



Definigdo da estratégia de inovagdo mais adequa-
da.

Comunicagdo da visdo do novo produto/processo
para sua equipe, destacando os beneficios.

Envolvimento dos fornecedores-chave e usuarios
lideres no inicio do processo de inovagao.

Envolvimento de todas as pessoas da empresa em
etapas do processo de inovagao.

Defini¢do de recursos

Alinhamento dos recursos necessarios com as
competéncias internas.

Realizagdo da compra, licenciamento, contratagdo
e novidades fora da empresa.

Identificagao das formas de acesso aos recursos,
por exemplo, compra de insumos, tecnologias e
servigos; parcerias com institutos, universidades
ou centros de exceléncia; copia, contratagao de
especialistas; associacdes e aliangas estratégicas,
etc.

Implementagio

Definicdo do escopo do projeto da inovagao a ser
introduzida e/ou implementada.

Estabelecimento de datas e formas de acompa-
nhamento (prazo, custo e qualidade).

Aquisicao de recursos previstos.
Preparagao do langamento da inovagao.

Compartilhamento da visdo com os demais fun-
cionarios.

Alinhamento das atividades de introdugdo da ino-
vacdo com todos os funcionarios.

NF  PF

NF  PF
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Aprendizagem | NF PF F

Reflexdo sobre o processo de inovagdo como um
todo.

Registro das licdes aprendidas, evitando “reinven-
tar a roda”.

Utilizacdo do aprendizado ja obtido no langamen-
to de produtos/servicos.

Compartilhamento da experiéncia adquirida com
os colaboradores.

Utilizacdo de novas formas de disseminacdo de
informagdo e conhecimento na empresa.

Somataério

Escolha a opgdo que, em sua opinido, melhor retrata o processo de inova-
¢do como um todo em sua empresa, observando as respostas com maior
incidéncia.

a) Inexiste um processo de inovagdo em minha empresa.

Existem algumas atividades das etapas, mas nao estdao forma-

) lizadas.

Existem diversas atividades das etapas, mas estdo pouco for-

c .
) malizadas.

d) Existe um processo de inovagdo e estd formalizado.

*| = Inexistente; NF = Ndo formalizado; PF = Pouco formalizado; F = Formalizado.

Fonte: CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.




Formulario 3 — Indicadores de praticas de

estimulo a inovagdo

Assinale com “x” a alternativa que melhor representa a realidade
de sua empresa e some o numero de vezes em que cada item é as-

sinalado.
Criatividade

Apoia a transformacdo de ideias em pratica,
por meio da resolucdo criativa de problemas,
favorecendo a busca de novas perspectivas.

Processos de comunicagao

Possibilita captar informacgdes e leva-las para
dentro da empresa, ou da empresa para seus
clientes e fornecedores, sob uma perspectiva
compartilhada e transparente.

Reconhecimento e recompensa

Possibilita valorizar os colaboradores que
equalizam seus interesses profissionais com
os interesses estratégicos da empresa, de for-
ma objetiva e alinhada com a personalidade e
cultura da organizagao.

Capacitagcao de recursos humanos

Amplia a capacidade dos colaboradores de
fazer melhor uso dos recursos da empresa
(infraestrutura, pessoas, sistemas de TI, etc.).

Evolui a capacidade da empresa em desenvol-
ver/produzir produtos e servicos com inova-
¢Oes em design, qualidade, desempenho, etc.

Somatario

|*

NF

NF

NF

NF

PF

PF

PF

PF




Gestao da Inovacao

Escolha a opgdo que, em sua opinido, melhor retrata a existéncia de
praticas de estimulo a inovagdo em sua empresa.

. Inexistem praticas de estimulo a inovagdo em minha em-

presa.
b) Existem algumas praticas, mas nao estdo formalizadas.
c) Existem diversas praticas, mas pouco formalizadas.

Existem todas as praticas de estimulo a inovagdo e estdo

4 formalizadas.

*| = Inexistente; NF = Ndo formalizada; PF = Pouco formalizada; F = Formalizada.

Fonte: Adaptado de CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.

Formulario 4 — Indicadores de resultados advindos
da inovagao

Que porcentual (fragdo) do faturamento da empresa advém de
produtos/servicos inovadores langados nos ultimos trés anos?

Quais sdo esses produtos/servicos e qual é a abrangéncia de cada um
(mundial, regional ou intraempresarial)?

Que porcentual de redugao de custo é decorrente de inovagoes
de processos nos ultimos trés anos?

Quais foram esses processos?




Que porcentual de faturamento é decorrente de novos mer-
cados (entrada em novo mercado, em nova cidade, em outro
estado) nos ultimos trés anos?

Quais foram esses novos mercados?

Que porcentual de economia é decorrente de inovagdes orga-
nizacionais implementadas nos ultimos trés anos?

Quais foram essas inovagdes?

Que porcentual de oportunidades de inovacdo foram transfor-
madas efetivamente em inova¢do de produto/servico/proces-
S0 nos ultimos trés anos?

Quais foram essas inovagdes?

Escolha a opgdo que, em sua opinido, melhor retrata os resultados
obtidos a partir da inovagdao em sua empresa.

a) Inexistem resultados advindos da inovagdo em minha
empresa.

b)  Existem alguns resultados, mas ndo estao formalizados.

c) Existem diversos resultados, mas pouco formalizados.

d) Existem resultados e estdo formalizados.

Fonte: CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.
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Formulario 5 — Rumo a empresa inovadora

Autoavaliagao

Escala Esforcos Processos Estimulos Resultados S P R

a) Inexistente(s) 0
Ndo

b) formalizado(s) !
Pouco

c) formalizado(s) 3

d) Formalizado(s) 5

Somatorio

Fonte: os autores.

Com o resultado dos formularios, é possivel avaliar o estagio da
empresa inovadora, conforme figura 11:

Acompanhamento ©

Empresa

Capacidade de inovar @ inovadora
Processo de Gest3o da Inovacio @ Gestdo da
Inovagao

Estruturacdo ©

Estratégia
Parcerias ©

Inovagdo como estratégia @

Disseminacdo @ |Consciéncia

Conscientizagdo ©

Figura 11 — Estagios rumo Fonte: CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009
a empresa inovadora. adaptado de INSTITUTO INOVACAO citado
por MOREIRA et al., 2007.




O Quadro 10, a seguir, descreve as caracteristicas principais de
cada um dos estdgios em que a empresa pode estar e aquele que
almeja alcangar:

Estagio Descrigao

1 A empresa percebe a importancia da
inovacdo para seus negocios. Nesse mo-

2 Conscientizagao .
mento, ela se convence de que a inova-

3 ¢d0 é necessaria para sua sobrevivéncia.
4

5 A empresa ja entendeu os conceitos e
Disseminacdo esta em condicGes de dissemina-los en-

6 tre seus colaboradores.
7 A empresa ja esta incorporando em seu
planejamento e no dia a dia questdes
8 correlacionadas com a inovagdo. Ela
Inovagdo como  deverd estar pensando de forma proa-
estratégia tiva e voltada a gerar inovagdes de pro-

dutos, servigos, processos, métodos de
marketing e organizacionais de forma
10 permanente.

A empresa ja estabelece cooperagdo
11 com outras organizagdes, universidades,
institutos, etc. E o estagio em que ela
tem consciéncia de que suas chances
Parcerias de crescimento aumentam significati-
vamente quando desenvolve inovagdes
nas mais diferentes formas de parceria,
principalmente com os proprios clientes
e com seus colaboradores.

12
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Estagio Descri¢ao

A empresa tem uma definicdo clara

guanto a sua infraestrutura, recursos fi-

nanceiros (ou a forma de acesso a eles),

gerenciais e humanos necessarios para

14 a inovagdo, mesmo que nao totalmente
de forma organizada.

13

Estruturagdo

A empresa entende claramente o papel

15 de cada uma das etapas do processo de
Processo de inovacdo e estabelece formas de fun-
Gestdo da cionamento e sistematizacdo. Coloca
Inovagao em pratica esse processo e as praticas

16 de estimulo a inovacdo de forma siste-

matica e continua.

A empresa ja “roda” um processo for-

17 malizado e organizado e, portanto, tem
condi¢des de aprender e aprimorar sua

Capacidade de  capacidade de inovagdo. Nesse estagio,
inovar ja consegue estabelecer uma capacida-

de permanente de inovar e langar pro-

18 dutos e servigos novos com bastante
regularidade.
19 A empresa ja estd em condi¢cdes de
identificar com clareza seus esforgos e
Acompanha- . . . g
resultados obtidos com inovagdao. E o
mento

20 estagio no qual o processo esta implan-
tado e é gerenciado.

Quadro 10 — Estagios rumo Fonte: os autores.
a empresa inovadora.

Ciente de suas limita¢des e potenciais, a empresa pode, agora,
estabelecer um conjunto de atividades que lhe permita aumentar
sua capacidade de inovar. Considerando os conceitos abordados nes-




te livro e o diagnéstico feito, é possivel elaborar um plano de implan-
tacdo de Gestdo da Inovagdo na empresa, assunto tratado a seguir.

Segundo passo: plano para implantacao
da Gestao da Inovacao

Estabelecer meta e estratégia

Ap0s ter utilizado qualquer uma das ferramentas de diagndstico an-
teriores, a organizagao precisa determinar sua meta para dois e cin-
co anos (Quadro 11). Ou seja, especificar em que estdgio pretende
estar para se tornar uma empresa inovadora.

Estagio atual
Meta de estagio para daqui a dois anos
Meta de estagio para daqui a cinco anos

Quadro 11 — Metas empresariais para Fonte: CARVALHO;
implantacao da Gestao da Inovacdo. CAVALCANTE; REIS, 2009.

As sugestdes e ferramentas apresentadas a seguir podem ser uti-
lizadas, inclusive, de forma combinada.

Estabelecer atividades para um futuro processo

O processo de Gestdo da Inovagdo é composto de cinco etapas prin-
cipais, como mostrado no capitulo 3 deste livro. Cada etapa é forma-
da por um conjunto de atividades, conforme o Formulario 2.

A empresa pode optar por implantar as atividades das etapas em
partes, segundo um planejamento cuidadoso para o desenvolvimen-
to da Gestdo da Inovagdo. Esse planejamento deve resultar em um
Plano de Inovagdo (Formulario 6), que identifica quais serdo implan-
tadas considerando “quando”, “quem”, “como” e “quanto”. Ndo ha
necessidade de adotar todas as atividades, mas, no minimo, deve

haver uma em cada etapa.




Gestao da Inovacao

Formulario 6 — Plano de Inovagdo (atividades do
processo de Gestdo da Inovagdo a implantar)

Levantamento

Busca de novos mercados,
novos produtos, novos pro-
CEess0s e NoVOS Servicos.

Percepgdo de novos canais
para distribuicdo de produ-
tos e servicos e de novos
modelos de negécio.

Identificacdo das necessida-
des do cliente.

Compreensdo das ameagas
e oportunidades sinalizadas
pelo mercado.

Identificacdo de sinais que
podem implicar mudangas.

Identificagdo de oportuni-
dades para eliminar desper-
dicios (tempo, energia, etc.)
de forma sustentdvel.

ComparagBes com 0s con-
correntes.

Busca de fontes de informa-
¢O0es confidveis em feiras,
revistas, jornais, etc.

Selegao

Entendimento dos parame-
tros-chave (prego, qualidade,
velocidade, regulamentagdo)
de competitividade do setor.

Quando Quem Como Quanto

Quando Quem Como Quanto




Selecao

Entendimento do diferen-
cial das competéncias e do
conhecimento disponivel na
empresa.

Andlise das opgbes/oportu-
nidades de inovagdo, ofe-
recendo alternativas para a
tomada de decisoes e reali-
zacdo de agoes.

Escolha baseada em crité-
rios de uma ou mais opgdes/
oportunidades de inovagao.

Definigdo da estratégia de
inovagdo mais adequada.

Comunicagdo da visao do
novo produto/processo para
sua equipe, destacando os
beneficios.

Envolvimento dos fornece-
dores-chave e usudrios lide-
res no inicio do processo de
inovagao.

Envolvimento de todas as
pessoas da empresa em eta-
pas do processo de inovagao.

Definicao de recursos

Alinhamento dos recursos
necessarios com as compe-
téncias internas.

Quando Quem

Quando Quem

Como

Como

Quanto

Quanto




/acao
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Definicdo de recursos

Realizagao da compra, licen-
ciamento, contratagao e no-
vidades fora da empresa.

Identificacdo das formas
de acesso aos recursos, por
exemplo compra de insu-
mos, tecnologias e servicos;
parcerias cominstitutos, uni-
versidades ou centros de
exceléncia; contratagdo de
especialistas; associa¢des e
aliangas estratégicas; etc.

Implementagao

Definicdo do escopo do pro-
jeto da inovagdo a ser intro-
duzida e/ou implementada.

Estabelecimento de datas e
formas de acompanhamen-
to (prazo, custo e qualidade).

Aquisicdo de recursos pre-
vistos.

Preparagdao do langamento
da inovagdo.

Compartilhamento da visdo
com os demais funcionarios.

Alinhamento das atividades
de introdugdo da inovagdo
com todos os funcionarios.

Aprendizagem

Reflexdo sobre o processo
de inovagdo como um todo.

Quando Quem

Quando Quem

Quando Quem

Como Quanto

Como Quanto

Como Quanto



Aprendizagem Quando Quem Como Quanto

Registro das licoes aprendi-
das, evitando “reinventar a
roda”.

Utilizacdo do aprendizado
ja obtido no langamento de
produtos/servigos.

Compartilhamento da expe-
riéncia adquirida com os co-
laboradores.

Utilizacdo de novas formas
de disseminagdao de infor-
magdo e conhecimento na
empresa.

Fonte: CARVALHO; CAVALCANTE; REIS, 2009.

Para preenchimento das quatro colunas, é preciso considerar:

m “Quando” se refere a data especifica de implantagdo da ati-
vidade.

m “Quem” se refere ao responsavel, dentro da empresa, pela
implantacgao.

m “Como” se refere aos meios necessdrios para implantacdo.
Normalmente, diz respeito a buscas de informagdes, capaci-
tacdo gerencial, etc. Por exemplo:

m Parcerias com universidades e institutos de pesquisa
m Contratagao de consultorias

m Capacitagdo no Sebrae

m Contratagao de especialistas

m Aquisi¢do de bases de dados

m Implantagao de infraestrutura

m “Quanto” se refere ao investimento necessdrio para implan-
tar a atividade.
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Devem ser elaborados planos equivalentes para as “Praticas de
apoio a Gestdo da Inovagdo”, apresentadas no capitulo 4, bem como
para as “Préticas de estimulo a inovacdo”, detalhadas no capitulo 5,
gue dao sustentacdo ao processo propriamente dito.

Lembre-se

Quanto maior a ousadia da inovagdo, maior o lucro. Mas inova-
¢do e lucro dependem da necessidade do mercado, do tipo de
inovagao a ser introduzida, do risco calculado que o empresario
esta disposto a assumir e da disponibilidade financeira da em-
presa naquele momento.

Para a empresa ser inovadora, precisa atender a um conjunto de
caracteristicas:

Ter um empresario persistente, além de criativo.
Aproveitar as oportunidades de negdcio.

Ser capaz de liderar e de assumir riscos.

Conhecer o mercado em que atua.

Realizar parcerias.

Qualificar os colaboradores e reconhecer os talentos deles.

Ter produto, servigo ou processo diferenciado em relagdo aos
concorrentes e que seja dificil de ser imitado.

Possibilitar a percepgdo de valor pelo cliente.

2 Indicacao de leitura

3 O outro lado da inovagdo, de Vijay Go-
" _ | vindarajan e Chris Trimble, publicado
Gtz INOVACAS. pola Campus-Elsevier em 2010.

A EXECUGAD

0 livro aborda a etapa da efetiva execu-
e cdo da inovagdo na empresa, 0 que vai
~ muito além das ideias por si sd. Discorre
também sobre a construcdo da equipe e

0 experimento da inovacao.




Nao se esqueca!
Inovagdo é essencialmente um “estado de espirito” — um mix de
processos, atitudes, comportamentos e praticas — que leva uma em-

presa ou organiza¢do a desenvolver uma capacidade dinamica de
mudancga.

A inovacgdo deve ser introduzida no dia a dia da empresa —
desde a producgdo até o marketing, passando pela logistica, e as-
sim por diante — e ndo apenas como vertente sofisticada atrelada
a tecnologia. Na maioria das empresas ndo ha obrigatoriedade
de haver um setor especifico de P&D, com uma equipe de pesqui-
sadores exclusivamente para gerar inovagao. Os colaboradores
podem contribuir com ideias, pois boa parte das inovagdes nao
necessita de tecnologia de ponta.

A inovacdo pode advir de pesquisas na fronteira do conheci-
mento tecnoldgico por meio de atividades de P&D. Mas, na maio-
ria das vezes, e principalmente para as MPEs, pode resultar da
utilizacdo e/ou combina¢do de conhecimentos e tecnologias ja
existentes. Portanto, a aprendizagem e consolidagdo da Gestdo
da Inovagdo ocorrem por meio de um sistematico e continuo pro-
cesso de experimentagdo. Em outras palavras:

E necessdrio inovar, sempre. Entretanto, a inovagdo ndo deve ser
encarada como um fim em si mesmo, mas, sim, como um meio. Ela
ndo é um projeto nem um departamento, é uma atitude e um pen-

samento sistemdtico que permeia todas as atividades da empresa.
(MATTOS et al., 2008)

Com este primeiro livro da Colegdo UTFinova, o NGT/UTFPR e o
CNPq esperam ter contribuido para um melhor entendimento e
maior disseminagdo do processo de Gestdo da Inovagdo nas em-
presas brasileiras de micro, pequeno e médio portes.
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Gestao da
Inovacao

Inovar de forma continua
e sistemdtica é essencial
para as empresas serem
competitivas. Sob esse
foco, Gestdo da Inovagdo
traz conceitos e exemplos
de sucesso em inovagéo
de produto, servico,
processo, marketing,
além de prdticas de
estimulo a inovagdo.

Por meio de ferramentas
de facil aplicagdo, um
plano para a implantagdo
e gerenciamento da
inovagdo, com todas as
etapas desse processo,

é apresentado de forma
muito diddtica.

Gestao de
Ideias

Fontes de
fomento a
Inovacao

Ambientes e
dinamicas de
cooperacao
para Inovacao

Gerenciamento
de Projetos

Gestao Financeira:
enfoque em
Inovacao

Qualidade:
base para
Inovacao

Gestao do
Conhecimento
nas Organizacoes

Propriedade
Intelectual

Inovacao e
Sustentabilidade
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