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“Sem ciéncia e tecnologia,
a vida dos homens seria solitaria, pobre, sordida,

bruta e... curta. Tal como a das empresas.’

(Keith Pavitt)



RESUMO

No Brasil pouco se tem feito ainda com relacdo ao desenvolvimento da inovacdo. As
iniciativas existentes sdo, em grande parte, isoladas e ndo ha uma interacdo bem estruturada
entre os centros de pesquisa e universidades e as empresas. Percebe-se, contudo, que a adogao
de praticas relacionadas ao desenvolvimento da inovacdo e a sua gestdo, como 0
acompanhamento de ideias promissoras por metodologias adequadas e bem estruturadas, pode
contribuir para a transformacdo das mesmas em produtos inovadores e, conseguintemente, em
negdcios de sucesso, aumentando a chance de éxito na transformacdo de pesquisa em
beneficio real aplicado. Visto isso, esse trabalho objetiva discorrer a respeito do estado da arte
em gestdo da inovacdo e apresentar um estudo quantitativo e qualitativo da aplicacdo e
utilizacdo de ferramentas da area, trazendo discussdes sobre a sua utilizacdo ou ndo-utilizacédo
no processo de inovacdo de empresas e unidades de pesquisa académica. O trabalho teve
duracdo de nove meses e contou com as etapas de revisao bibliografica, elaboracdo e
aplicacdo do questionario (survey), analise dos dados e obtencdo dos resultados. O objetivo
final da pesquisa é servir de base para o desenvolvimento de estudos futuros relacionados ao

tema e a sua aplicacdo no Brasil.

Palavras-chave: Inovacdo. Gestdo da Inovacdo. Ferramentas de Gestdo da Inovacao.



ABSTRACT

In Brazil, little has been done in respect of the development of innovation. The existing
initiatives are isolated and there is not a strong interaction between the research centers and
universities and businesses. It is clear, however, that monitoring promising ideas with a well
structured methodology can contribute to their transformation into innovative products or
businesses, increasing the chance of success in transforming the research into social and
commercial benefits. Because of this, this paper aims to discuss about the state of the art in
innovation management and present a qualitative and quantitative study of the application and
the use of innovation tools, showing its application in the innovation process. The ultimate
goal of the research is to serve as basis for further development of studies related to the theme

and its use in Brazil.

Keywords: Innovation. Innovation management. Tools for innovation management.
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1 INTRODUCAO

O Brasil esta inserido em um contexto de pouco éxito no seu desenvolvimento
inovador, quando comparado aos paises desenvolvidos e outros paises do BRICS, como a
China', principalmente no meio académico, onde as descobertas sd0o, muitas vezes,
desdobradas em dissertacbes e teses, mas, poucas vezes, chegam a gerar beneficios a
sociedade e ao pesquisador, atraves de sua aplicacao e disseminacao no mercado.

No pais, iniciativas empreendedoras no ambito académico ainda estdo em fase inicial,
porém, o governo ja demonstra apoio a esse tipo de iniciativa. Freitas, Gongalves e Cheng
(2010, p.2) comentam que no contexto brasileiro, apesar de os resultados ainda serem
consideravelmente modestos, algumas iniciativas governamentais concretas, que incluem o
apoio a alguns spin-offs ou empresas nascentes de base tecnoldgica, ja podem ser percebidas.

A criacdo da Lei e do Decreto-Lei da Inovacdo (Decreto n°. 5563, 2005; Lei n°.
10.973, 2004)? atesta a importancia crescente que vem sendo atribuida & necessidade de
auxilio a geracdo e consolidacdo de Empresas de Base Tecnoldgica em nivel nacional
(FREITAS; GONGCALVES; CHENG, 2010 e SILVA; MOTTA, 2008).

Entretanto, os empreendedores académicos brasileiros necessitam de suporte técnico-
gerencial, além do apoio do governo, para que seus empreendimentos surtam efeito real e
gerem valor socio-econdémico (CHENG et al., 2007).

Com isso, percebe-se que o acompanhamento de idéias promissoras por uma
metodologia adequada e bem estruturada, que vai desde a gestdo da inovacdo até o
planejamento do neg6cio, abrangendo ferramentas da engenharia de producdo, da
administracdo, da economia, entre outras, pode contribuir para a transformacdo dessas idéias
em produtos inovadores e, conseguintemente, em negdcios de sucesso, aumentando a chance

de éxito na transformacéao de pesquisa académica em beneficio real aplicado.

1 Um estudo divulgado pelo Férum Econdmico Mundial mostra que o Brasil caiu da 50% para a 68?
posicdo no ranking mundial de inovacdo em 2010 (Global Innovation Index). Dentre os paises latino-americanos,
onde era 0 3° mais bem classificado até 2009, o pais ficou na 72 posi¢do ano passado, perdendo, em 2010, para
nacdes como Chile, Uruguai e Costa Rica. No ano de 2011, o pais assumiu a 472 posicao.

Z Decreto n. 5563, de 11 de outubro de 2005. Regulamento a Lei n. 10973, de 2 de dezembro de 2004,
que dispde sobre incentivos a inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo e da outras

providéncias.
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Assim, o trabalho visa discorrer sobre a inovacgéo e sua gestdo, abordando praticas de
gestdo da inovacdo atualmente difundidas, com foco naquelas com maiores potenciais de
geracdo de beneficios, bem como investigar o quanto elas sdo conhecidas e utilizadas em

empresas, universidades e centros de pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVA

Para 0 meio empresarial, inovacdo ndo pode ser encarada apenas como uma
oportunidade de iniciar um negdcio, crescer em um negdcio existente ou mesmo sobreviver.
Mas, uma maneira de definir os rumos da industria, do negécio ou mesmo da comunidade
onde a organizacdo ou entidade esta inserida. Contudo, toda vez que se trata do tema inovacdo,
seja de um novo produto, um nOVO Processo Ou Mesmo uma nova pratica gerencial, depara-se
com uma dificuldade de desenvolvimento e implementacao.

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008) um grande problema no Brasil é que sdo
poucas as empresas que se deram conta da importancia da organizacdo, deliberada e
formalmente gerenciada, do processo de inovacao.

Segundo o IPEA, em pesquisa realizada em 2005, apenas 1.199 empresas, em uma
populacdo de mais de 72 mil empresas — ou seja, 1,7% - podiam ser consideradas como
inovadoras e que diferenciavam seus produtos.

De acordo com a PINTEC (2008), que, no ano de 2008, investigou 0 universo de
empresas com dez ou mais pessoas ocupadas na industria, nos servicos selecionados e no
setor de P&D?® (em torno de 106,8 mil empresas), aproximadamente 41,3 mil implementaram
produto e/ou processo novo ou substancialmente aprimorado de 2006 a 2008, ou seja 38,6%
do universo investigado.

Além disso, estudos sobre inovacdo de produto, por exemplo, apontam com
seguranca para um alto indice de “fracasso” entre id€ia inicial e concretizagdo e langamento
de um produto de sucesso no mercado. Numeros atualizados variam de 30% até 95%; uma
média aceitavel gira em torno de 38% (CRAWFORD, 1999).

Ao encontro desse cenario empresarial, no meio académico muito pouco ainda é
discutido e estudado com relacdo aos temas Inovacdo e Gestdo da Inovacdo no Brasil, e boa

parte desse conhecimento ainda ndo esta difundido e consolidado entre os pesquisadores que

® pesquisa e Desenvolvimento.
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podem ser beneficiados por estudos nessa area (PEREIRA; MUNIZ, 2006 e FREITAS;
GONCALVES; CHENG, 2010).

Em contrapartida, é dificil encontrar argumentos contra a visdo de que a inovacao
tende a ser cada vez mais importante nos proximos anos. No entanto, conforme Tidd, Bessant
e Pavitt (2008) ainda existem diversos questionamentos se é ou ndo possivel gerenciar o que é
um processo complexo e cheio de incertezas, como a inovagdo. Entretanto, segundo o0s
mesmos autores, “apesar da natureza aparente incerta e aleatoria do processo de inovacéo, é

possivel encontrar um padrio basico de sucesso”.

1.2 ESCOPO DO TRABALHO

O problema principal em estudo é: como a utilizacdo de praticas adequadas a cada
etapa do processo de desenvolvimento de uma ideia inovadora pode contribuir para 0 sucesso
da inovacdo, em termos de geracéo de valor”.

O estudo tedrico foi realizado através das publicacfes mais relevantes sobre o tema,
utilizadas no Brasil e no mundo como referéncia para o desenvolvimento da gestdo da
inovacao.

O desenvolvimento do trabalho se deu através da realizacdo de entrevistas e
pesquisas direcionadas com pesquisadores académicos, empresarios e colaboradores de
empresas, que, de alguma forma, estejam relacionados ao desenvolvimento, financiamento,
lancamento e comercializagdo ou transferéncia de inovacoes.

As limitacOes do trabalho estdo relacionadas a falta de abertura para a pesquisa por
parte de pessoas, entidades ou empresas para tratarem sobre o tema Inovagao e exporem seus

processos, devido ao receio e a atmosfera de sigilo que ainda envolve o assunto no Brasil.

1.3  HIPOTESES

Como principais hipoteses levantadas, sdo possiveis destacar:
. No Brasil, ainda sdo poucas as iniciativas relacionadas ao desenvolvimento e

gerenciamento da inovagéo;

* Social e econdmico.
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. A maior parte dos projetos inovadores ndo tem o acompanhamento de uma
metodologia especifica;

. Os pesquisadores tém pouco conhecimento a respeito da gestdo da inovacgéo;

. As ideias inovadoras que tém seu desenvolvimento acompanhado por
ferramentas de gestdo de inovacgdo adequadas tém mais chance de obterem sucesso ao serem

lancadas no mercado.

1.4  OBJETIVOS

O trabalho objetiva discorrer a respeito da inovacéo e de sua gestdo, no Brasil e no
mundo, apresentando, conjuntamente, um estudo quantitativo e qualitativo sobre como as
praticas de gestdo estdo inseridas no contexto de desenvolvimento da inovacéo e sdo aplicadas
pelos pesquisadores académicos, empresarios e empreendedores.

Além disso, o trabalho podera auxiliar no desenvolvimento futuro de ferramentas e
metodologias de gestdo que possam contribuir para 0 aumento das iniciativas inovadoras de
sucesso no pais, com foco de aplicacdo no meio cientifico e académico. Com isso, espera-se
gque 0 mesmo possa servir como base para estudos futuros na area de gestdo da inovacao, bem
como possa ser utilizado para a melhoria das ferramentas atualmente existentes e empregadas

nesse contexto.

1.5 METODOLOGIA

A importancia metodoldgica de um trabalho pode ser justificada pela necessidade de
embasamento cientifico adequado, pela busca da melhor abordagem para enderecar as
questdes da pesquisa (MIGUEL, 2010).

As hipdteses sdo os fatores produtivos da pesquisa - principalmente as de abordagem
quantitativa - e desencadeiam o processo cientifico. S&o como solugdes provisorias ao
problema, servem para orientar a investigacdo e necessitam teste, verificacdo, focalizando os
segmentos a serem observados, evitando dispersdes. Além disso, identificam as informacGes
necessarias a explicacdo dos fendmenos ao desencadearem inferéncias sobre os dados - seu
carater, quantidade e relagdes - classificando-os e estabelecendo relagdes de importancia entre
as variaveis envolvidas no processo (BERTO; NAKANO, 2000).
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A Figura 1, Adaptada de Miguel (2010), apresenta esquematicamente as técnicas de

pesquisa aplicadas em engenharia de producéo.

A —> Basica
Natureza
\ —> Aplicada
h Exploratoria
—> Descritiva
Objetivos
—> Explicativa
L Método 1
\ —> Normativa
h Experimento
—> Quantitativa Modelagem e Simulagéo
Survey
Abordagem Estudo de Caso
—> Qualitativa Pesquisa Agdo
Soft System Methodology
\ —> Combinada

Figura 1 - Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producéo
Fonte: Adaptada de Miguel (2010)

Assim, de acordo com as premissas fundamentais do trabalho optou-se por um
estudo de natureza aplicada que objetiva gerar conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos
a solucdo de problemas especificos. Esse tipo de pesquisa faz referéncia ao processo
investigativo e desenvolvimento de novos conhecimentos ou a compreensdo dos ja existentes,
necessarios para determinar os meios pelos quais se pode desenvolver e aprimorar produtos,
processos ou sistemas, com vistas a satisfacdo de uma necessidade especifica e reconhecida.

Quanto aos objetivos e abordagem, a pesquisa esta classificada como quantitativo-
descritiva. Essas sdo pesquisas empiricas cuja principal finalidade é o delineamento ou analise
das caracteristicas de fatos ou fendbmenos, a avaliacdo de programas e definicdo de variaveis
principais. Podem utilizar varias técnicas como entrevistas, questionarios, formularios e

empregam procedimentos de amostragem e maneiras quantitativas, tendo por objetivo a coleta
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sistematica de dados sobre a populacdo (MARCONI; LAKATOS, 2006, p. 84). Muniz Jr.
(2007, p. 64) relata que a pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relacOes entre variaveis.

Segundo Berto e Nakano (2000), as abordagens de pesquisa séo formas ou maneiras
de aproximacdo e focalizacdo do problema ou fendbmeno que se pretende estudar. As
abordagens de pesquisa quantitativas baseiam-se em métodos ldgico-dedutivos, buscam
explicar relagcbes de causa/efeito e, através da generalizagdo de resultados, possibilitar
replicacbes. Tém ainda como caracteristicas de conduta de investigacdo, a selecdo das
amostras e a auséncia de contato entre o pesquisador e 0 objeto de estudo. Os relatos dos
resultados obtidos devem ser objetivos e primar por descricdes externas e metrificadas.

Dentre as abordagens de pesquisa gquantitativa — levantamento de dados por
amostragem ou survey, experimento, e modelagens e simulagdes — optou-se pela utilizagdo de
levantamentos ou surveys.

Survey € uma técnica ou método de pesquisa que se baseia em levantamento de
dados através de questionarios aplicados a amostras. E uma documentacio direta, utilizada
com o objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimento acerca de um problema, uma
hipbtese que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fenbmenos ou as relacdes entre
eles. (MARCONI; LAKATOS, 2006, p.83).

A pesquisa de campo requer inicialmente a realizagdo de uma pesquisa bibliogréafica
sobre o0 tema em questdo, de forma a conduzir o pesquisador ao estado da arte em que se
encontra assunto e permitir que se estabeleca um modelo tedrico inicial de referéncia que
auxiliara na determinacéo das variaveis envolvidas e na elaboracao do plano geral de pesquisa
(MARCONI; LAKATOS, 2006, p.83 e 84). Assim, na primeira etapa da pesquisa, foi
realizada uma revisdo a partir de material ja elaborado, constituido principalmente de livros,
artigos cientificos e publicacGes periodicas, jornais, dissertacdes e teses, sobre 0s temas:
Inovacdo, Gestdo da Inovacdo e Ferramentas de Gestdo da Inovagéo. Esta revisdo serviu para
elucidar as investigagdes, analises e conclusdes sobre o tema “Inovagao”.

Nessa etapa, foi dada maior énfase para as publicacbes mais citadas por

pesquisadores e empreendedores® que reconhecidamente conseguiram obter sucesso com suas

® Pesquisa realizada através de analise da bibliografia dos artigos recentemente publicados nos canais

mais conceituados da area.
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descobertas aplicadas, e conseguiram planejar e gerir o desdobramento da ideia inovadora em
produto e negdcio. Como resultado desta etapa objetiva-se levantar quais as ferramentas e
métodos sdo empregados para implementacdo de uma inovagdo como um novo produto ou
negdcio.

Na segunda etapa da pesquisa, foram realizados os procedimentos para elaboracéo e
aplicacdo de questionarios, de forma a facilitar a coleta e analise das informacdes para o
trabalho. Assim, os mesmos foram aplicados em Empresas, Universidades e Centros de
Pesquisa, de forma a identificar como é realizada a gestdo da inovacgdo nesses locais, quais
ferramentas sdo conhecidas e utilizadas, e avaliar possiveis impactos da utilizacdo dessas
ferramentas no processo de inovacéo.

Feito isso, foram compilados os dados e realizadas as analises para que fosse

possivel alcancar os resultados da pesquisa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo 1 sdo apresentados o problema, ou seja, como as ferramentas
relacionadas a gestdo da inovacdo influenciam na transformacéo de tecnologias em produtos e
negdcios, 0s objetivos especificos da pesquisa, a delimitacdo do tema, as contribui¢Ges da
monografia, seus objetivos, bem como o a metodologia aplicada para seu desenvolvimento.

No capitulo 2 é apresentada a revisao da literatura referente a inovacgéo e a sua gestao,
abordando os tépicos considerados como principais para exploracdo dos temas, tanto no meio
académico, quanto no meio empresarial.

No capitulo 3 € apresentado o desenvolvimento do trabalho, abordando as etapas da
metodologia de pesquisa utilizada para cumprir 0s objetivos do trabalho, como a realizacéo
das entrevistas, a elaboracdo e aplicacdo do questionario, € 0 universo e a amostra
investigados, bem como as limitagdes do projeto.

No capitulo 4 constam os resultados obtidos com a pesquisa e a discussdao dos
mesmos, apresentando as respostas aos questionarios, do meio empresarial e académico, de
forma consolidada, e suas analises.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as propostas de trabalhos

futuros.
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2 INOVACAO

Esse capitulo aborda os conceitos utilizados para elucidar os principais temas
relacionados a inovacdo e a sua gestdo. Para tanto, sdo apresentados 0s conceitos
fundamentais de inovacgéo e seus tipos, os principais problemas e riscos relacionados ao tema,
0 processo e a gestdo da inovagdo, sua ocorréncia em empresas e em universidades e centros
de pesquisa, e 0s principais aspectos relacionados aos sistemas de gestdo da inovacdo e as

ferramentas investigadas.

2.1 O CONCEITO DE INOVACAO

Inovacdo é um tema amplo que vem sendo cada vez mais discutido, tanto no

contexto empresarial quanto no académico. Em funcdo disso, diversos autores apresentam

visoes distintas sobre a inovacdo, como pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1 - Defini¢des de Inovagao

Autor

Definicdo

C.K. Prahalad
(Universidade de Michigan)

Inovacéo é adotar novas tecnologias que permitem aumentar a competitividade
da companbhia.

Chris Freeman
(The economics of industrial
innovation, 1982)

A inovacdo industrial inclui técnica, design, fabricacéo, gerenciamento e
atividades comerciais pertinentes ao marketing de um produto novo (ou
incrementado) ou do primeiro uso comercial de um processo ou equipamento
novo (ou incrementado).

Ernest Gundling
(3M)

Inovacgdo é uma nova ideia implementada com sucesso, que produz resultados
econdmicos.

Politicas Operacionais FINEP

Inovacdo é a introdugdo, com éxito, no mercado, de produtos, servicos,
processos, métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente, ou contendo
alguma caracteristica nova e diferente do padrdo em vigor.

Compreende diversas atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras, comerciais e mercadolégicas. A exigéncia minima é que o
produto/servigo/ processo/método/sistema inovador deva ser novo ou
substancialmente melhorado para a empresa em relacdo aos seus competidores.

Fritjof Capra As organizagdes inovadoras sdo aquelas que se aproximam do limite do caos.
(Universidade de Berkeley)

Gary Hamel Inovagao é um processo estratégico de reinvengdo continua do préprio negocio
(Strategos) e da criagdo de novos conceitos de negdcios.

Giovanni Dosi Inovacao é a busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacéo e

(Universidade de Pisa)

adocdo de novos produtos, novos processos e novas técnicas organizacionais.

Guilherme Ary Plonski
(Instituto de Pesquisas
Tecnologicas)

Inovacao pode ter varios significados e a sua compreensdo depende do contexto
em que ela for aplicada. Pode ser ao mesmo tempo resultado e processo ou ser
associada a tecnologia ou marketing.

Joe Tidd, John Bessant e
Keith Pavitt
Gestdo da Inovagao (2008)

Inovacdo é algo novo que agregue valor social ou riqueza, é o desenvolvimento
de novos valores que mantém ou aumentam a posi¢do competitiva de uma
empresa (gerando lucro)
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Joseph Schumpeter
(economista)

O que conta é a concorréncia pelo novo bem de consumo, nova tecnologia,
nova fonte de fornecimento, novo tipo de organizacdo... concorréncia que... ndo
atinge a margem dos lucros e dos resultados das empresas existentes, mas 0s
seus fundamentos e suas préprias vidas.

Martin Bell e Keith Pavitt
(Universidade de Sussex)

A inovacdo pode ser vista como um processo de aprendizagem organizacional.

Michel Porter
(The Competitive Advantage
of Nations, 1990)

As empresas alcangam vantagem competitiva através de acGes de inovacéo.
Abordam a inovacdo em seu sentido mais amplo, incluindo tantas novas
tecnologias, quanto novas formas de fazer as coisas.

Peter Drucker

(Universidade de Claremont)
(Innovation and
entrepreneurship, 1985)

Inovacdo é o ato de atribuir novas capacidades aos recursos (pessoas e
processos) existentes na empresa para gerar riqueza.

E o esforco para criar mudancas objetivamente focadas no potencial econdmico
ou social de um empreendimento.

A inovacdo ¢ a ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual
exploram a mudanca como uma oportunidade para diferentes negécios ou
servigos. E passivel de ser apresentada como uma disciplina, passivel de ser
aprendida, passivel de ser praticada.

Philip Kotler e Fernando Trias
de Bes
(A Biblia da Inovagéo, 2011)

De fato, a inovagdo nem sempre acarreta saltos gigantes adiante. A inovagédo
gradual, passo a passo, também é inovacao — e é tdo necessaria, ou até mais,
gue a versdo radical. Isso é o que realmente torna o negdcio sustentavel. A
inovagdo também deve ser entendida como o desenvolvimento de uma cultura
de inovagdo dentro da empresa, que é aquilo que permite produzir e levar ao
mercado um fluxo constante de inovagdes menores e incrementais.

Price Pritchett
(consultoria Price Pritchett)

Inovacao é como no6s nos mantemos a frente do nosso ambiente. As inovagdes
fora da nossa organizagdo vdo acontecer ‘quando elas quiserem’ — estejamos
prontos ou hdo.

Richard Branson
(DTI Innovation Lecture)

Um negdcio inovador é aquele que vive e respira fora dos padrdes. Néo se trata
apenas de boas ideias, mas de uma combina¢do das mesmas com uma equipe
motivada e uma compreensdo instintiva sobre o que seu cliente necessita.

Ronald Jonash e Tom
Sommerlatte
(consultores)

Inovacéo é um processo de alavancar a criatividade para criar valor de novas
maneiras, através de novos produtos, novos servigos e novos negécios.

Roy Rothwell e Paul Gardier
(Invention, innovation, re-
innovation and the role of the
user, 1985)

A inovacdo ndo implica, necessariamente, apenas a comercializacdo de grandes
avancos tecnolégicos (inovagdo radical), mas também inclui a utilizacdo de
mudancas de know-how tecnoldgico em pequena escala (melhoria ou inovagao
por incremento).

Steve Jobs
(Ex-CEO na Apple)

A inovagdo sd conhece um limite: a imaginagdo. Quem quiser ganhar um lugar
de destaque tem que pensar de forma original, além dos quatro cantos do seu
escritdrio. A inovacdo ndo precisa ser tecnoldgica, pode ser um novo meio de
fazer as coisas, com mais simplicidade e eficiéncia, uma abordagem diferente
em relagdo ao cliente, uma linha de design mais elegante.

Tom Kelley
(1deo)

Inovacéo é o resultado de um esforco de time.

Tony Davila, Marc J. Epstein
e Robert Shelton
As regras da inovacdo (2007)

Inovacéo é o poder de redefinir a inddstria.

Unidade de Inovagéo,
Department of Trade and
Industry, Reino Unido (2004)

Inovacdo é a exploracdo de novas ideias.

Fonte: Simantob e Lippi (2003), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Davila, Epstein e Shelton (2007), FINEP (2011) e

Trias de Bes e Kotler (2011).

O Manual de Oslo (1997), por sua vez, apresenta o conceito de inovacao da seguinte

forma:;
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Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do
local de trabalho, ou nas relacBes externas (MANUAL DE OSLO, 1997, p.55).

Assim, o requisito minimo para se definir uma inovacao € que o produto, 0 processo,
0 método de marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados)
para a empresa. Isso inclui produtos, processos e métodos que as empresas sdo as pioneiras a
desenvolver e aqueles que foram adotados de outras empresas ou organizacbes (MANUAL
DE OSLO, 1997).

De acordo com Toledo (1994), o processo de inovacdo tecnoldgica, descrito atraves
de modelos tradicionais, se inicia com a identificacdo de uma necessidade ou oportunidade de
melhoria e incorpora conhecimentos e restricdes dos ambientes tecnologico, econémico e
social, até resultar, eventualmente, numa inven¢do. Quando incorporada em um produto e
introduzida no mercado, esta invencao se torna uma inovagéo, e inicia-se a etapa de difuséo,
com seu langamento no mercado.

Segundo Paulo Antonio Zawislak (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), é
considerado invencdo, e ndo inovagdo, uma nova tecnologia ou produto que néo seja capaz de
gerar retorno suficiente para compensar o investimento feito no conhecimento, na informacéo
necessaria e na criatividade despendida, muito menos para gerar um lucro extraordinario para
guem assim empreendeu. Para gerar esse retorno, € importante que haja uma integracéo entre
tecnologia, mercado e empresa, constituindo uma “visdo estratégica da inovacdo” (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

2.2  TIPOS DE INOVACAO

De acordo com o Manual de Oslo (1997), diferenciam-se quatro tipos de inovacao:
de produto, de processo, de marketing e organizacional.

. Inovacdo de produto: é a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especificacfes técnicas, componentes e
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.

. Inovacdo de processo: € a implementacdo de um método de produgédo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas em

técnicas, equipamentos e/ou softwares.
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. Inovacdo de marketing: é a implementacdo de um novo método de marketing
com mudangas significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promogdo ou na fixacao de precos.

. Inovacdo organizacional: é a implantacdo de um novo método organizacional
nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relagOes externas.

O Manual de Oslo (1997) também determina que todas as inovagdes devem conter
algum grau de novidade, sendo que trés conceitos para a novidade das inovagOes s&o
discutidos: nova para a empresa, nova para 0 mercado, e nova para 0 mundo. Nesse sentido, 0
requisito minimo para se considerar uma inovacdo € que a mudanca introduzida tenha sido
nova para a empresa. Os conceitos de nova para 0 mercado e nova para 0 mundo dizem
respeito ao fato de determinada inovacao ter sido ou ndo implementada por outras empresas,
ou de a empresa ter sido a primeira no mercado ou na industria ou no mundo a implantar tal
inovacao.

Além disso, inovacdo ndo consiste apenas na exploracdo de novos mercados,
podendo também representar novas formas de servir a mercados ja existentes e maduros
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), e ndo esta restrita a bens manufaturados, podendo
acontecer tanto no segmento de servicos, como no setor publico e privado (WAGSTYL,
1996).

Um conceito relacionado € o de inovacdo radical ou disruptiva. Pode-se definir essa
inovagdo como aquela que causa um impacto significativo em um mercado e na atividade
econbmica das empresas nesse mercado. Esse conceito é centrado no impacto das inovacdes,
em oposicao a sua novidade. O impacto pode, por exemplo, mudar a estrutura do mercado,
criar novos mercados ou tornar produtos existentes obsoletos (CHRISTENSEN, 1997).

Estudos indicam que inovagdes realmente novas para 0 mundo estdo restritas a
apenas cerca de 6% a 10% de todos os projetos que se dizem inovadores (ETTLIE, 1999).
Segundo Hollanders (1965) “na maioria das vezes a inovagdo ocorre de forma incremental,
sendo que os ganhos cumulativos de eficiéncia desse processo sdo muito maiores em longo
prazo do que aqueles obtidos com as mudangas radicais ocasionais’.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a inovagdo é movida pela habilidade de
estabelecer relacOes, detectar oportunidades e conseguir tirar proveito das mesmas e seus

pilares basicos sdo: conhecimento (cientifico, tecnologico ou empirico), informacdo e
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criatividade. Assim, a inovacdo esta diretamente relacionada a mudanga, podendo assumir
diversas formas, como evidenciado nos “4 Ps da Inovacdo” propostos pelos autores:

. Inovacao de Produto/Servigo: mudanca nas coisas (produtos/servigos) que uma
empresa oferece;

. Inovacdo de Processo: mudancas na forma em que os produtos/servigos sao
criados e entregues;

. Inovacao de Posi¢do: mudancgas no contexto em que 0s produtos/servicos sao
introduzidos;

. Inovacdo de Paradigma: mudangas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz.

De acordo com esses autores, além da mudanca, a inovacdo pode ser classificada
segundo o grau de novidade percebido, havendo diferentes graus de novidade desde melhorias
menores até mudancgas que transformam a forma com se vé ou usa as coisas (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Com isso, pode-se classificar a inovacdo em:

. Inovacgao incremental: “fazendo aquilo que fazemos melhor”
. Intermedidrio: “novo para a empresa”
. Inovagdo Radical: “novo para o mundo”

Assim, apesar de a inovacao radicalmente nova desempenhar um papel primordial na
geracdo de novas opcdes, também € considerado inovacdo melhorias feitas em produtos e
processos ja existentes.

Davila, Epstein e Shelton (2007) discorrem mais detalhadamente a respeito dos tipos
de inovacdo, apresentando uma diferenca primordial no estagio intermediario. Além disso, 0s
autores analisam as perspectivas da inovacdo dentro do contexto empresarial, ressaltando que
nem todas as inovagdes sdo criadas da mesma forma, apresentam 0s mesmos riscos e geram
0S mesmos retornos. Com isso, eles conceituam trés tipos de inovagéo como:

. Inovacao incremental: leva a melhorias moderadas nos produtos e processos de
negdécio em vigor, sendo a forma predominante de inovacdo na maioria das empresas, e
recebendo mais de 80% do investimento total das companhias em inovagdo. Ela é uma
maneira de extrair o maximo valor possivel de produtos e servigos existentes sem a
necessidade de fazer mudancas significativas ou grandes investimentos, sendo fundamental
para as empresas.

. Inovacao semi-radical: envolve mudanca substancial no modelo de negocios ou

na tecnologia de uma organizacdo — mas ndo em ambas — alcangcando mudancas e resultados
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que seriam inviaveis pela inovacdo incremental. As duas areas no espaco da inovagdo semi-
radical sdo inter-relacionadas, e ocorre frequentemente que inovagdes criadas em uma area
geram importantes e novas oportunidades na outra.

. Inovacgdo radical: € o conjunto de novos produtos e/ou servigos fornecido de
maneira inteiramente nova. E representada por uma mudanca significativa que afeta tanto o
modelo de negocio quanto a tecnologia de uma empresa. Elas significam mudancas
fundamentais no cenario competitivo de um setor de atividade, podendo alterar
significativamente as posi¢des de lideranca de determinado segmento.

Além desses trés principais, Davila, Epstein e Shelton (2007) apresentam o conceito
de inovacdo radical de fachada, que é a conjugacéo de duas inovagdes semi-radicais para criar
uma inovacao grandiosa capaz de gerar um efeito semelhante ao da inovacgdo radical no
segmento ao qual foi inserida, e de tecnologias disruptivas, que é um tipo de inovacgdo
tecnoldgica semi-radical, produzidas por meio da mudanca da base tecnoldgica, mas ndao do
modelo de negdcios, concentrando-se em um dos efeitos da inovacdo, especificamente a
alteracdo por ela provocada no mercado concorrente.

A divisdo apresentada por Davila, Epstein e Shelton (2007), representa uma
ferramenta importante, uma vez que o entendimento da natureza da mudanca exigida no
processo de inovacgdo facilita a conducdo, financiamento e destinacdo de recursos para o
mesmo. Com isso, 0s autores apresentam um quadro resumo das alavancas para os trés tipos

de inovagéo apresentados, conforme a Figura 2.

Alavancas Alavancas dos Modelos de Negdécios Alavancas tecnolégicas
Tipos de Proposicéo de . " Produtos e Tecnologia de Tecnologia
. P ~ PosiG Cadeia de valor | Cliente-alvo . 9 . 9
inovacao valor Servigos processos capacitadora
Incremental Mudangas pequenas em uma ou mais das seis alavancas
Semi-radical: Orientada | Mudanga significativa em uma ou mais das trés Mudangas pequenas em uma ou mais das trés
por modelo de negécios alavancas alavancas
Semi-radical: Orientada Mudangas pequenas em uma ou mais das trés Mudanca significativa em uma ou mais das trés
por tecnologia alavancas alavancas
Radical Mudanga significativa em uma ou mais das trés Mudanga significativa em uma ou mais das trés
alavancas alavancas

Figura 2 - As alavancas para os trés tipos de inovagéo
Fonte: Adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007)

Com base nos conceitos abordados acima, Davila, Epstein e Shelton (2007), afirmam
que dos equivocos mais comuns € entender que a inovagdo trata principalmente de novas
tecnologias. Entretanto, a inovacao ndo se resume apenas a mudancas tecnologicas. Empresas

de alto desempenho inovam ao dar sustentagdo tanto a novos modelos de negocios quanto a
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tecnologias aprimoradas. Assim, € raro ocorrer uma mudanca de tecnologia que nao produza
ao mesmo tempo inovagdes nos processos de negadcios, e vice-versa.

Com isso, os autores detalham as alavancas da inovacdo (Modelo de negdcios e
Tecnologia), a fim de facilitar a compreenséo dos conceitos abordados (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

. Mudanga no modelo de negocios: Os modelos de negocios definem a maneira
pela qual a empresa cria, vende e proporciona valor aos seus clientes, incluindo-se nessa
descricdo a cadeia de suprimentos, a visualizacdo de segmentos preferenciais de clientes e a
percepcdo, pelos clientes, do valor a eles transferido. As trés areas em que a mudanca do
modelo de negdcios pode orientar a inovacao sao:

1.  Proposicdo de valor: As mudangas na proposi¢do de valor do produto ou do
servigo podem ser um produto ou servico inteiramente novo ou uma ampliacdo, melhoria de
algo que ja existe.

2.  Cadeia de suprimentos: As mudancas na cadeia de suprimentos afetam como o
valor é criado e entregue ao mercado. Esse tipo de mudanca afeta as etapas ao longo da cadeia
de valores, entre elas a maneira pela qual uma entidade organiza, compartilha e opera, a fim
de produzir e entregar seus produtos e servicos.

3. Cliente-alvo: As mudancas no cliente-alvo alteram a quem é repassado o valor
produzido. Elas ocorrem gquando a organizacdo identifica um segmento de clientes ao qual
nunca pretendeu direcionar seu marketing, vendas e programas de distribuicdo, dando-se
conta de que tal segmento talvez enxergue valor de satisfagdo de suas necessidades nos
servicos e produtos oferecidos por essa companhia.

. Mudanca tecnolégica: essa mudanca pode impulsionar o processo de inovacao
de trés formas, a saber:

1.  Langamento de produtos e servi¢cos: Mudangca em um produto ou servi¢co ou
lancamento de um produto ou servico inteiramente novo. E o tipo mais facilmente
identificvel de inovacdo, pois os clientes conseguem ver as mudangas imediatamente.

2. Processos tecnoldgicos: Mudancgas tecnoldgicas que séo parte integral da
producdo e da entrega de servigos que possa efetivamente se traduzir em produtos e servigos
melhores, mais rapidos e de menor custo. Tais mudangas nos processos tecnoldgicos séo
normalmente invisiveis para o cliente, mas em geral, vitais para a posi¢cdo competitiva de um

produto (PISANO, 1997). Além disso, 0s processos tecnolégicos também incluem mudancas
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no material usado na producdo, pois ambos os fatores (producdo e material) estdo
intimamente relacionados.

3. Tecnologias capacitadoras: Ao invés de mudar a funcionalidade do produto ou
processo, a tecnologia capacitadora habilita a empresa a executar sua estratégia com maior
rapidez e melhor tempo de alavancagem, como fonte de vantagem competitiva.

Outros autores ainda apresentam o conceito de inovacdo social e sustentavel que séo
produtos, atividades e servi¢os cujo desenvolvimento foi motivado pela necessidade da
comunidade e do meio-ambiente.

Nesse contexto, de acordo com o ITS (Instituto de Tecnologia Social) (2007),
tecnologia social € o conjunto de técnicas e metodologias transformadoras, desenvolvidas
e/ou aplicadas na interacdo com a populacéo e apropriadas por ela, que representam solucées
para inclusdo social e melhoria das condi¢bes de vida. Esse Instituto defende que ao fazer
aderir a palavra social a tecnologia, pretende-se trazer a dimensdo socioambiental, a
construcdo do processo democréatico e 0 objetivo de solucionar as principais necessidades da
populacdo para o centro do processo de desenvolvimento tecnoldgico.

A FINEP (2000) considera como inovagdo para o desenvolvimento social a criagdo
de tecnologias, processos e metodologias originais que possam vir a se constituir em
propostas de novos modelos e paradigmas para o enfrentamento de problemas sociais,

combate a pobreza e promocéo da cidadania.

2.3  PROBLEMAS E RISCOS RELACIONADOS A INOVACAO

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o verdadeiro desafio da inovacdo ndo é a
invencdo, mas como fazé-la funcionar técnica e comercialmente. A inovacdo é mais do que
simplesmente conceber uma ideia, é 0 processo de desenvolver seu uso pratico.

Van de Ven et al. (1989) em seus estudos, chamam a atencdo para a complexidade
das formas em que a inovagdo se desenvolve com o passar do tempo e propdem algumas
complementaces interessantes ao modelo basico de inovacao:

. Os choques promovem inovagoes;

. As ideias proliferam;

. Retrocessos ocorrem com frequéncia, planos sdo demasiados otimistas,

comprometimentos aumentam, erros se acumular e ciclos viciosos podem se desenvolver;
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. A reestruturacdo da unidade de inovacdo normalmente ocorre em decorréncia
de intervencao externa, mudanca no quadro de pessoal ou outros eventos inesperados;

. A alta gerencia desempenha um papel importante;

. Os critérios de sucesso mudam como passar do tempo, diferem entre grupos e
tornam a inovagdo um processo politico;

. A inovacdo requer aprendizagem, mas muitos de seus resultados sdo devidos a
outros eventos que ocorrem a medida que a inovacgéo se desenvolve.

Nesse sentido, para gerar valor, a inovacdo deve estar inserida em uma perspectiva
abrangente. Ndo é suficiente centrar-se em uma Unica dimensdo da inovagdo: mudancas
organizacionais, mercadoldgicas e tecnoldgicas interagem. Um melhor gerenciamento de
pesquisa e desenvolvimento pode melhorar a eficiéncia ou produtividade da inovacéao
tecnoldgica, mas pouco contribuira para a eficacia de produto e, portanto, ndo podera garantir
sucesso comercial e financeiro (BESSANT, 2003).

Consoante a isso, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem que a inovagdo nao deva ser
vista de forma limitada. Sua compreensao deve incluir:

. Ver a inovagdo como um processo de “empurrao tecnologico” linear ou um em
que se confia que o mercado impulsionard a inovacao;

. Ver a inovagdo simplesmente em termos de grandes “avangos” e ignorar o
significativo potencial da inovacgdo incremental;

. Ver a inovagdo como uma simples mudanca isolada, em vez de parte de um
sistema mais abrangente;

. Ver a inovagdo apenas como um produto ou processo, sem reconhecer a inter-
relacdo entre ambos.

Além disso, deve-se considerar que hd um grande indice de incerteza na inovagao
(ROSEMBERG, 1994), gerado por fatores técnicos, mercadoldgicos, sociais, politicos, entre
outros. A medida que se avanca da inovacgdo incremental para a radical, o grau de incerteza
aumenta, até o ponto de o que esta sendo desenvolvido ser desconhecido. Isso faz com que as
probabilidades de sucesso de uma inovagdo ndo sejam muito grandes, a menos que haja um
acompanhamento da mesma por um processo de gestdo muito bem estruturado (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Assim, dois fatores relacionados & inovagdo sdo consensuais: a inovagao &€ um

processo, ndo um evento isolado, e precisa ser gerenciada como tal; e as influencias sobre esse
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processo podem ser manipuladas para afetar o resultado, ou seja, a inovacdo pode ser
gerenciada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.107).

2.4 O PROCESSO DE INOVACAO

A utilizacdo de modelos para a analise da ciéncia e da tecnologia remonta ao periodo
de institucionalizacdo da ciéncia no pos-guerra. O relatorio Science, the Endless Frontier
elaborado por Vannevar Bush em 1945, estabeleceu um novo paradigma de politica cientifica
e tecnoldgica que, ao final da década de 1950, foi adotado pela maioria dos paises
industrializados, e ao mesmo tempo difundiu uma concepgéo da dinamica da inovacdo que
ficou conhecida como “modelo linear de inova¢do”, dominando o pensamento sobre a ciéncia
e tecnologia (BUSH, 1945).

Nessa concepcao linear, a mudanca técnica era compreendida como uma seqiiéncia
de estagios, em que novos conhecimentos advindos da pesquisa cientifica levariam a
processos de invencdo que seriam seguidos por atividades de pesquisa aplicada e
desenvolvimento tecnoldgico resultando, ao final da cadeia, em introducdo de produtos e
processos comercializiveis. Nesse modelo estavam inseridas tanto as abordagens futuras de
science push, quanto as de demand pull. Essa concepc¢éo pode ser verificada na Figura 3.

; Aci ; : Desenvolvimento x T
[ Pesquisa Bésica ] [PesqmsaAlecada] [ Experimental ] [ Producéo ] [ Comercializacdo ]

INSTITUICOES DE PESQUISA

E LABORATORIOS EMPRESAS
Oferta de Tecnologias Demandas de Tecnologias
Science push Demand pull

Figura 3 - O modelo linear do processo de inovagdo
Fonte: Adaptado de Grizende [20--].

A partir da década de 1980, com os estudos de Kline e Rosenberg (1986), o0 modelo
linear de inovagdo sustentado pelas teorias classica e neoclassica passou a ser considerado
superado e foi introduzido o modelo interativo do processo de inovacdo que combina

interacdes no interior das empresas e interages entre as empresas individuais e o sistema de
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ciéncia e tecnologia mais abrangente em que elas operam. Tal modelo pode ser visto na

Figura 4.

PESQUISA

Inven(;ao elou
et cz;zzf:a‘:.fs; 4
PI’OJetO Bésico ¢ G

Feedback Feedback Feedback Feedback

Figura 4 - O modelo interativo do processo de inovagéo
Fonte: Adaptado de Grizende [20--].

De acordo com o Manual de Oslo (1997), atividades de inovacdo sdo etapas
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou visam
conduzir, & implementagdo de inovages, incluindo também a atividade de P&D, que néo esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento de uma inovacao especifica. Algumas atividades
de inovacdo sdo em si inovadoras; outras ndo sdo atividades novas, mas sdo necessarias para a
implementacdo de inovagOes. Essas atividades dependem parcialmente da variedade e da
estrutura de relagdes com fontes de informagdo, conhecimento, tecnologias, préaticas e
recursos humanos e financeiros.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propdem que o processo de inovacdo envolve trés
etapas fundamentais:

. Procura: analisar o cenéario (interno e externo) a procura de ameagas e
oportunidades para mudanca;

. Selecdo: decidir sobre a quais desses sinais deve responder;

. Implementacdo: traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e a lancar em
um mercado interno ou externo, exigindo especial atencao a aquisicdo de conhecimentos para
possibilitar a inovacdo, a execucdo do projeto sob condicdes de imprevisibilidade, ao
langcamento da inovacdo no mercado e gerenciamento do seu processo inicial de adogéo, a
sustentabilidade de adogéo e uso da inovagdo no longo prazo e a aprendizagem, de forma que
se possa construir uma base de conhecimento e melhorar as formas como o processo é gerido.

Conforme apresentado pelos mesmos autores, a importancia de entender a inovagédo
COmo um processo € que essa visdo altera a forma como a mesma é experimentada e a

gerenciada.
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Davila, Epstein e Shelton (2007), apresentam etapas semelhantes para 0 processo de
inovacdo. Segundo os autores, a inovacao pode ser visualizada como um fluxo que se inicia
torrencialmente e termina em volume enxuto — uma multiddo de grandes ideias € criada e
apreciada, escolhida e refinada até que apenas poucas entre as melhores sejam levadas a
comercializa¢do. Nesse sentido, € necessario que haja o gerenciamento do fluxo da torrente de
ideias que se transformam nas poucas que chegam a fase de comercializacéo.

Esse processo, representado pela Figura 5, é muitas vezes visto como um funil —
amplo na boca para acomodar as inimeras ideias estreitando até um pequeno didmetro que
permitirdi o fluxo daquelas poucas ideias realmente promissoras para a fase de

comercializacao.

Geragdo de Idéias

11711

Criagéo
de Valor

JJJJjj=

Geragdo de Idéias

Inovacédo Radical

Y
Geracdo ’

Selec¢do Execucéo

Inovacao Incremental

Figura 5 - O processo de inovagao
Fonte: Adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007).

Logo no comeco do processo, ha uma multidao de ideias “boiando no ar”; trata-se da
fase criativa, e as ideias desenvolvidas sdo em numero muito superior ao das realmente
aproveitaveis e utilizaveis. A medida que as ideias avancam pelo funil, o processo vai
rejeitando algumas delas e continua a avaliar outras, que vao avancando. As ideias avancam
ao longo do processo de selecdo até que aquelas realmente escolhidas recebem uma grande
alocacdo de recursos e avangam para o estagio da execucdo. Aquelas ideias que chegam a se
transformar em propriedade intelectual avancam para o estagio da criacdo de valor. Na
extremidade, o funil fica novamente largo, refletindo o fato de que a criagéo de valor deveria
ser maximizada pelo capital intelectual desenvolvido no processo (ou seja, pela aplicacdo a
mais de um produto ou licenca cruzada) (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Van de Ven et al. (1989) prop6em que a estrutura subjacente a inovacdo pode ser
entendida como uma “jornada inovadora”, apresentando trés fases importantes: inicio,

desenvolvimento e implementacdo/término. Entretanto, o progresso da inovagdo nessa
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“jornada” dependerd de uma série de circunstancias e contingéncias; dependendo de qual

delas se apresentar, diferentes modelos especificos de processo surgiréo.

25  GESTAO DA INOVACAO

A FINEP (2011) apresenta as seguintes defini¢cbes relacionadas a gestdo da
tecnologia e da inovacéo:

. Administracdo sistematica de um conjunto de habilidades, mecanismos,
conhecimentos, planos e instrumentos organizacionais necessarios para a estruturagdo da
capacidade de as empresas gerarem, introduzirem, comprarem, modificarem e gerenciarem
inovacOes de produtos e processos, com vistas a competitividade.

«  Aplicacéo das técnicas de gestdo em apoio a processos de inovacao tecnoldgica.
Integra principios e métodos de gestdo (administracdo), avaliagdo, economia, engenharia,
informéatica e matematica aplicada. Constituem um processo de administracdo das atividades
da pesquisa tecnologica e da transferéncia dos seus resultados as unidades produtivas. O que é
importante para a competitividade (e a produtividade) € a capacidade de demarcar 0s
desenvolvimentos tecnoldgicos (inovacdo, progresso técnico) dentro de uma estratégia da
empresa.

. Administracdo de todos os aspectos relacionados com tecnologia, projetos de
inovacéo e difusdo, bem como de negdcios tecnoldgicos relativos a patentes, compra e venda
de pacotes tecnoldgicos, licenciamento, contratos de transferéncia de tecnologia, além de
outras atividades relacionadas com servicos técnico-cientificos; implantacdo de novas formas
de organizacdo da producdo, implantacdo e certificagdo das normas ISO das séries
relacionadas as tecnologias ambientais (14000) e a qualidade (9000), e organizacdo de testes
de aceitacéo e de certificacdo de conformidade, tanto para fornecimento quanto para aquisi¢cao
de produtos, administracéo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e engenharia.

De acordo com esses conceitos, percebe-se que existem ao menos dois niveis para se
executar gestdo da inovagdo. Um interno as organizacOes, que esta ligado aos processos de
identificacdo e construcdo de competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 2002),
codificacdo e circulacdo do conhecimento, identificacdo de oportunidades e execucdo de uma
estratégia adequada de integracdo desses processos com a P&D e a producdo. E o outro, em
um nivel externo as organizacOes, ligado a capacidade de contratar e vender competéncias,

captar recursos financeiros e interagir com organizacfes que possam contribuir para a
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producdo interna de conhecimento na empresa, tais como universidades, institutos de pesquisa,
fornecedores e mesmo empresas concorrentes (CANONGIA et al., 2004).

Segundo a COTEC (1998), o gerenciamento da inovacao envolve todas as atividades
que capacitam uma organizacdo a fazer o melhor uso da ciéncia e da tecnologia, quer ela
tenha sido gerada interna ou externamente. Este conhecimento levara a organizagdo para a
valorizacdo de sua capacidade inovadora de uma forma que a ajudara a promover a eficiéncia
e a efetividade para sua vantagem competitiva. Nesse sentido, cinco pontos fundamentais
devem ser gerenciados (COTEC, 1998 apud SOUZA, 2003):

. Prospeccdo tecnoldgica (scan): busca por sinais internos e externos de
potenciais inovacoes;

. Foco (focus): comprometimento dos esfor¢os na aplicacdo dos recursos no alvo
escolhido;

. Recurso (resource): aquisicdo dos conhecimentos e tecnologias necessérias a
aplicacdo na producéo do produto inovador;

. Implementacdo (implement): processo de materializar o produto (ou processo
interno) inovador, desde a idéia até seu langamento no mercado ou em metodos internos de
producgéo otimizada; e

. Aprendizagem (learn): quinto elemento reflexivo dos demais, recipiente dos
conhecimentos tacitos internos relacionados ao processo de aprendizado com falhas ou com
sucessos, para melhor gerenciamento dos processos.

Nesse modelo proposto pela COTEC (1998), os cinco elementos acima devem ser
integrados no processo de gestdo da inovacdo. Essa integracdo se da em quatro grupos de
gestdo de negocios, 0s quais demonstram como uma organizacdo pode incrementar seu
desempenho e sua eficiéncia, sdo eles: estratégia tecnoldgica, aquisicdo tecnoldgica,
desenvolvimento de novos produtos e inovagdo de processos. Esses quatro processos de
gestdo devem ser trabalhados juntos e integrados para que uma maior efetividade seja
alcancada (SOUZA, 2003).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovacdo € uma questdo de
conhecimento — criar novas possibilidades por meio da combinagéo de diferentes conjuntos de
conhecimentos — sendo que essa combinacdo de conhecimentos em uma inovagdo bem-
sucedida esta inserida em um processo de alta incerteza. Nesse sentido, a gestdo da inovagéo
compreende a capacidade de transformar incertezas em conhecimento, de forma a minimizar

0S riscos e aumentar a chance de sucesso da inovagéo.
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Assim, gestdo da inovacao é o processo de planejamento, alocacdo, organizacéo e
coordenacdo de fatores essenciais para que se alcance resultados inovadores, permitindo a
repetitibilidade do processo de inovacao e deixando poucas partes ao acaso. Nesse conceito, é
central a visao que a gestdo da inovacao € uma capacidade aprendida, sendo que cada empresa,
grupo ou individuo deve encontrar, a partir de viabilizadores® basicos, seus meios especificos
para gerenciar a inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Nesse contexto, 0 termo “gerenciar” ¢ utilizado nao no sentido de criar e aplicar um
mecanismo completo e previsivel, mas de criar condi¢des para que “a resolucdo eficaz de
desafios multiplos sob altos indices de incerteza seja facilitada”. Com isso, 0 sucesso da
inovacdo parece depender de dois ingredientes basicos: fontes técnicas (pessoal,
equipamentos, conhecimento, dinheiro etc.) e competéncias para gerencia-las.

Assim, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propdem identificar as relagdes entre o
processo de inovacao e sua gestdo nas fases de procura, selecdo e implementacéo.

De acordo com esses autores, a primeira fase da inovacao (procura) envolve detectar
sinais no ambiente sobre potencial de mudanca. Nessa etapa, devido ao grande nimero de
sinais, € importante, para a gestdo eficaz da inovacdo, que haja mecanismos bem
desenvolvidos para identificacdo, processamento e selecdo de informacéo oriunda desse meio
ambiente turbulento. Nessa etapa, um desafio para a gestdo da inovacdo esta relacionado a
compreensdo de quais fatores influenciam a “selegdo ambiental” ¢ o desenvolvimento de
estratégias que garantam que seus limites sejam abrangidos.

A inovacdo e por definicdo arriscada, e mesmo empresas grandes e ja consolidadas
ndo podem correr riscos ilimitados. E essencial, portanto, as vérias oportunidades
tecnoldgicas e mercadoldgicas identificadas passem por um processo de selecdo, e que as
escolhas feitas estejam de acordo com a estratégia da empresa, suas competéncias e
capacidades técnicas e comerciais.

Segundo os autores, trés tipos de informacdo sustentam essa fase: o fluxo de
indicadores sobre possiveis oportunidades tecnoldgicas e de mercado presentes no contexto da
empresa; a base tecnolégica da empresa, no momento da identificacdo da oportunidade,
assegurando que haja uma interacdo entre 0 que a empresa conhece no momento e as

mudancas necessarias; e a consisténcia com o neg6cio ao qual a organizagdo esta inserida,

® Viabilizadores sdo ferramentas que podem ser usadas para a gestdo da inovacdo em qualquer
organizacdo (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p. 89).
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sendo fundamental que a estratégia geral do negdcio e a estratégia de inovacdo estejam
alinhadas.

Muitos estudos tém demonstrado que o fracasso da inovacdo de produto é
normalmente causado por empresas que tentam lancar produtos ndo adequados a sua base de
competéncia. Entretanto, essa base de conhecimento ndo precisa estar inserida dentro da
empresa; € possivel busca-la em competéncias construidas em outros lugares, nesse caso €
primordial desenvolver uma rede de relacionamentos que torne possivel 0 acesso a esses
conhecimentos. (COOPER, 1990)

Feita a selecdo das oportunidades relevantes e tomada a decisdo estratégica de segui-
las, a proxima etapa fundamental € transformar as ideias potenciais em realidade — um novo
produto ou servico, uma mudanca de processo, uma alteracdo no modelo de um negocio etc..
Essa fase de implementacdo pode ser vista como “a que gradativamente combina diferentes
formas de conhecimento e compde com eles uma inovagdo” (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008, p.111).

Inicialmente, hd um alto grau de incerteza associado, e a selecdo estratégica precisa
ser feita com base em uma série de “conjeturas plausiveis”. Mas, no decorrer da fase, essas
incertezas sdo diminuidas, pelo aumento do conhecimento adquirido, através de muitas
tentativas, e do custo associado ao desenvolvimento da inovacéo’. A medida que a inovagdo
se desenvolve, o conhecimento em torno dela é construido por uma relacdo de pesquisa e
solucdo de problemas. Ao final, ela esta na forma que pode ser langada no mercado e, entdo, 0
conhecimento resultante dessa adogdo pode ser utilizado para melhoréa-la.

Para melhor explicar as etapas da fase de implementacdo, Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) dividiram-na em sub-etapas: aquisicdo de conhecimento, execucdo do projeto,
lancamento da inovacdo e aprendizagem e reinovacdo. Essas sub-etapas serdo mais bem
descritas a seguir:

. Aquisicdo de conhecimento: essa fase envolve a combinacdo de conhecimento
existente e novo para oferecer uma solugdo para a oportunidade (ou problema) detectado,
representando o primeiro esbogo da inovacdo, que evoluira nas fases seguintes, a medida que
0 conhecimento em torno dela é desenvolvido. Nessa etapa, a inovacdo deixa de ser uma

combinacéo de ideias, consciente ou inconsciente, para adquirir alguma forma mais concreta e

" Pesquisa tecnoldgica e de mercado contribui para esclarecer se a inovagdo é tecnicamente viavel ou

ndo ou se ha demanda para a mesma e, em caso afirmativo, quais sdo suas caracteristicas.
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real. O problema de gerenciar essa etapa €, portanto, criar condi¢cbes dentro das quais a
criatividade possa florescer e contribuir para a inovacéo eficaz.

. Execucdo do projeto: essa fase é o coracdo do processo de inovacgdo. Seus
dados de entrada sdo um conceito estratégico claro e de algumas ideias iniciais para realizar o
mesmo. Seus resultados propiciam uma inovagdo desenvolvida e um mercado preparado,
pronto para o lancamento final. Nesse estagio, € necessario o dispéndio de boa parte do tempo,
dos recursos € do comprometimento disponiveis; ele ¢ também caracterizado por “uma serie
de eventos de resolucdo de problemas ao lidar com dificuldades previstas e imprevistas em
areas técnicas e de mercado” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.113). O gerenciamento
eficaz desse estagio exige grande interacdo entre as atividades relacionadas a area técnica e
comercial.

. Lancamento da inovacdo: paralelamente a solucdo de problemas técnicos
associados com o desenvolvimento de uma inovacdo, ha também uma série de atividades
relacionadas a preparacdo do mercado em que o produto estara inserido, uma vez que somente
guando o mercado-alvo toma a decisdo de adotar a inovacdo que todo o processo €
completado. Essas atividades estdo relacionadas a uma sequéncia de coleta de informagéo
(sobre necessidades reais ou antecipadas dos consumidores), solucdo de problemas e
concentracdo de esforgos com vistas ao langcamento final (quando ha a preparacdo do mercado
e 0 marketing do produto). No decorrer do processo é fundamental que haja comunicacao
entre as diversas areas ligadas ao desenvolvimento da inovacdo e que sejam estabelecidos
marcos de verificacdo, para alocacdo de recursos ao projeto. Além disso, a compreensdo de
necessidades dos clientes sempre foi um fator imprescindivel para o sucesso da inovacéo, e
uma forma de se obter éxito nessa atividade, € buscar a participacdo dos clientes desde o
inicio do desenvolvimento da inovacdo. Paralelo a isso, sempre que houver um alto grau de
incerteza atrelado a inovacao (no caso de ela ser descontinua, ou radical, por exemplo) ha uma
necessidade de se desenvolver estratégias de adaptabilidade que visem a “co-evolug¢ao” de
inovacdo e usuarios, a partir da realizacdo de testes de aprendizado, o que é vital para o
sucesso da inovacéo.

. Aprendizagem e reinovagéo: um resultado inevitavel de todo esse processo € o
estimulo a sua continuagdo e aprimoramento, 0 que nem sempre é aproveitado pelas empresas
para gerar mais melhorias. Entre as principais exigéncias nesse estagio esta o desejo de
aprender a partir de projetos ja completados. Segundo os autores, muito das discussdes atuais

acerca do tema de gestdo do conhecimento representa 0 aumento da preocupacéo sobre a falta
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de tal aprendizagem “de segunda mao” — fazendo com que as empresas estejam
frequentemente “reinventando a roda” ou repetindo erros do passado. Nesse modelo, a ideia
de aprendizagem através de tentativa e erro é central, a fim de construir rotinas eficazes que
possam aumentar as chances de sucesso de uma inovagdo, sendo que 0 aprimoramento
continuo é imprescindivel para lidar com novos desafios.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) descrevem ainda que uma das maiores dificuldades na
gestdo da inovacdo estd no fato da mesma estar inserida em um contexto de constantes
mudancas, e, embora mudancas tecnoldgicas e mercadoldgicas possam ser dramaticas, 0s
fatores basicos da gestdo da inovacdo devem permanecer, sendo que, um dos maiores
problemas da gestdo da inovacao é ser necessario lidar com fendmenos complexos, incertos e
altamente arriscados.

Ao encontro dessas afirmacgdes, Davila, Epstein e Shelton (2007, p.11) relatam que
muito do que é dito sobre gestdo da inovacdo esté errado e citam que:

. A inovacdo ndo exige uma revolucdo interna, mas precisa ser bem gerida por
uma organizacao capaz de transformar desenhos em fatos.

. Ela ndo é alquimia, com transformacGes mistificadas. Mas, algo muito mais
parecido com as atribuicGes de outras fungdes basicas da organizagéo.

. A inovacdo ndo esta relacionada apenas a criatividade e a existéncia de uma
cultura para tal. H4 muitas organizacGes que descobrem que é facil formular boas e, até
mesmo, 6timas ideias; dificil é escolher as ideias certas e conseguir implanta-las.

. A inovacdo nédo inclui apenas processos e ferramentas de stage-gate. Tudo isso,
claro, € importante, mas ferramentas e processos, isoladamente, ndo sdo eficazes — estando
inseridas na rotina da organizacéo e sendo capazes de transformar projetos em realidades.

. Inovagdo ndo foca exclusivamente em tecnologias novas. Desenvolver novos
modelos de negdcios e novas estratégias é tdo ou até mais importante quanto a inovagéo
tecnoldgica.

. Inovacdo ndo é algo que todas as organizagdes precisem em quantidades

enormes. A inovacgdo deve ser compativel com o segmento e as capacidades da organizacéo.
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2.6 INOVACAO NAS EMPRESAS

2.6.1 Classificacdes das Empresas Inovadoras

A condicdo de inovadora de uma empresa pode ser definida de varias formas. A
definicdo basica de uma empresa inovadora € a empresa que implementou a0 menos uma
inovacdo (MANUAL DE OSLO, 1997).

Genericamente, empresa inovadora pode ser entendida como aquela que busca criar
produtos, processos e servicos para se diferenciar da concorréncia, atender melhor seus
clientes, aumentar seu valor e gerar maiores margens de lucro (Consultoria A. T Kearney e
Epoca Negdcios, 2011).

De acordo o Manual de OSLO (1997) empresa inovadora em produtos e processos
tecnoldgicos € uma empresa que tenha implantado com sucesso produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeicoados, ou combinacBes de produtos e processos, durante
determinado periodo de analise.

De acordo com Martinez e Albornoz (1998), empresas de alta tecnologia séo
unidades de negdcios produtoras de bens e servicos, cuja competitividade depende do projeto,
desenvolvimento e producéo de novos produtos ou processos inovadores, através da aplicacao
sistematica e intensiva de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos.

Segundo a Politica Operacional da FINEP (FINEP, 2011) empresas de base
tecnoldgica sdo organizacfes de qualquer porte ou setor que tenha na inovacgdo tecnoldgica 0s
fundamentos de sua estratégia competitiva. Nesse sentido, esta condicdo serd considerada
atendida pelas empresas que apresentam pelo menos duas das seguintes caracteristicas:

. Desenvolvam produtos ou processos tecnologicamente novos ou melhorias
tecnoldgicas significativas em produtos ou processos existentes. O termo produto se aplica
tanto a bens como a servicos;

. Obtém pelo menos 30% (trinta por cento) de seu faturamento, considerando-se
a média mensal dos ultimos doze meses, pela comercializacdo de produtos protegidos por
patentes ou direitos de autor, ou em processo de obtencdo das referidas protegdes;

. Encontram-se em fase pré-operacional e destinam pelo menos o equivalente a
30% (trinta por cento) de suas despesas operacionais, considerando-se a média mensal dos
ultimos doze meses, a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico;

. N&o se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos 5%

(cinco por cento) de seu faturamento a atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico;
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» N&o se enquadram como micro ou pequena empresa e destinam pelo menos 1,5%
(um e meio por cento) de seu faturamento a instituicbes de pesquisa ou universidades, ao
desenvolvimento de projetos de pesquisa relacionados ao desenvolvimento ou ao
aperfeicoamento de seus produtos ou processos;

. Empregam, em atividades de desenvolvimento de software, engenharia,
pesquisa e desenvolvimento tecnologico, profissionais técnicos de nivel superior em
percentual igual ou superior a 20% (vinte por cento) do quantitativo total de seu quadro de
pessoal;

. Empregam, em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, mestres,
doutores ou profissionais de titulacdo equivalente em percentual igual ou superior a 5% (cinco
por cento) do quantitativo total de seu quadro de pessoal.

De acordo com Bollinger (1983) e Guedes Pereira (1990) empresas nascentes de
base tecnoldgica (ENBT) sdo as empresas que surgem dentro do grupo de empresas de base
tecnoldgica e sdo geradas a partir de instituices de P&D, que tém como caracteristica
fundamental, além de serem novas, serem em geral pequenas. Os autores apontam alguns
fatores que distinguem esse tipo de empresa:

. Pode-se identificar um grupo de até quatro ou cinco pessoas que seriam 0S
fundadores da empresa;

. A empresa é totalmente independente, isto €, ndo € coligada ou subsidiaria de
nenhuma outra empresa ou grupo;

. A principal motivacdo para fundar a empresa é a exploragdo de uma ideia
tecnicamente inovadora.

Segunda a FINEP (2000), ENBT® ou start-up é a empresa cuja estratégia empresarial
e de negocios é sustentada pela inovacdo e cuja base técnica de producdo esta sujeita a
mudangas frequentes, advindas da concorréncia centrada em esforgos continuados de pesquisa
e desenvolvimento tecnoldgico. As principais caracteristicas desse tipo de empresa sao:

. Estdo em estruturagdo empresarial ("quase-empresa™),

. N&o tém uma posicéo definida no mercado;

. Estéo inseridas ou ndo em incubadoras;

. Buscam oportunidades em nichos de mercado com produtos/servicos

inovadores e de alto valor agregado.

8 Empresa Nascente de Base Tecnoldgica.
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De acordo com a FINEP (2000), empresas que desenvolvem esforcos incrementais
em capacitacdo tecnoldgica sdo aquelas cujas atividades de desenvolvimento tecnoldgico
podem ou ndo estar estruturadas. Normalmente as empresas nao tém interacdo com
instituicbes de P&D, restringindo-se essa interacdo, quase sempre, aos licenciadores de
tecnologia. O processo de inovacdo ndo é completo e é entendido como uma simples
reproducdo de tecnologias ja comprovadas (reducdo do "gap" tecnologico). Tais Empresas

desenvolvem esforcos incrementais de forma permanente ou esporadica.

2.6.2 Ainovagdo no ambiente empresarial

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo € um processo essencial,
preocupado em renovar o que a empresa oferece e com as formas em que sdo desenvolvidos,
produzidos e vendidos seus produtos e servicos. Com isso, 0 importante € que a organizacdo
tenha um direcionamento estratégico baseado em a¢bes organizacionais que, levando em
conta o que se tem (conhecimento disponivel) e os sinais que a mesma recebe do ambiente
(informagdes), faca com que a mesma investigue, continuamente, caminhos diferentes e
alternativos aos ja existentes no mercado, ou seja, que crie alternativas inéditas.

Assim, a decisdo empresarial ndo deve estar centrada em inovar ou nao, mas em
como fazé-lo com éxito. Para tanto, o desenvolvimento de um sistema de gestdo da inovacéo
nas organizagdes que vise 0 aumento de sua competitividade, levando em conta fatores como
tamanho da empresa, complexidade tecnoldgica e incerteza de cenério, ¢ fundamental no
processo de inovacdo dentro das organizacdes.

Pesquisas mostram que as empresas inovadoras — aquelas capazes de melhorar seus
processos e entregar ao mercado produtos/servicos novos — tendem a superar Sseus
concorrentes em termos de fatia de mercado, rentabilidade, crescimento ou capitalizacdo de
mercado (TIDD, 2000), produtividade e eficiéncia (MANUAL DE OSLO, 1997). Outras
sugerem que ha uma forte correlacdo entre o desenvolvimento mercadoldgico e a insercéo de
novos produtos no mercado (TIDD, 2000 e SOUDER, 1994). Nesse contexto, é
imprescindivel ndo somente langar novos produtos e desenvolver novos processos, mas fazé-
lo mais rapidamente que o concorrente (STALK, 1990 e ROSENAU, 1996).

Entretanto, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008) “o sucesso da inovagdo nem é
sempre garantido, inovar néo e facil”. Para a maioria das empresas, a inovagdo é um “sucesso
parcial com problemas”. Além disso, independente das condic¢Bes tecnoldgicas, sociais ou

mercadologicas relacionadas a empresa, a chave para se criar € manter a vantagem
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competitiva tende a pertencer aquelas organizacfes que inovam continuamente, uma vez que
0 sucesso de uma inovagdo ndo é permanente e seus retornos diminuem a medida que outros
competidores a imitam.

De acordo com 0s mesmos autores, a inovacdo pode aumentar a competitividade de
uma empresa, mas exige o desenvolvimento, por parte da mesma, de um conjunto de
habilidades e de conhecimentos gerenciais diferente daquele empregado em outras formas de
gestdo empresarial. Pesquisas recentes confirmam que, embora muitos administradores
reconhecam a importancia da inovagdo, a maioria esta insatisfeita com o gerenciamento da
mesma em sua organizacdo (LITTLE, 2004).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), dentro das empresas, um grande desafio
parece consistir em desenvolver formas de gestdo da inovacdo ndo apenas fases de
estabilidade, mas também sob condicdes de alta incerteza e velocidade de mudanga. Os tipos
de comportamentos organizacionais necessarios em tal situacdo incluem fatores como
agilidade, flexibilidade, habilidade para aprendizagem rapida, auséncia de preconceitos sob a
forma como as coisas podem vir a evoluir etc. — fatores esses que estdo quase sempre
associados a novas empresas e pequeno porte.

Além disso, como cada companhia tem uma combinacao exclusiva de estratégia de
inovacdo, organizagdo, processos, cultura, indicadores de desempenho e recompensas, 0S
produtos da inovacdo de cada uma delas serdo igualmente diferentes. E, mesmo que 0s
“ingredientes basicos” para a inovacao sejam semelhantes, cada empresa cria seu proprio tipo
de inovacao mediante o acréscimo de “toques especiais” (por exemplo, cultura, conhecimento
especifico, recompensas diferenciadas) (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Assim, de acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), os elementos da inovacao —
lideranca, estratégia, processos, recursos, indicadores de desempenho, mensuracdo e
incentivos, a estrutura e a cultura organizacional — tém um grande efeito sobre a extenséao e a
qualidade da inovacdo que uma organizacdo realiza. Sendo assim, desenvolver um sistema de
gestdo que englobe esses fatores é imprescindivel para o sucesso das iniciativas inovadoras na

empresas.

2.6.3 A importancia da inovagao nas organizacoes

O mercado empresarial esti cada vez mais competitivo. Os concorrentes estdo bem

preparados e o0s clientes sdo cada vez mais exigentes. Dentro desse contexto, a inovacao
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aparece como uma ferramenta para obtencdo de vantagens competitivas (DESCHAMPS;
NAYAK, 1996).

Segundo estudos realizados pela Royal Dutch/Shell, a expectativa de vida média das
grandes empresas é de quarenta a cinquenta anos, porém, a competitividade do mercado
restringe esse cenario, como pode ser constatado através de analises da revista Fortune, que
listou as 500 maiores empresas em 1970, mas, treze anos depois, foi constatado que um tergo
havia desaparecido, foram compradas, fundiram com outras ou faliram (GEUS, 1998, p. xv).

De acordo com Peter Drucker (1988), “inovagdo é o esfor¢o para criar mudancas
objetivamente focadas no potencial econémico ou social de um empreendimento”. Assim, a
inovacdo é fundamental para o crescimento num ambiente competitivo. Segundo Davila,
Epstein e Shelton (2007), “sem ela a empresa fica estagnada, os concorrentes assumem a
lideranca e a empresa acaba morrendo”.

Assim, além da grande importancia na maximizagdo dos lucros a inovagéo aparece
também como o¢rgdo fundamental para consolidar a sobrevivéncia e sustentabilidade
empresarial.

“Durante muitos anos, empresas e unidades de negdcios estiveram envolvidas em
exaustivos esforcos destinados a fazer melhor aquilo que ja vinham fazendo. Six Sigma, Total
Quality e outras técnicas foram o foco de muitas organizac6es. O resultado ndo se traduziu em
mudancas significativas, a ndo ser pelo aumento da aplicacdo dos ativos disponiveis, 0s quais
0 maximo que conseguem ¢é criar valor real para os modelos de negdécios e tecnologias ja
disponiveis” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p.63).

Entretanto, conforme Davila, Epstein e Shelton (2007), em longo prazo, o unico fator
realmente capaz de garantir o futuro de qualquer empresa € a sua capacidade de inovar melhor,
mais rapido e por mais tempo que 0s concorrentes.

De acordo com 0s mesmos autores, a inovacdo é um ingrediente indispensavel para o
sucesso sustentado, visto que ela protege os ativos tangiveis e intangiveis contra a erosao do
mercado, e, como parte fundamental do negdcio, deve ser gerida, ndo se tratando de um
elemento conveniente nem de surgimento espontaneo. Ela ndo se trata apenas de uma
oportunidade de crescer e sobreviver, mas, também, de influenciar decisivamente os rumos do
setor em que a organizagdo que se insere. Porém, uma vez que nem todas as inovacdes
recompensam a empresa da mesma forma e nem sempre proporcionam um crescimento
sustentado. Para dar sustentagcdo ao crescimento, a oportunidade detectada precisa ser seguida

por uma interminavel corrente de inovagdes sucessivas, desde as incrementais até as radicais.
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Para Davila, Epstein e Shelton (2007):

“A inovacdo é o elemento-chave para a concretizacdo do crescimento agressivo das
receitas, e igualmente para aumentar os percentuais dos lucros. (...) muitas
companhias recorrem a inovacdo a fim de produzir crescimento quando as
abordagens mais convencionais vao se esgotando. (...) A inovacdo pode ter como
resultado o crescimento das receitas, uma base mais s6lida de rendimentos, melhores
relagbes com os clientes, funcionarios mais motivados, desempenho melhor das
parcerias e vantagem competitiva incrementada” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007, p.26, grifo da autora).

2.6.4 Estruturando a empresa para a inovagao

Segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), um dos fatores primordiais para 0 sucesso
da inovacdo em uma organizacao € a definicdo clara da estratégia de inovacdo adotada pela
empresa. Nesse sentido, de acordo com os mesmos autores, o volume e o tipo da inovagao
(radical, semi-radical e incremental) podem variar dependendo da estratégia e do ambiente
competitivo da empresa e a organizacdo pode optar por dedicar a maior parte de seus recursos
a um determinado setor, ou por espalhé-los, criando com isso um portfélio diversificado de
investimentos em inovagao ao longo da matriz.

Além disso, inovagdo bem sucedida exige escolher, elaborar e preparar a organizagédo
adequada e as pessoas certas para executar e intensificar a inovacdo (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007). Nesse sentido, é imprescindivel que haja um equilibrio entre funcGes
criativas e funcdes de captacdo de valor (comercial), havendo um reconhecimento de que a
inovacdo precisa desses dois fatores para crescer. Tal equilibrio pode ser mais bem
compreendido na Figura 6, sendo que 0 mesmo muda a medida que a organizacdo amadurece,
havendo uma evolugdo natural no relacionamento entre criatividade e captacdo de valor a

medida que as companhias se transformam de emergentes em maduras.
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Imaginacéo INOVAGAO Do conceito a realidade
/ .
* Pensamento ndo convencional * Pensamento convencional
* Idéias bruscas e refinadas * Engenharia/ Manufatura
* Experimentagéo * Precisdo
* Ambiguidade e incerteza » Compensacdes bem calculadas
* Pesquisa » Compra e venda de idéias
* Intuicéo * Fazer tudo certo
* Surpresa * Responder perguntas e verificar
* Audéacia solucdes
* Encontrar as coisas certas « Evitar riscos desproporcionais
* Perguntar e explorar a inovagéo * Levar o produto ao mercado
desconhecida * Viés incremental
* Aproveitar as oportunidades
* Visualizar o futuro e estudar
todas as opgdes
eIncluir inovages incrementais e
radicais

Figura 6 - A inovagdo requer equilibrio entre criatividade e comercializacéo
Fonte: Adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007)

Nos seus estagios iniciais, a empresa estd focada na criacdo de produtos e servicos
novos e aperfeicoados, uma vez que estda em plena fase de penetracdo, crescimento e
consolidacdo no mercado. A essa altura, a atencdo dada a da captacdo de valor é relativamente
baixa. Nos estagios posteriores do crescimento e maturidade, a propensdo a criatividade vai
sendo substituida por uma mudanca para crescente captacdo de valor.

Nesse contexto, de acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), as empresas
maduras, com fun¢des comerciais consolidadas, mas fracas em matéria de criatividade,
medem a inovacdo em termos de fluxo liquido de caixa, retorno sobre investimento, taxas de
dificuldade e rendimento, todos indicadores financeiros de resultado que ndo apoiam a
criatividade. Além desse, outros fatores indicam a existéncia de um “mercado interno” nao
criativo, como: o portfolio de desenhos de inovagdo apresenta quase exclusivamente
inovacgdes incrementais; os fundos para inovacdo ficam disponiveis apenas uma vez por ano,
em vez de intervalos regulares, ou sempre que uma ideia promissora aparece; a inovagdo €
avaliada em termos de eficiéncia, muito mais do que com base no valor do portfolio de
inovacOes; 0s gerentes reagem a novas ideias complacentemente, criticando e sabotando

novas iniciativas; entre outros.
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Nesse contexto, no nivel mais basico de um empreendimento, a opc¢do pela estrutura
para a inovacdo € uma escolha entre definicdes internas e externas. Entre as opc¢des internas
incluem-se o fortalecimento dos departamentos de P&D, o estabelecimento de centros de
exceléncia, a criacdo de unidades separadas de negdcio para a inovagdo e a utilizagdo de
incubadoras. Estruturas externas para a inovagdo sdo baseadas na terceirizagdo, sendo que
diferentes estruturas s@o apropriadas para diferentes tipos de inovacéo.

Entretanto, os autores fazem uma ressalva, uma vez que a inovacgdo é importante e
estratégica demais para ser terceirizada por inteiro e exemplificam que terceirizar
determinadas funcdes de inovacdo, como a ideacdo®, pode vir a agilizar o processo de
inovacdo, sendo que a empresa terceirizada pode criar ideias para inovagdes, mas a
organizacdo original continua precisando de recursos comprometidos diretamente no seu
grupo de inovacdo para poder leva-las ao préximo nivel de desenvolvimento.

Os autores focam sua analise na terceirizacdo parcial, ou parceria, sendo esta,
segundo os mesmos, uma abordagem soélida e de resultados comprovados para o
aperfeicoamento da inovacdo. Com isso, desenvolver, manter e utilizar relacGes fortes com
organizacOes parceiras pode representar uma grande vantagem competitiva para qualquer
empresa.

As universidades sdo parcerias potencialmente valiosas, pois constituem fontes ricas
de novas tecnologias e modelos de negdécios com considerdveis oportunidades de mercado,
sendo uma pratica comum pelas mesmas o licenciamento de novas tecnologias para as
empresas interessadas (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; DELBEM, 2005).

Além disso, os autores ressaltam que a inovagdo ndo existe em todos os pontos da
empresa: pelo contrério, ela se faz presente em quantidades enormemente desproporcionais ao
longo da organizagdo, em qualquer momento. Por isso, apesar de ser necessario permitir que
todos tenham acesso e participem do processo de inovacgdo, é igualmente importante deixar
claro que ndo se espera que todos os integrantes da organizacdo venham a participar desse
processo igualmente o tempo todo.

Nesse sentido, é ressaltado o valor das redes e das plataformas de inovacdo, tanto
para a comunicacgdo interna, quanto para o estabelecimento efetivo das parcerias. De acordo

com os autores, plataformas de inovagdo sdo unidades organizacionais de rede relacionadas

° A ideacfio é o desenvolvimento de boas idéias com possibilidades de serem transformadas em
inovacdes (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
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aquelas areas que a empresa pretende inovar. Assim, as plataformas fornecem a base
organizacional para a inovagdo — da incremental a radical — ao focar os recursos da inovacéo e
fornecer processos para o gerenciamento da mesma, dando a organizacdo a oportunidade de
compartilhar tanto operacOes quanto inovagdes, e a rede proporciona 0S canais para a
comunicacdo e colaboracdo necessarias. As redes precisam organizar-se em torno de
plataformas definidas de inovacdo e centralizar os recursos apropriados num portfolio de
inovacOes incrementais, semi-radicais e radicais. 1sso as mantém operando com maior rapidez,
melhor qualidade e menor custo e proporciona um gerenciamento ativo e efetivo dos recursos
ao longo da organizacgé@o e com 0s parceiros em projetos.

Né&o existe, contudo, uma estrutura Gnica apropriada para todos os tipos de inovacao.
A estrutura organizacional precisa variar com base na estratégia de inovacao e conforme as
caracteristicas do portfolio. Mas, para que uma organizacdo venha a inovar com sucesso, é
indispensavel que promova um equilibrio entre criatividade e captacdo de valor (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007).

2.6.5 A gestdo da inovacdo nas organizacgoes

A gestdo da inovacdo é fundamental para acompanhar iniciativas inovadoras nas
empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008 e CUNHA et al., 2007). De acordo com
pesquisas realizadas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo eficaz estd estritamente
associada a forma com que a empresa escolhe e gerencia seus projetos, coordena o fluxo de
diferentes funcdes, contacta novos clientes, entre outros. O desenvolvimento de um conjunto
de rotinas integradas esta diretamente associado a gestdo eficaz da inovacdo e pode resultar
em habilidade competitiva diferenciada — a capacidade de introduzir novos produtos mais
rapidamente que a concorréncia, por exemplo, ou de utilizar melhor novos processos
tecnoldgicos. Outro ponto apontado pelas pesquisas € que a inovacao necessita ser gerenciada
de forma integrada; ndo basta gerenciar ou desenvolver habilidades em apenas algumas areas
especificas.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), genericamente, a empresa deve
gerenciar quatro fases visando a concretizagdo de seu processo de inovacao:

1 — esquadrinhar e pesquisar seus cenarios, interno e externo, para identificar e
processar sinais potenciais de inovagédo

2 — selecionar, estrategicamente, dentre esse conjunto de gatilhos potenciais para

inovacdo, aquelas coisas que a organizagdo mobilizara recursos para alcangar
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3 — fornecer recursos para opcdo — produzir recursos de conhecimento necessarios
para explora-la (sejam criados por meio de P&D ou adquiridos através de transferéncia de
tecnologia)

4 — implementar a inovacdo, amadurecendo-a desde a simples ideia, atraveés de varios
estagios de desenvolvimento, ate o produto final

5 — refletir (numa fase opcional) sobre as anteriores e revisar experiéncias de fracasso
e sucesso.

Nesse contexto, segundo os autores, a gestdo da inovagdo nas organizagdes consiste
em “aprender a encontrar a solugdo mais apropriada para o problema de gerenciar 0 processo
de maneira eficaz, e fazé-lo pelos meios mais indicados, dadas as circunstancias em que a
empresa se encontra”. Entretanto, eles ressaltam ¢ improvavel que se encontre “uma melhor
forma” genérica de gerenciar a inovacdo, ja que as empresas diferem em termos de
oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas, e os fatores especificos de cada empresa
reduzem as op¢Oes gerenciais.

Ao encontro dessa ideia, Davila, Epstein e Shelton (2007) afirmam que ndo existe
magica, formula secreta ou estrutura para a inovagdo que funcione em todas as organizaces.
Mesmo assim, pesquisa realizada pelos autores demonstrou que existem maneiras claras pelas
quais as empresas podem melhorar os resultados da inovacdo, criando valor e progredindo.
Entretanto, os autores ponderam que essa execu¢do da inovacdo € algo muito mais dificil que
outras atividades de gestdo, como a producdo ou o controle financeiro. Contudo, muitas
meias-verdades e mitos em torno da inovagdo fazem com que ela pareca mais complicada do
gue realmente é.

Nesse sentido, Davila, Epstein e Shelton (2007) concluem que administrar o modelo
de inovacdo e definir a estratégia sdo fundamentais para o sucesso da empresa a curto e longo
prazos; contudo, conservar os elementos benéficos da cultura predominante na empresa e

mudar os desagregadores constitui a chave para o sucesso a longo prazo.

2.6.6 Regras para uma boa gestdo da inovagao

Para Davila, Epstein e Shelton (2007), um fator fundamental para o sucesso da
inovagdo ¢ um periodico “exame” destinado a determinar quais sdo 0S componentes que
necessitam de mais atencdo. Atingir os resultados com limitagfes de tempo e de recursos
exige a capacidade de focar exatamente naqueles setores mais carentes. Quando ndo se conta

com solidos diagnosticos de inovagdo, é mais dificil saber por onde comecar. Alem disso,
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esses autores citam que inovagcdo ndo ¢ discussdo de “formulas secretas”; ela trata
essencialmente da boa gestdo. Com isso, 0s mesmos propdem sete regras para uma boa gestao
da inovacéo, que sdo (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007):

1.  Exercer solida lideranca sobre os rumos e as decisfes da inovacdo: a gestdo da
inovagdo depende da lideranca no comando. “Entende-se por lideranca aquela qualidade de
alcancar as coisas do dia-a-dia, por meio do comprometimento, do exemplo e de decisdes
concretas, em vez de ficar apenas em decisdes grandiosas” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007, p.33).

A liderancga, para assegurar o sucesso de iniciativas inovadoras, deve possibilitar a
criacdo de um portfélio de inovacdo tecnoldgica e de inovacdo em modelo de negocios. De
acordo com esses autores, normalmente, quando se pensa em inovagdo, as pessoas se detém
em inovacao tecnolégica. Contudo, a inovacdo do modelo de negécios é quase tdo importante
quanto a tecnoldgica, sendo uma forga quase tdo poderosa quanto 0s avangos tecnolégicos na
concretizacdo do sucesso de empreendimentos comerciais € em matéria de revolucionar
industrias. (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; BOSSIDY e CHARAN, 2005)

A Figura 7, adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007), mostra uma Matriz de

Inovacdo, representando a interacdo entre a inovacao tecnolégica e do modelo de negdcios.

Matriz de Inovacao

o] Nova . R .
ga Semi-Radical Radical
I
S Semelhante a . .
& atual Incremental Semi-Radical
Semelhante ao Novo
atual

Modelo de Negécios

Figura 7 - A Matriz de Inovacéo
Fonte: Adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007)

Essa Matriz realca o fato de que nem todas as inovacOGes devem ser tratadas da
mesma forma, sendo que concretizar inovacao semi-radical ou radical exige um mix diferente
de modelo de negocios e mudanga tecnologica que a inovagao incremental, por exemplo.
Nesse contexto, um conjunto de inovagdo incremental, semi-radical e radical é fundamental
para o crescimento sustentado (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
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2. Integrar a inovacdo a mentalidade do negdcio: Para prosperar, a inovagdo deve
ser parte integrante da mentalidade do negdcio.

De acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), a inovacdo compreende duas
atividades bésicas: uma tecnoldgica, pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos produtos e
outra estratégica, a definicdo do modelo de negdcios. O sucesso depende da integracdo do
modelo de negocios e da mudanca tecnoldgica em um processo “estanque’.

Além disso, inovacao requer recursos, competéncias e experiéncia que residem em
diferentes partes da organizacdo e em organizacOes externas. Com isso, ela requer igualmente
esforgos coordenados e sincronizados ao longo dos departamentos, seja possivel transformar
as ideias em produtos tangiveis. Estabelecer colaboracdo interna e externa solida é um
elemento indispensavel para a inovacdo, entretanto, embora a colaboracdo externa seja
essencial para o sucesso, a empresa ndo pode terceirizar completamente a inovagéo,
restringindo a terceirizacdo a aspectos ndo estratégicos.

3. Alinhar a inovacdo com a estratégia da empresa: O peso e o tipo de inovagédo
devem se adequar a estratégia da empresa. Além disso, € necessario haver, na organizacéo,
transparéncia e alinhamento em torno da estratégia de inovacéo escolhida; ela precisa adaptar-
se a situacdo do negdcio e estar muito clara em toda a organizacdo. Nesse sentido, cada
empresa precisa decidir o nivel de inovagdo que serd capaz de alimentar num determinado
momento, qual o acréscimo de inovacdo de que necessitara no futuro e a dinamica a ser
utilizada para levar a inovacdo de possibilidade identificada até a posicdo pretendida na
implantacéo.

4.  Administrar a tensdo natural entre criatividade e captacdo de valor: A inovacgéo
requer processos, estruturas e recursos para administrar significativos niveis de criatividade
(desenvolver novos conceitos e maneiras de fazer) enquanto vai sendo executada (transformar
conceitos criativos em realidades comerciais).

Davila, Epstein e Shelton (2007), descrevem uma maneira de desenvolver uma
organizacdo que combine liberdade e disciplina, em que tanto criar quanto comercializar
ideias inovadoras ocorram no mais alto nivel e de forma sustentada. Equilibrar e impulsionar
esses dois processos de maneira simultdnea constitui um consideravel desafio e exige a
administracdo das tensdes proprias de criatividade e captagdo de valor. Segundo os autores, 0S
aspectos criativos da inovacdo podem ser administrados, medidos e dirigidos. O desafio real

presente nessa questdo é administrar a criatividade e a criagdo de valor lado a lado sem
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comprometer nenhuma delas, possibilitando a geracdo de grandes ideias que possam ser
convertidas em sucessos comerciais.

5. Neutralizar os anticorpos organizacionais: A fim de garantir o sucesso da
inovacdo, a empresa precisa superar os “anticorpos organizacionais”°. Tipicamente, quanto
mais radical a inovacdo, quanto mais ela desafia o status quo da organizacdo e quanto mais
notaveis 0 0s sucessos anteriores da empresa, mais fortes e numerosos sdo essas ameacas
(MARAVIESKI; REIS, 2008 e DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007). Segundo Davila,
Epstein e Shelton (2007), “a fim de inovar, os altos executivos precisam criar uma cultura que
tenha a capacidade e a coragem de mudar, explorar e inovar, mantendo a0 mesmo tempo a
estabilidade necessaria para concretizar as inovagdes” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007, p.42). Essa cultura deve incentivar, igualmente, a comunicacdo, ndo apenas entre 0s
integrantes da organizacdo, mas entre interessados externos*.

6.  Cultivar uma rede de inovacdo além dos limites da organizacdo: A inovagao
ndo reside no individuo: ndo é uma pessoa seu principal elemento construtivo. Muito pelo
contrario, é a rede que se estende no interior (P&D, marketing, producdo) e no exterior
(clientes, fornecedores, sécios, entre outros) da organizagdo que gera meios capazes de
desenvolvé-la. A inovacdo requer o desenvolvimento e a conservacao dessa rede como uma
forca aberta e de mdtua colaboracdo, o que ndo € simples, levando-se em conta as
complexidades dos relacionamentos, as diferentes motivacdes e 0s objetivos diferenciados de
cada parte. A gestdo de parcerias eficientes na empresa e com clientes, fornecedores,
consultores e todos aqueles com alguma capacidade de ajuda-la a se manter inovadora
constitui um dos elementos centrais da inovacao.

Nessa visdo da importancia do estabelecimento de parcerias, Davila, Epstein e
Shelton (2007) ressaltam o conceito de plataformas de inovacdo, que proporciona 0 meio
indispensavel para a rede. Integrar a inovacéo a atividade principal e estabelecer redes dentro
e nos limites da empresa é algo que exige plataformas de inovacdo. As plataformas
concentram-se numa area de concorréncia da empresa e se dedicam a ampliar o alcance das
potenciais inovagOes incrementais e radicais. Elas incluem redes de pessoas na organizacao e

em seu ambiente dotadas de conhecimento pertinente a area das plataformas — inclusive

19 Segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), “anticorpos organizacionais” s&o individuos que
inevitavelmente surgem com o propdsito de atacar e derrotar as inovagdes.
1 Os clientes ja demonstraram representar uma valiosa fonte de entendimentos e incentivos, da

mesma forma que fornecedores, universidades, concorrentes ou empresas de outros setores industriais.
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propiciando o0 armazenamento e compartilhamento de insights de clientes, conhecimento da
cadeia de suprimentos e especializacao tecnoldgica.

7. Criar os indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a inovacao:
As organizacgdes precisam contar com sistemas de qualidade que proporcionem avaliagdes,
motivacao, incentivos e recompensas para conseguir avancgos que estejam alinhados com a
estratégia de inovacdo adotada. Além disso, segundo o0s autores, as empresas precisam
igualmente cria um ambiente em que assumir riscos relacionados a potenciais inovacoes

radicais seja reconhecido como algo de valor para a empresa.

2.7 INOVACAO NAS UNIVERSIDADES E CENTROS DE PESQUISA

Na ldade Média, a universidade visava apenas a atividade de ensino, transmitindo o
conhecimento j& gerado. Elas foram criadas com o objetivo quase exclusivo de gerar
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e formar mao-de-obra qualificada (REIS, 2004).

No final do século X1X, grande parte das instituicdes académicas passou a enfatizar a
ligacdo entre 0 ensino e a pesquisa, resultando na denominada “Primeira Revolugdo
Académica” (GARNICA; TORKOMIAN, 2009).

Como geradoras de conhecimento, as universidades passaram a ser objeto de
interesse de aproximacdo para o setor produtivo, a0 mesmo tempo em que a maioria dos
fundos publicos de pesquisa destinados a universidades nos Estados Unidos se tornou escassa.
Isso levou a uma busca por parte dos académicos para complementar 0s recursos para
pesquisas por meio da interacdo com o capital privado (ETZKOWITZ, 2004 apud GARNICA,;
TORKOMIAN, 2009)'?. Somou-se a esse interesse 0 fato de que novos conhecimentos
técnico-cientificos de aplicacdo industrial comecaram, por um processo de transbordamento
(spill-over) das atividades de pesquisa, a resultar em novas empresas de base tecnoldgica.

Assim, atualmente, observa-se que as universidades foram expandindo o seu
universo de atuacdo, por intermédio de uma maior interagdo com outros segmentos sociais, e,
com isso, foram aumentando seu retorno para a sociedade (REIS, 2004).

Nesse contexto, o estabelecimento de politicas de gestdo tecnoldgica do setor

académico tornou-se imprescindivel para assegurar 0s interesses de ambas as partes

2 ETZKOWITZ, H. The evolution of the entrepreneurial university. International Journal of
Technology and Globalization, v. 1, n. 1, p. 64-77, 2004.
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(universidades e empresas) e permitir uma maximizacdo do uso das tecnologias geradas,
procurando ao mesmo tempo minimizar conflitos. Os dois principais aspectos que compdem a
politica de uma universidade quanto a sua gestdo tecnologica se referem a protecdo intelectual
de tecnologias, para fins de sua apropriagdo pela universidade, e sua transferéncia a setores
que possam implementa-la (GARNICA; TORKOMIAN, 2009).

Deste modo, como parte do contexto institucional, foram criadas estruturas
organizacionais dentro das universidades, ou mesmo associadas a elas, para gerenciar a
propriedade intelectual e a transferéncia de tecnologia. Isso se da devido ao alto grau de
especificidade e complexidade exigidas no processo colaborativo entre universidade e
empresa, no qual se verificam barreiras a sua cooperacdo, como a extensdo do tempo de
projetos, o elevado grau de incerteza, a existéncia de pesquisa bésica na universidade, as
diferentes filosofias de administragdo das organizagbes e 0 excesso de burocracia nas
estruturas académicas (SEGATTO-MENDES; SBRAGIA, 2002 apud GARNICA,;
TORKOMIAN, 2009)*,

2.7.1 Parcerias Universidade-Empresa

Tanto a comunidade cientifica quanto as empresas sdo responsaveis pela criacdo de
conhecimento e tecnologia. Entidades de pesquisa, como universidades, por exemplo, sdo
alvos de muitas empresas que buscam conhecimento a fim de melhorar seu processo
inovativo. Em contrapartida as universidades buscam empresas capazes de financiarem suas
pesquisas. Assim sendo, tanto a universidade quanto a empresa podem ser consideradas
unidades geradoras de conhecimento e tecnologia (SIMONINI; CARIO, 2010).

A geracdo de novas tecnologias é resultado da juncédo entre pesquisa basica, pesquisa
aplicada e desenvolvimento, respectivamente. Essa juncdo ird gerar oportunidades
tecnoldgicas que podem ocorrer através do conhecimento cientifico, das oportunidades
praticas encontradas, das oportunidades geradas pela P&D e pelo aumento cumulativo das
competéncias na esfera cientifica. Na interacdo Universidade-Empresa podem ocorrer tanto
inovacgOes incrementais, quanto radicais. Essa interagdo deve ser vista como uma troca, ndo de
produto e servico, mas de conhecimento entre os agentes envolvidos (SIMONINI; CARIO,
2010).

3 SEGATTO-MENDES, A. P.; SBRAGIA, R. O processo de cooperagdo universidade: empresa

em universidades brasileiras. Revista de Administracéo, v. 37, n. 4, p. 58-71, 2002.
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Essa interacdo apresenta diversas vantagens. A universidade tem a possibilidade de
captar recursos financeiros, fisicos e humanos, adicionais e complementares para o
desenvolvimento das pesquisas basicas e aplicada, mantendo a pesquisa de vanguarda em seu
ambiente, além de conservar em seus quadros os pesquisadores mais capacitados, oferecendo
um ensino vinculado aos avancos tecnologicos e contribuindo efetivamente para o
desenvolvimento econdmico e social. As empresas podem desenvolver tecnologia com menor
nivel de investimento financeiro e em menor tempo e risco, que se soma a capacidade de
acessar e usar laboratérios e unidades de informacdo, de utilizar-se de recursos humanos
altamente qualificados, além de ser possivel ter uma sistematica de atualizacdo tecnoldgica
permanente (SIMONINI; CARIO, 2010).

2.7.2 Transferéncia de Tecnologias e Licenciamento de Patentes

A utilizacdo do conhecimento gerado nas universidades brasileiras representa rica
fonte de informacdo e capacitacdo para o desenvolvimento de novas tecnologias, resultando
no fato de que a transferéncia de tecnologia entre universidade e setor produtivo consiste em
um caminho alternativo e complementar para o alcance de um patamar tecnoldgico superior
das empresas brasileiras (GARNICA; TORKOMIAN, 2009).

Entre as diversas formas de transferéncia de tecnologias resultantes da pesquisa
académica, destacam-se o licenciamento de patentes e a criagdo de novas empresas — spin-offs
— sendo que tais mecanismos formais de transferéncia de conhecimentos e transformagéo em
bens disponiveis ao mercado tém sido considerados a mudanca mais significativa nas relacdes
universidade-empresa nos ultimos anos (GUSMAO, 2002 apud GARNICA; TORKOMIAN,
2009)™.

Esses mecanismos tém sido objeto de estudos em paises desenvolvidos, tais como
Estados Unidos e Inglaterra. No Brasil, entretanto, ha um atraso de mais de duas décadas em
relacdo a essas questdes, de forma que o debate sobre esses mecanismos de transferéncia de
tecnologia no ambito organizacional e legal ainda precisa avancar (GARNICA;
TORKOMIAN, 2009).

A transferéncia de tecnologia tem recebido atengdo especial apds a Lei de Inovagdo
Brasileira, Lei n° 10.973 regulamentada em 2005, a qual dispde, dentre outros temas, sobre o

estimulo a inovacdo por meio da colaboracgéo entre o sistema publico de Ciéncia e Tecnologia

4 GUSMAO, R. Praticas e politicas internacionais de colaboragio ciéncia-indUstria. Revista
Brasileira de Inovagdo, v. 1, n. 2, p. 327-360, 2002.
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e o setor empresarial. Sua importancia € devido a auséncia anterior de diretrizes legais
especificas relacionadas as parcerias entre universidade e industria, que resultaram em
entraves para a transferéncia de tecnologia direta com foco no licenciamento de patentes, pois
havia ddvidas de carater juridico quanto & aplicacdo da Lei de Propriedade Industrial (n°
9279/96) no tocante a retencao pelas universidades dos direitos de patente e também quanto a
legalidade de contratos com o setor empresarial para exploragdo das tecnologias
desenvolvidas em universidades publicas (FUJINO; STAL, 2004).

Entretanto, 0 momento atual é de adequacdo das estruturas académicas, que visa ao
aperfeicoamento de sua gestdo tecnoldgica para o aproveitamento dos resultados de pesquisa
académica (GARNICA; OLIVEIRA; TORKOMIAN, 2006 apud GARNICA; TORKOMIAN,
2009)™. Essa adequacao se refere ao estabelecimento de regulamentages internas e também
no que se refere a implementacdo de uma infraestrutura capaz de proteger e comercializar
tecnologias universitéarias valendo-se de ferramentas de gestdo e capacitagdo requeridas para
tais atividades.

Esse contexto de cooperacdo estd inserido no conceito de inovacdo aberta (open
innovation). Essa perspectiva, enquanto conceito, prevé que o conhecimento esta distribuido
globalmente, de modo a ser impossivel para as empresas se assegurarem de sua
competitividade baseada na inovacgdo por meio unico exclusivo do desenvolvimento interno.
Ele esta relacionado também a possibilidade de utilizacdo de caminhos internos e externos
para avancar no desenvolvimento de novas tecnologias, contradizendo o modelo fechado de
inovacdo, segundo o qual as empresas deveriam investir em grandes laboratdrios de P&D

voltando-se com forca ao desenvolvimento préprio de tecnologias (CHESBROUGH, 2003).

2.7.3 Spin-offs académicos

De acordo com o MBC (2008), spin-off € uma empresa impulsionada por outra ja
estabelecida no mercado para atuar na mesma area de negdcio, mas com produto ou servico
diferente daquele que a empresa original comercializa. Huylebroeck (1999) limita a definigédo

de spin-offs aquelas companhias que sdo criadas por empregados que deixam seus antigos

> GARNICA, L. A; OLIVEIRA, R. M.; TORKOMIAN, A. L. V. Propriedade intelectual e
titularidade de patentes universitarias: um estudo piloto na Universidade Federal de Séo Carlos — UFSCar. In:
SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVAGCAO TECNOLOGICA, 24, 2004, Gramado. Anais... Gramado:

Associacdo Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracéo, 2006.
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empregadores para explorar o conhecimento que eles adquiriram enguanto trabalhavam para
eles

Outra definicdo do autor, diz que uma spin-off € uma empresa que ndo existiria se
uma atividade de pesquisa especifica ndo tivesse sido conduzida em uma certa organizacao
baseada em conhecimento. Carayannis et al. (1998) e Rogers et al. (2001) definem spin-off
como sendo uma empresa que foi estabelecida pela transferéncia de core technology, socios
fundadores, ou outros insumos de uma organizacao original.

Segundo Sénchez e Pérez (2000), spin-offs académicos sdo empresas de alta
tecnologia criadas por pesquisadores. Para 0s autores, essas organizacGes constituem um
importante elemento dinamizador de uma economia, ndo tanto pela geracdo de empregos
diretos, mas sim porque supde o desenvolvimento de novos setores industriais ou de servicos
de alta complexidade e porque a sua transferéncia de tecnologia contribui para melhorar a
competitividade de outros setores estratégicos.

Além disso, a criacdo de spin-offs académicos é uma das formas mais promissoras de
transferir o resultado de pesquisas académicas para 0 mercado, gerando valor econdémico e
social (NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT, 2002 e FREITAS; GONCALVES; CHENG,
2010).

Os primeiros spin-offs académicos surgiram em meados da década de 70 e eram
considerados um fenébmeno a parte, sendo que as universidades eram, em sua maioria,
indiferentes ou contra sua existéncia (STANKIEWICZ, 1994 apud NDONZUAU; PIRNAY;
SURLEMONT, 2002) *.

Atualmente, tem-se percebido a funcdo estratégica que laboratdrios e centros de
pesquisa podem desempenhar na promoc¢do e potencializacdo da capacidade inovativa de
determinada regido (DOUTRIAUX, 1991 apud NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT,
2002)", fazendo com que universidades e centros de pesquisa se conscientizem de que podem
explorar os resultados de suas proprias pesquisas, promovendo e sustentando a criacdo de
novos empreendimentos (NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT, 2002).

®STANKIEWICZ, R. Spin-off companies from universities. Science and Public Policy, v. 21, n. 2, p.
99-107, Abril 1994.

DOUTRIAUX, J. University culture, spin-off strategy, and success of academic entrepreneur at
Canadian universities. In: Proceedings of Frontiers of Entrepreneurship Research, Babson College Conference,
p. 406-421. 1991.
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Entretanto, existe uma grande dificuldade em se atravessar a “caixa preta” que é a
transformacdo dos resultados académicos em geracdo de valor econdmico. Com isso,
Ndonzuau, Pirnay e Surlemont (2002) propdem um modelo de valorizacdo da tecnologia em

spin-off, que consiste na compreensao e seguimento de quatro passos, conforme ilustrado na

Figura 8.

/, Gerar Finalizar Lancar Fortalecer \
Resultados ( O\V ( 0\’ ( O\V ( 0 Criacdo de valor
da Pesquisa Idéias de /‘ Novos projetos j Spin-off econémico

Negocios empreendedores

Figura 8 - Processo global de valorizacdo pelo spin-off.
Fonte: Adaptado de Ndonzuau, Pirnay e Surlemont (2002).

Segundo Ndonzuau, Pirnay e Surlemont (2002), esse processo se subdivide nas
quatro etapas seguintes:

1.  Gerar idéias de negdcios a partir da pesquisa;

2. Finalizar novos projetos de empreendimentos a partir das ideias;

3. Lancar spin-offs a partir dos projetos; e

4.  Fortalecer a criacdo de valor econdmico através dos spin-offs.

De fato, nem toadas as ideias e pesquisas resultam em oportunidades de novos
empreendimentos (TIMMONS, 1994 apud NDONZUAU:; PIRNAY; SURLEMONT, 2002)*,
nem todas as oportunidades se concretizam na criacdo de spin-offs e nem todos os spin-offs
geral valor. Isso faz com que seja necessario haver uma selecdo minuciosa de ideias, projetos
e spin-offs entre os estagios tracados e com que seja imprescindivel assegurar a qualidade da
realizacdo e do resultado das quatro etapas propostas. Isso faz com que o0 processo ndo seja
facil, mas sim cheio de obstaculos, dificuldades, impedimentos e resisténcias relacionados a
diversos fatores ligados as caracteristicas culturais e pessoais do meio académico
(NDONZUAU; PIRNAY; SURLEMONT, 2002).

Para superar alguns dos obstaculos desse processo, é fundamental aos spin-offs ter
um Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) eficiente e eficaz, de forma a contribuir

para seu bom desempenho no mercado, sendo que a identificacdo de fatores criticos de

¥ TIMMONS, J. A. New Venture Creation. 4. ed. Boston: Irwin, 1994.
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sucesso no PDP pode aumentar as probabilidades de sucesso no lancamento de novos
produtos (KAHN et al., 2006 apud TOLEDO et al., 2008)*.

Tem-se argumentado, entretanto, que tais politicas precisam ser acompanhadas pelo
desenvolvimento de uma estrutura de suporte técnico-gerencial aos empreendedores
académicos para que surtam real efeito (CHENG et al., 2007). O objetivo de se estruturar essa
rede de amparo técnico-gerencial é fazer com que os empreendedores académicos avancem
no processo de formacdo do novo negdcio. Nesse sentido, a criacdo da Associacdo Nacional
de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), do Programa
Primeira Empresa Inovadora (PRIME/FINEP) e do fundo CRIATEC/BNDES — em ambito
nacional — e a realizacdo do Programa de Incentivo a Inovacdo (PIlI) — em nivel estadual
(Minas Gerais) — exemplificam iniciativas governamentais voltadas para a criacdo e 0
desenvolvimento dessas empresas.

Com isso, pode-se perceber que tanto as proposi¢cdes de Ndonzuau, Pirnay e
Surlemont (2002), no desdobramento do processo de transformacéo de resultados académicos
em valor econémico, quanto de Toledo et al. (2008), na identificacdo dos fatores criticos de
sucesso do PDP, podem servir de guia para desenvolver a capacidade empreendedora dos
pesquisadores brasileiros.

No Brasil, apesar das experiéncias internacionais bem sucedidas, percebe-se um
desconhecimento em relacdo as formas de apoiar e promover esse tipo de empreendedorismo,
especialmente na fase critica de planejamento inicial dos negécios (ANPROTEC, 2003;
PLONSKI, 1999 apud CHENG; DRUMMOND; MATTQOS, 2005). Alguns estudiosos
atribuem este cenario a politica brasileira de investimento em ciéncia e tecnologia (STAL;
FUJINO, 2005 apud PEREIRA; MUNIZ, 2006)%. Esta politica, que prioriza o investimento
na formacgdo de mestres e doutores, fez com que o Brasil melhorasse sua participacdo em
termos de publicaces cientificas internacionais de 0,9% em 1990 para 1,8% em 2005 (BILLI,
2006 apud PEREIRA; MUNIZ, 2006)*. Por outro lado, a pesquisa aplicada, com vistas &

9 KAHN, K.B; BARCZAK, G.; MOSS, R. Perspective: Establishing an NPD best practices
Framework. Journal of Product Innovation Management, USA, v. 23, n. 2, p.106-116, 2006.

D STAL, E.; FUJINO, A. Aprimorando as Relacdes Universidade-Empresa-Governo no Brasil: A
Lei de Inovacio e a Gestfo da Propriedade Intelectual. In: SEMINARIO DE GESTION TECNOLOGICA, 11,
2005. Salvador. Anais... Salvador: ALTEC, 2005.

2L BILLI, M. Ciéncia avanca no pais, mas ndo gera riqueza. Folha de S&o Paulo. S&o Paulo,
Caderno Folha Dinheiro, p. B1 e B6. 13 Fev, 2006.
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solicitacdo de patentes, ainda é incipiente, respondendo por 0,17% do numero de patentes
solicitadas em 2005 (Relatério WIPO, 2005 apud PEREIRA; MUNIZ, 2006)%.

2.8  SISTEMAS DE GESTAO DA INOVACAO

De acordo com os conceitos propostos por Davila, Epstein e Shelton (2007), sistemas
de inovacdo sdo politicas, procedimentos e mecanismos de informacdo que se estabelecem
viabilizando o processo de inovagdo nas organizacdes e entre elas. S&0 mecanismos mediante
0s quais a inovacdo é concretizada. Determinam a configuracdo das interacbes e decisGes
diérias das equipes: a ordem em que o trabalho é realizado, como é priorizado e avaliado no
nivel diario, e de que maneira as diferentes partes da organizacdo e de fora dela usam a
estrutura existente para se intercomunicar.

Assim, por exemplo, para 0s autores, duas organizacbes com a mesma estrutura
normalmente chegam a resultados completamente diversos em inovacdo em virtude dos
sistemas que nela funcionam e da consisténcia com que sdo seguidos. Para que a inovacao
ocorra com sucesso, deve existir um sistema explicito estabelecido para a gestdo de todas as
etapas da inovacao — desde o0 desenho, passando pela avaliagdo até as recompensas.

Seguindo a linha de raciocinio estabelecida por Davila, Epstein e Shelton (2007),
depois de analisada a estratégia de inovacdo, os sistemas de inovacdo sdo 0s proximos e
importantes elementos a serem avaliados. A decisdo adotada em relacdo a estratégia ira
orientar o foco dos esforcos de inovacdo; a estrutura estabelecida servirda como fundamento do
processo de inovacdo. No entanto, ainda que estratégia e estrutura indicadas estejam em
funcionamento, a inovacao podera fracassar se os sistemas foram inadequados. Tudo isso por
serem os sistemas de gestdo o mecanismo que fara com que a maior parte da inovacdo venha a
se concretizar.

Apesar disso, Davila, Epstein e Shelton (2007) afirmam que muitos administradores
supbem, equivocadamente, que estrutura e processo sdo inimigos naturais da criatividade.
Entendem que a imposicdo de qualquer estrutura a atividade de pessoas criativas tera

naturalmente um mau efeito sobre os resultados. Entretanto, para os autores, a estruturacéo de

22 \World Intellectual Property Organization. Relatério WIPO. Genebra — Suica. 2005. Disponivel em:
<http://www.wipo.int/ipstatsdb/en>. Acesso em: 26 out. 2011.
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um sistema de gestdo pode melhorar a criatividade, desde que estabelecido e utilizado de
maneira correta.

Nesse sentido, criatividade e captacdo de valor dever ser simultaneas na organizacéao
e cabe aos sistemas de gestdo proporcionar condigdes para tal. Os sistemas precisam viabilizar
uma combinacdo de geracdo, selecdo e execucdo de idéias pela rede de inovadores dentro e
fora da organizacéo. Sistemas funcionais incentivam e instrumentam a criacao ativa de idéias,
além da execucdo e comercializacdo bem-sucedidas destas — isso mediante o cuidadoso
desenvolvimento de prot6tipos de inovacdo e de mudancas comercialmente viaveis no modelo
de negdcios ou da tecnologia (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

De acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), os sistemas de inovacao realizam

cinco importantes funcdes, de acordo com a Figura 9.

Sistemade

Inovacao
L Eficiencia__2 Alinhamento

Comunicacéao Aprendizado

Coordenacao

Figura 9 - As cinco fungfes de um sistema de inovacgao
Fonte: Adaptada de Davila, Epstein e Shelton (2007)

A primeira funcdo de um sistema de inovagdo consiste em incrementar a eficiéncia
do processo de inovagdo. O sistema precisa transformar grandes idéias em realidades
comercializaveis com rapidez e com o minimo de recursos. Esta funcdo € especialmente
importante na inovacdo incremental, em que seguir um conjunto definido de etapas e pontos
de decisdo abrevia o prazo de lancamento no mercado e aumenta o retorno sobre 0s recursos
investidos. Essa funcdo é compativel com a de sistemas de producdo que codificam 0s
estagios do processo (de acordo com custos, agilidade e qualidade) a fim de aumentar a
eficiéncia (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

De acordo com os mesmos autores, a segunda funcdo dos sistemas de inovagédo €
criar as linhas de comunicacdo mais apropriadas no ambito da companhia e com participantes
externos do processo. A medida que a equipe de inovagio exige conhecimento especializado
de outras partes da organizacdo, os sistemas facilitam seu acesso a tal conhecimento no
momento oportuno. Davila, Epstein e Shelton (2007) exemplificam que:

A equipe de desenvolvimento de tecnologia que trabalha em um novo produto
precisara saber o que os clientes pedem e o que esse item estd prometendo. Isso
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acabara orientando e determinando seus movimentos. A equipe de producdo
precisara informar a equipe de desenvolvimento tecnolégico o que é pratico e custo-
eficiente durante a manufatura do novo artigo. Além disso, a produgdo precisara
saber quais partes do seu sistema tera que mudar (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007, p. 136 e 137, grifo da autora).

De tal modo, a informag&o referente ao desenvolvimento dessa inovagéo e as suas
consequéncias precisa fluir e ser utilizada. Nesse sentido, equipes multifuncionais (largamente
utilizadas no desenvolvimento de produtos) compostas por elementos com capacidade
funcionais diferentes, como P&D, manufatura, vendas, distribuicdo, financas e gerenciamento,
viabilizam a comunicacdo ao longo das diversas bases de conhecimento dos integrantes
dessas equipes, ou mediante um plano que descreva 0 momento em que determinadas funcdes
sd0 anexadas ao grupo. Sistemas formalizados também facilitam a comunicacdo com
parceiros internos e externos por meio de reunides periddicas de planejamento e revisdo e
pelo estabelecimento de marcos explicitos de objetivos (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007).

A terceira fungéo dos sistemas de inovacdo proposta por Davila, Epstein e Shelton
(2007) é a coordenacdo entre projetos e equipes com o minimo esforgo. Um esforco em um
sistema de coordenacdo € um plano para permitir trabalho paralelo em projetos com o minimo
de comunicacdo. Garantir a disponibilidade dos recursos no momento em que se fazem
necessarios é outro item de coordenacdo que os sistemas viabilizam.

A quarta funcdo € a do aprendizado. Os sistemas estabelecem uma disciplina para
gerir o conhecimento que é constantemente criado em inovacdo. Os sistemas podem captar a
informacdo presente no desempenho da inovagdo ao longo de toda a vida da iniciativa (da
ideacdo até a comercializacdo) e disponibiliza-la para a equipe e a administracdo. A
informacdo pode ser usada para identificar problemas e potenciais aperfeicoamentos. Mas
importante ainda, o aprendizado incrementa o entendimento do processo de inovacdo como tal.
Cada vez que um projeto de inovacao € executado, algo se aprende sobre como aperfeigoa-lo,
especialmente em projetos incrementais nos quais esforcos similares sdo empreendidos
repetidamente, o conhecimento é também gerado a respeito do modelo de negdcios, da
tecnologia e das oportunidades que séo identificadas, mas cuja concretizacdo nao € possivel
dentro da estrutura do projeto em andamento (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

O conhecimento precisa ser conservado a fim de produzir beneficios para a
organizacdo e melhorar sua vantagem competitiva. Costuma-se dizer que “se a nossa empresa
soubesse tudo aquilo que ela realmente sabe, muitos problemas estariam resolvidos”

(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).
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A quinta funcdo dos sistemas de inovacdo € alinhar os objetivos das varias partes
interessadas. As pessoas em todos 0s niveis da organizacao precisam entender a sua estratégia
e as respectivas implicacdes disso para suas operacdes. A informacao relativa ao desempenho
da inovag&o precisa ser transmitida e comparada com os objetivos da inovacao.

De acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), sistemas adequadamente projetados
tém a capacidade de reunir as pessoas certas e 0 conhecimento certo para criar as atividades

indispensaveis para que a inovacdo realmente aconteca.

2.8.1 Ferramentas de gestdo da inovagao

Os sistemas de inovacao englobam praticas de gestdo que se relacionam com 0s
processos de inovagdo. Sao estas praticas que auxiliam na coleta, classificacdo, apresentacao e
tratamento das informac@es de interesse ao planejamento e gestdo da inovacgdo, bem como, a
localizacdo de problemas, que podera determinar a obtencédo de resultados positivos (SOUZA,
2003).

As préticas de apoio a gestdo da tecnologia e inovacao sdo também denominadas na
literatura por ferramentas, instrumentos, metodologias ou técnicas. As ferramentas, por ndo
necessitarem, obrigatoriamente, de artefatos, como hardwares ou softwares, sdo consideradas
mais “leves” e extremamente importantes para a realizacdo da inovacdo (PERINI, 2002).
Nesse sentido, as organizagdes tém buscado cada vez mais aplicar essas ferramentas na
construcdo das competéncias de desenvolvimento da organizagdo e para apoiar a gestdo do
negocio (BURGELMAN et al., 1995).

Buscando sistematizar a maneira como essas ferramentas de inovacdo podem ser
aplicadas, algumas iniciativas de estruturacdo foram desenvolvidas, sendo possivel citar
algumas delas, como: 0 TEMAGUIDE (COTEC, 1998)%, o Innovation Management Toolbox
(TIDD; BESANT; PAVITT, 2005), o Kit Metodologico para a Inovacdo Empresarial (MBC,
2008), o livro As Regras da inovacdo (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007) e o T-cat
(Management Tool Catalogue) (UNIVERSITY OF CAMBRIDGE, 2011).

% 0 TEMAGUIDE, contracdo das palavras technology management e guide (gestdo de tecnologia e
guia), é o resultado de uma pesquisa que foi desenvolvida por um grupo de organizagdes européias, tais como a
Fundacion COTEC (Espanha), que foi a coordenadora do projeto, a SOCINTEC, a CENTRIM (da University of
Brighton, Reino Unido), a IRIM (da University of Kiel, Alemanha), e a Unidade de Pesquisa e Desenvolvimento
da Manchester Business School (Reino Unido). O projeto foi apoiado financeiramente pelo Innovation

Programme (Directorate General XIIl), da Comissdo Européia.
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Nesse contexto, foram selecionadas trinta e uma ferramentas para fazer parte deste
trabalho. Tal selecdo foi realizada com base na significancia das praticas, analise esta

realizada através de exames das publicacdes mais recentes e expressivas sobre o tema.

2.8.2 Escolhendo e desenhando sistemas de inovagao

De acordo com os pontos apresentados, observa-se a importancia e as dificuldades de
relacionar as préaticas adequadas para cada caso de aplicacdo real, sendo que desenvolver a
habilidade de selecionar as ferramentas adequadas é algo bastante valioso para a organizacéo
e precisa ser aperfeicoado. Além disso, as praticas ndo sdo entendidas para serem aplicadas de
maneira isolada, mas pensadas para se tornarem parte integrante da forma como a organizacao
é gerenciada (COTEC, 1998).

De acordo com os conceitos de Davila, Epstein e Shelton (2007), apresentados na
Figura 5, o primeiro estagio em que os sistemas de gestdo exercem uma funcéo é o da ideacédo
— gerando ideias e impulsionando-as ao longo da organizacdo até o ponto em que se tomam as
decisdes sobre o financiamento de projetos. O segundo estagio é constituido pelas préprias
decisbes de financiamento, em que inovagOes selecionadas recebem os fundos iniciais
indispensaveis para avancar, ou sdo simplesmente descartadas. O ultimo estagio é o da
execucdo do projeto de inovacao (comercializacdo). A criacdo de valor e a comercializacao de
inovacOes seguem um caminho comum desde a adocéo inicial até a maturidade.

Quaisquer que venham a ser os sistemas de inovagédo escolhidos pela organizagéo,
eles precisam ser eficazes no avanco ao longo dos trés estagios, desde a ideacdo, passando
pela selecdo e chegando a execucdo, e dai para a comercializacdo (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

Contudo, os sistemas de gestdo empregados devem variar de acordo com as
caracteristicas da organizacdo. Segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), ndo existe um
conjunto uniforme de sistemas que tenha condicdes de atender a todas as companhias. De
acordo com os autores, ndo faz sentido que a empresa ou entidade se prenda a um sistema de
gestdo que ndo consiga proporcionar 0 valor dele esperado. Sistemas de gestdo podem e
devem ser mudados e adaptados, com o passar do tempo, para se compatibilizarem com a
evolugéo das necessidades das organizagdes.

A seguir, serdo descritas as ferramentas que fizeram parte da pesquisa.
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2.8.2.1 Analise de Mercado

A Analise de Mercado visa avaliar todos os aspectos do mercado e, em particular, o
comportamento e as necessidades do cliente, a fim de obter informagbes valiosas para
alimentar o processo de inovagdo, com 0 objetivo de identificar e avaliar especificacfes de
novos produtos (COTEC, 1998).

As organizacOes precisam acompanhar os movimentos do mercado e tentar se
antecipar a eles, buscando conhecé-lo, saber os anseios dos clientes e o parecer do publico,
bem como antever os movimentos dos concorrentes, a fim de manterem-se competitivas.

Algumas técnicas empregadas para isso sdo: Pesquisa de mercado, Andlise conjunta,
Usuério Lider e QFD (Desdobramento da Fun¢do Qualidade).

2.8.2.2 Prospeccédo Tecnoldgica

As organizagbes precisam estar cientes de desenvolvimentos tecnoldgicos
interessantes e revisar a relevancia destes desenvolvimentos para seu negocio. Assim, através
da prospeccdo tecnoldgica elas devem procurar oportunidades estratégicas ou ameacgas ao
mesmo (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas sdo: Técnicas de previsdo, Técnicas

prospectivas, Método Delphi e Arvore de Relevancia.
2.8.2.3 Benchmarking

Benchmarking € um processo continuo de comparacdo dos produtos, servigos e
praticas entre os mais fortes concorrentes ou empresas e instituicbes reconhecidas como
lideres. E um processo de pesquisa que permite realizar comparagdes de processos e praticas
“empresa-a-empresa” para identificar o melhor do melhor e alcancar um nivel de
superioridade ou vantagem competitiva (MBC, 2008).

Segundo a COTEC (1998) ele é o processo de melhorar o desempenho
continuamente, identificando, compreendendo, e adaptando praticas proeminentes e 0s
processos encontrados dentro e fora de uma organizacdo (companhia, organizacdo publica,
universidade, etc.). Os principais tipos de Benchmarking sdo: competitivo, funcional,

genérico, industrial, de performance, estratégico e tatico.
2.8.2.4 Analise de Patentes

A patente é uma concessdo cedida pelo governo que garante ao titular a propriedade
de explorar comercialmente sua criagdo, e assim evita que terceiros copiem ou comercializem

determinado produto sem autorizacdo prévia, em condi¢fes de vantagem desleal, visto que
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ndo arcaram com 0s custos da inovacdo, e que possam vendé-lo um preco mais baixo. A
patente também permite ao empresario, através da concessdo de licencas de uso da inovacao
patenteada, ter um retorno dos custos investidos no desenvolvimento da inovacdo, se
consolidando em um importante instrumento para 0 aumento da rentabilidade de um produto
(MBC, 2008).

A analise de patentes visa obter e avaliar informacdo de patentes. Tal atividade
encontra varias aplicagdes para gestdo estratégica da tecnologia, como: monitoracdo do
competidor tecnoldgico, gestdo de P&D, aquisicdo de tecnologia externa, gestdo do portfélio
de patentes, vigilancia da area do produto, gestdo de recursos humanos (COTEC, 1998).
Algumas técnicas empregadas sdo: Portfélio de patentes no nivel corporativo, Portfélio de

patentes no nivel técnico e Previsdo tecnoldgica.
2.8.2.5 Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual

Propriedade industrial € o conjunto de direitos que compreende as patentes de
invencdo, os modelos de utilidade, os desenhos ou modelos industriais, as marcas de fabrica
ou de comércio, as marcas de servico, 0 nome comercial e as indicaces de proveniéncia ou
denominacdes de origem. J& propriedade intelectual é o conjunto de direitos que competem a
um individuo (escritor, artista ou inventor) como autor de uma obra imaginada, elaborada ou
inventada, sendo que o titulo de propriedade intelectual pode ser concedido nas categorias:
artistica, técnica e cientifica (MBC, 2008).

Assim, essa ferramenta visa garantir a protecdo das inovagdes desenvolvidas na
organizacao, bem como de outros projetos graficos, intelectuais e artisticos, e acompanhar os

processos em andamento.
2.8.2.6 Auditorias Tecnologicas

Auditorias de habilidades, tecnologia e inovacao séo ferramentas de diagndstico que
podem ser integradas em varias fungdes tecnoldgicas (COTEC, 1998). Essas auditorias sao
utilizadas para conhecer os recursos tecnoldgicos de uma organizagdo (seus pontos fortes e
fracos), fazer comparagGes com concorréncia e nela sdo baseados os planos de acdo
tecnoldgica. Elas se baseiam em trés dimensdes fundamentais de analise: como séo obtidas as
tecnologias; como sdo exploradas as tecnologias; e como sdo geridas as tecnologias.

Algumas técnicas empregadas sdo: Auditoria de competéncias, Auditoria de

tecnologias e Auditoria de inovagao.
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2.8.2.7 Criatividade

Davila, Epstein ¢ Shelton (2007) afirmam que “as ideias sdo o motor da inovagéo”.
As ideias comegam com o reconhecimento e entendimento de que em algum ponto existe uma
“brecha”. Essa “brecha” tanto pode ser grande quanto pequena — um novo item de produto,
um elemento de novo modelo de negdcios, um processo tecnoldgico aperfeicoado, ou um
modelo de negocios inteiramente novo. Qualquer que seja o tamanho e o tipo de “brecha”, a
inovacdo depende de que alguém se dé conta da existéncia de uma lacuna em algum ponto da
rede que produz valor para os consumidores. Como todas as ideias partem de reconhecimento
da existéncia dessas lacunas, todos os processos para identificacdo de grandes ideias visam a
criacdo de perspectivas que tornem as “brecha” e falhas visiveis.

Com isso, para os autores, o desafio para a administracdo consiste em criar um
ambiente gerador de grande numero de ideias a respeito de “brechas” (sem com isso se
atravessar no caminho dos negdcios rotineiros) e de fazer essas ideias progredirem para 0S
estagios naturais seguintes do processo de inovacdo. O verdadeiro desafio € incentivar a
geracdo de ideias economicamente viaveis, e encaminhar um nimero administravel de ideias
ao longo de todas as fases e estagios do processo de inovagéo.

As técnicas de criatividade podem ajudar individuos particulares ou grupos a se
tornarem mais criativos ou usar sua originalidade de pensamento ou inventividade para
situacbes particulares (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas sdo: reunides de

brainstorming e criatividade, gestdo estratégica e gestdo estruturada de ideias.
2.8.2.8 Anadlise de Viabilidade de Ideias e Projetos

A analise de viabilidade é realizada para verificar o retorno e os impactos que
determinada inovacdo pode gerar. Para tanto podem ser analisadas especificaces técnicas,
mercadoldgicas e comerciais, ambientais e sociais, produtivas, financeiras, entre outras.

Algumas técnicas empregadas séo: EVTE*, EVTECIAS® e indicadores financeiros.
2.8.2.9 Gestdo do Portfdlio

A gestdo do portfolio € um processo de decisdo dinamico, pelo qual um conjunto de
novos projetos de produtos sdo constantemente atualizados e revisados (COOPER et al.,
1998). Nesse processo, novos projetos sdo avaliados, selecionados, e priorizados. Séo

24 Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica

% Estudo de Viabilidade Técnica, Econdmica, Comercial e de Impactos Ambientais e Sociais
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verificados aqueles que estrategicamente sdo vitais para serem executados, seja pelo aspecto
tecnoldgico ou mercadoldgico. O processo de decisdo de portfélio engloba uma série de
outros processos de tomada de decisdo, como no caso das revisdes periddicas da carteira de
projetos, visualizando-os e comparando-os entre si (COOPER et al., 1998). Também séo
tomadas decisdes do tipo siga/interrompa para projetos individuais, além de se desenvolver
uma nova estratégia de produtos para o negocio, completado pela decisdo de alocacdo
estratégica de recursos.

Além disso, as empresas precisam equilibrar em seu portfolio de inovacéo, projetos
de inovacdo incremental e radical. Com isso, 0s projetos devem ser gerenciados e
acompanhados por uma ferramenta especifica para que a empresa alcance esse equilibrio,
promovendo o alinhamento da inovacdo com 0s objetivos da organizacdo (DAVILA,
EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Nesse sentido, a gestdo de portfdlio auxilia a organizacdo a gerenciar o conjunto
completo de projetos de forma transparente e sistematizada, utilizando uma variedade de
métodos e praticas para priorizar projetos, “matar” projetos, alocar recursos, definir
responsabilidades, gerenciar riscos e definir o engajamento de terceiros, sempre levando em
consideracao 0s objetivos estratégicos ao longo do tempo.

Algumas técnicas empregadas sdo: Matriz BCG, Matriz GE, Matriz de Inovacdo

(Figura 7), Analise de Ciclo de Vida e Matriz Esfor¢o-Impacto.
2.8.2.10 Gestédo do Conhecimento

Diferentes autores e profissionais tratam os conceitos da Gestdo do Conhecimento de
distintas maneiras. Estas maneiras contemplam a captura e o reuso da propriedade intelectual
nos processos de negdcios, o aprendizado organizacional, a formalizacdo do conhecimento, o
uso de softwares, aplicados em tarefas e na colaboracdo de trabalhadores do conhecimento,
em times virtuais e controle de registros, e nas interagdes humanas no trabalho (MUNIZ JR.,
2007).

A Gestdo do Conhecimento contribui para o estimulo & inovagéo incremental (KING,
2006, p.2, apud MUNIZ JR., 2007)* e & melhoria continua, por meio do uso do conhecimento
para a eliminacdo de desperdicio (defeitos, estoques, movimentos desnecessarios) (MUNIZ
JR., 2007).

% KING, W. R. Knowledge Management and Organizational Learning. International Journal of

Management Science, p. 1-6, set. 2006.
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2.8.2.11 Avaliacdo de Projetos

A avaliacdo de projetos visa fornecer informacéo para estimar o valor de um projeto
potencial com referéncia particular para estimacéo de custos, recursos e beneficios, a fim de
obter uma decisao sobre prosseguir ou ndo com o mesmo (COTEC, 1998). Algumas técnicas
empregadas s3o: Analise de fluxo de caixa, Checklists e Arvores de Decis&o e Relevancia.

2.8.2.12 Gestdo de Projetos

A gestdo de projetos visa apoiar 0 processo de aplicacdo de recursos escassos para
atingir metas estabelecidas em tempo e custos restritos. Objetiva também dar suporte a
equipe, assegurar o comprometimento de todas as pessoas e garantir que a informacdo
apropriada sera comunicada a todas as partes interessadas, permitindo que boas decisdes
sejam tomadas (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas sdo: Estrutura de
desmembramento de trabalho, Fluxogramas, Cronogramas e Diagramas de Gantt, Redes
baseadas em atividades e Acompanhamento de marcos. Tais técnicas e outras sdéo amplamente
difundidas pelo PMI?’, através do Guia PMBOK?®,

2.8.2.13 Gestdo de Desenvolvimento de Produtos

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) inclui uma combinacdo de
passos, atividades, decisdes e objetivos que, se bem realizados, irdo produzir novos produtos
(CRAWFORD; BENEDETTO, 2006 apud OLIVEIRA, 2009) % . As suas principais
caracteristicas sdo: participacdo de diversas areas funcionais da organizacao; envolvimento de
uma grande quantidade de informagdes, muitas vezes incertas e dinamicas; e necessidade
constante de tomada de decisio (ROSENFELD et al., 2006 apud OLIVEIRA, 2009)®. Assim,

esse processo pode ser dividido em trés grandes fases: pré-desenvolvimento, desenvolvimento

%" Project Management Institute

8 Guia PMBOK® - Project Management Body of Knowledge

» CRAWFORD, C. M.; BENEDETTO, C. A. New products management. 8 ed. New York:
McGraw-Hill/lrwin, 2006.

%0 ROZENFELD, H.; FORCELINNI, F; ALLANPRADINI; D; AMARAL, D.; SILVA, S.; SCALICE,
R. Gestdo do Desenvolvimento de Produtos: Uma referéncia para a melhoria do processo. S&o Paulo: Saraiva,
2006.
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e lancamento (CRAWFORD; BENEDETTO, 2006 e COOPER, 2001 apud OLIVEIRA,
2009)%.

A macrofase de pré-lancamento compreende as atividades realizadas antes do
desenvolvimento do projeto do produto. Nela sdo definidas as estratégias a serem seguidas
pelos produtos, identificadas as ideias de novos produtos e gerenciada a entrada de novos
projetos de produtos no funil de desenvolvimento, havendo forte dependéncia das
informacdes do mercado, das tecnologias, das estratégias e dos recursos disponiveis.

Na macrofase de desenvolvimento séo englobadas as atividade do desenvolvimento
do projeto de produto. Ela se inicia com o escopo de projeto e com 0s requisitos primarios do
produto. No decorrer de suas atividades, esses requisitos sdo detalhados, bem como os
conceitos, as especificacGes técnicas e o processo de producdo do produto. Por fim, sdo
realizados os teste com os prototipos, de forma a verificar a qualidade do produto e o
atendimento aos requisitos iniciais. Seu resultado final é a geracdo das especificagdes do
produto, em conjunto com todas as informacdes necessarias para sua fabricacdo e lancamento
no mercado.

Finalmente, a macrofase de lancamento engloba as atividades que visam o
lancamento do produto para venda no mercado, envolvendo a preparacdo dos processos
produtivos, o fornecimento de materiais, a assisténcia técnica, o atendimento ao cliente e as
vendas em si.

Nesse contexto, a Gestdo de Desenvolvimento de Produto (GDP) pretende responder
questdes de longo e de curso alcance. Questdes de longo alcance estéo relacionadas a decisoes
no nivel estratégico do desenvolvimento de produtos e tecnologias, como em quais areas
investir, que tecnologias desenvolver, quais produtos introduzir no mercado, entre outras. Ja
questBes de curto alcance estdo voltadas a projetos especificos de desenvolvimento,
relacionadas a decisBes no nivel operacional, como quais pessoas envolver na equipe, quais
itens de qualidade verificar, qual o prazo disponivel, quais alteracbes de custo e qualidade
devem ser realizadas, entre outras (CHENG; MELO FILHO, 2007).

As principais ferramentas e técnicas empregadas na GDP sdo: no nivel estratégico —
Planejamento Estratégico de Produto, Estratégia Tecnoldgica, TRM*, Gestdo de Portfélio,

Gestdo de Plataforma e Revitalizagdo de Produto pelo Conceito de Plataforma, e Organizacgao

%1 COOPER, R.G. Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to Launch. 3 ed.
Reading: Perseus Books, 2001.
%2 Technology Roadmapping
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do Trabalho — e no nivel operacional — Processo de Funil*®, Stage-Gate**, Total Design®,
Mapas de Preferéncia, DFX*®, CAE/CAD/CAM?®’, Anélise/Engenharia de Valor, FTA%®,
FMEA®, Planejamento e Anélise de Experimentos, Estudo para o Controle Estatistico de
Processo, QFD*°, Gestdo de Projetos com PERT* e CPM*, Engenharia Simultanea (CE),
Resolucdo Antecipada de Problema®®, além de Técnicas de Organizacdo do Trabalho, de
Organizacdo de Times de Desenvolvimento e de Comunicacdo entre as Etapas de
Desenvolvimento (CHENG; MELO FILHO, 2007).

2.8.2.14 Prototipagem

De acordo com o MBC (2008), protétipo € um modelo original basico representativo
da invencdo ou criacdo nova, feito em escala, que apresenta todas as caracteristicas essenciais
do produto final desejado e € geralmente utilizado em testes fisicos.

Para Davila, Epstein e Shelton (2007), nas suas formas mais simples, protétipos séo
planilhas, mapas de processo ou simulagBes — qualquer coisa simples que permita a pessoa
visualizar e entender melhor em que ponto reside sua maior deficiéncia. Assim, a equipe de
inovacédo precisa ter capacidade de lidar, mudar e desenvolver o prototipo para conseguir 0s
mais valiosos insights a partir deles. Alcancar sucesso com protétipos depende da atencdo
dada a trés regras basicas:

1. Pensar em mddulos (construa protétipos que proporcionem insights sobre uma

ou duas incertezas fundamentais);

% (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

* (COOPER, 1993).

® PUGH, S. Total Design: Integrated Methods for Successful Product Engineering. London:
Addison-Wesley Publishing. 1991.

% Design for Manufacturing, Design for Assembly, etc.

¥ Computer Aided Design, Computer Aided Manufacturing, Computer Aided Engineering,
respectivamente projeto auxiliado por computador, manufatura auxiliada por computador e engenharia auxiliada
por computador.

% Faut Tree Analysis.

¥ Analise de Modo e Efeito de Falha ou Failure mode and effects analysis.

“0 Desdobramento da Fungéo Qualidade.

! program Evaluation and Review Technique.

%2 Critical Path Method.

*® Front-Loading-Problem-Solving.
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2.  Fracassar com rapidez e baixo custo (defina pequenos testes praticos que
possam ser realizados a baixo custo, construa um proto6tipo e ponha-o rapidamente em teste);

3. Fracassar varias vezes para poder ter sucesso mais rapidamente.

Além disso, segundo 0os mesmos autores, 0s melhores protétipos sdo aqueles com os
quais fornecedores e clientes podem interagir, de maneira que venha a ser reduzida a
ignorancia do desenvolvedor a respeito daquilo que eles veem no conceito que lhes esta sendo
proposto.

Além disso, Davila, Epstein e Shelton (2007) separam os proto6tipos e suas fungdes,
de acordo com a fase de maturidade dos mesmos. Primeiramente, 0S mesmos Ssao
denominados prot6tipos precursores e neles o foco deveria concentrar-se em simplicidade
extrema e no aprendizado de conceitos mais basicos. Posteriormente, no segundo e
subsequentes niveis de protétipo, o desenvolvedor pode avancar para representacdes mais
solidas e menos modulares da inovagdo. Protdtipos mais avancados deveriam concentrar-se na
esséncia do desenho, sendo que os melhores prototipos sdo aqueles que proporcionam aos
designers, clientes e fornecedores a perspectiva de efetivar aperfeicoamentos sequenciais e
conectam a equipe com um modelo poderoso que esclarece tanto o problema quanto possiveis
solucBes, proporcionando poderosas pistas quanto aos rumos que 0s proximos estagios de
inovacao virdo a adotar.

A competéncia da elaboragdo dos protdtipos exige pessoas que “sejam capazes de
trabalhar com ¢ em meio a incompletude” (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007). Deste
modo, construir, testar, refinar, refutar e corroborar protdtipos constituem atividades
essenciais porque:

. Desafiam os modelos mentais predominantes na equipe;

. Extraem padrdes a partir de resultados, com os quais a equipe aperfeicoa seu
aprendizado;

. Aproximam a equipe e criam uma visao e linguagem comuns compartilhadas;

. Geram um nivel de entusiasmo que os meios tradicionais ndo conseguem
igualar;

. D&o origem a um novo pensamento que eventualmente se transforma em

inovacéo radical.
2.8.2.15 Gestdo de Interfaces

A Gestdo de Interfaces visa transpor as barreiras ou fomentar e encorajar a

cooperacéo entre entidades separadas (departamentos, pessoas ou até diferentes organizacdes)
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durante o processo inovativo (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas estdo

relacionadas a estrutura organizacional e de processos.
2.8.2.16 Trabalho em Rede ou Networking

O Trabalho em Rede tem o objetivo de dispor e manter a cooperagdo entre as
empresas e entre as organizacbes de negocios e organizagbes de P&D, incluindo
universidades, a fim de obter acesso a ideias e tecnologias e compartilhar habilidades,
recursos, informacao e expertise. Ele permite as empresas compartilhar seus conhecimentos,
recursos, informacdes, experiéncias e habilidades especiais (COTEC, 1998).

H& também situacdes em que a rede é a organizacdo dominante que produz bens ou
presta servicos pelos quais ndo s6 uma empresa é responsavel. As vezes, a mesma se
estabelece na forma de consércios, de projetos de negdcios em rede ou de colaboracdo de
P&D (COTEC, 1998). Para tanto, algumas técnicas empregadas sdo: Aliancgas estratégicas de
longo prazo, Colaboragdo de curto prazo, Elos informais e contatos néo planejados e Acordos
com relutancia de entrada.

Nesse sentido, estd inserido o conceito de Open Innovation, ou Inovacdo Aberta.
Chesbrough (2006) define Open Innovation como:

O uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar a
inovacdo interna e aumentar 0s mercados para uso externo de inovagdes,
respectivamente. O Open Innovation é um paradigma que assume que as empresas
podem e devem usar ideias externas assim como ideias internas, e caminhos internos

e externos para alcancar o mercado, enquanto elas desenvolvem suas tecnologias
(CHESBROUGH, 2006, p.1).

O modelo de inovacao aberta defende a oportunidade das empresas realizarem P&D
interativamente, buscando misturar conhecimentos internos e externos, a fim de acelerar a
obtenc¢do de resultados para agregacdo de valor e maximizar o retorno de investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (MOREIRA; SAAD et al., 2008).

Consoante a isso, Chesbrough (2006) considera que a vida Util dos produtos diminuiu
de forma significativa, reduzindo consideravelmente o retorno possivel dos investimentos em
P&D, que aliado aos crescentes custos operacionais das grandes estruturas, pode inviabilizar
investimentos em inovacdo. Assim, ele afirma que as competéncias internas ndo sdo mais

suficientes frente ao novo paradigma do mercado para geragao de novas ideias.
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2.8.2.17 Gestdo de Pessoas

Um dos maiores desafios da Gestdo de Pessoas no processo de inovagdo é criar um
ambiente propicio a criatividade e a inovacdo, além de motivar e engajar as pessoas
envolvidas no processo. Outro aspecto importante é ser capaz de canalizar e direcionar 0
esforco criativo dos colaboradores, para que novas ideias se convertam em produtos de
sucesso. Para tanto, devem ser utilizadas técnicas de motivacdo pessoal, comunicacdo e

reconhecimento.
2.8.2.18 Programa de Incentivos e Recompensas

Incentivos e recompensas figuram entre as mais concretas das ferramentas de gest&o.
Com isso, Davila, Epstein e Shelton (2007) sugerem que um sistema de incentivos deve ser
utilizado para reforcar a estratégia de inovacdo da empresa, sendo uma questéo vital projetar
incentivos de maneira que estes motivem as pessoas a trabalhar em conjunto no rumo exato
que a empresa pretende seguir. Assim, a inovagdo, movida por metas e incentivos, pode
agregar valor e criar crescimento. Quando descontrolada e desorientada, no entanto, a

inovacéo tende a promover o contrario.
2.8.2.19 Gestdo e Trabalho de Equipe

A Gestdo e Trabalho em Equipe visa decidir a composicao de equipes especificas,
recrutando e gerindo individuos para assegurar um mix apropriado de habilidades e
experiéncias (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas sdo: equipes fixas, equipes
espontaneas, equipes de projetos, equipes com mudancas frequentes, grupos com trabalho
disperso, equipes para resolucdo de problemas e equipes para melhoria da qualidade.

2.8.2.20 Gestdo de Mudancas

As empresas muitas vezes precisam mudar. Ocasionalmente, isso exige uma
transformacao radical, mas, geralmente, a mudanca ocorre através de melhoras graduais ou de
melhorias incrementais pequenas em produtos e processos. De toda forma, a tecnologia é o
motor da mudanca, seja ela radical ou gradual.

Nesse sentido, a Gestdo de Mudangas consiste em um meio estruturado de
implementar mudanca na organizagdo, sempre que envolver alguma transformacdo na
maneira como se faz as coisas (COTEC, 1988). Para tanto, uma técnica utilizada € o

mapeamento de fases do processo para realizar mudancgas bem sucedidas.
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2.8.2.21 Producdo Enxuta (LEAN)

A Producdo Enxuta visa analisar todas as atividades dentro de um processo (dentro
ou fora da organizacdo) identificando e eliminando fontes de desperdicio ou atividades que
ndo agregam valor (COTEC, 1998). Algumas técnicas empregadas sdo: Just-in-time, Layout

de producéo e Kanban.
2.8.2.22 Stage-gate e Innovation Gates

Stage-gate ¢ uma metodologia para avaliar ideias, conceitos e projetos de inovagédo
baseada em estagios bem definidos e progressivamente quantitativos. E uma ferramenta
importante para que ideias e projetos mais inovadores possam receber apoio e recursos
organizacionais em seus estagios iniciais de desenvolvimento e conseguir avancar para
estagios nos quais consigam materializar os beneficios e adquirir recursos mais significativos.
Tal metodologia pode ser visualizada na Figura 10.

Investigacdo Detalhada

Avaliagdo (Preparagdodo Produgcéo e Lancamento
Preliminar Business Case) Desenvolvimento Testee Validagio no Mercado

Cena Segunda Decisdo sobre o Revisdo P6s- Anélise de Negécio Revisdo P6s-
Inicial Cena Business Case Desenvolvimento Pré-comercializagio Implementacio

Figura 10 - Modelo Stage-Gate
Fonte: Traduzido e adaptado de Cooper, 1990

Similarmente, Innovation Gates sdo estagios que uma inovagdo deve percorrer, ao
longo de seu processo de desenvolvimento e implementacdo, nos quais questdes técnicas e de
mercado séo avaliadas. Seu objetivo é gerenciar o risco do desenvolvimento e implementacdo
da inovacdo, sendo que, normalmente, os "gates" estdo associados com a obtencdo de

recursos para a inovacao.
2.8.2.23 Analise de Valor

A Anédlise de Valor visa determinar e melhorar o valor de um produto ou processo,
pelo entendimento das fungdes do item e da sua importancia, e pelos componentes
constituintes e seus custos associados, a fim de reduzir os custos ou aumentar o valor das

fungdes (COTEC, 1998). Para tanto, uma técnica utilizada é a Analise de Funcdes.
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2.8.2.24 Gestdo de Recursos Financeiros

Parte fundamental da estratégia empresarial para inovar é decidir quanto a empresa
esta disposta a investir nas atividades que possam estimular a criatividade, a geracdo de novas
ideias e a sua transformacdo em produtos ou processos novos. Por isso, a gestdo de recursos é
ferramenta essencial para a gestdo da inovacdo (MBC, 2008).

O planejamento financeiro da empresa que deseja inovar deve destinar parte do
faturamento as atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao, de maneira sistematica e
permanente, criando centros internos de P&D, promovendo a contratacdo de pesquisadores e
sustentando as atividades de troca de conhecimentos, aprendizagem coletiva e estimulo a
criatividade (MBC, 2008).

Segundo o MBC (2008), na decisdo de investir em inovacdo, o papel do setor
publico é fundamental e, neste sentido, a empresa deve procurar se informar e utilizar-se, ao
maximo, das possibilidades oferecidas pelas diversas fontes existentes. Nesse sentido, 0s
incentivos fiscais proporcionados pelo governo, sdo uma importante fonte de obtencdo de

retorno sobre o capital investido em inovacdo. Assim, Grizende (2011) apresenta as principais

leis e medidas provisorias e seus beneficios, como podem ser observados na Tabela 2.

Tabela 2 - Tratamento Tributario dos Incentivos Fiscais

Lei ou Medida Proviséria

Efeito

Principais Pontos

Capitulo 111 da Lei n® 11.196, de 21 de
novembro de 2005

Introduz os incentivos
fiscais do Capitulo 111
da Lei do Bem

Deducdes adicionais da Base de Calculo
do IRPJ e CSLL de 60 a 100%;
Depreciacdo acelerada;

Amortizagdo acelerada;

Crédito do IRRF de remessas para o
exterior para pagamento de royalties;
Reducdo a zero do IRRF de remessas para
0 exterior para pagamento de patentes;
Reducdo de 50% do IPI em aquisicdo de
equipamentos para laboratorios.

“Lei do MEC da Inovagao” ou “Lei
Rouanet da Inovagdo” - Lei n°. 11.487

Altera os incentivos
fiscais do Capitulo 111

Deducdes adicionais da Base de Célculo
do IRPJ e CSLL de 50 a 250% em projetos

de 06/2007; Decreto n° 6.260, de da Lei do Bem executados com ICTs publicas;
11/2007
Lei n® 11.774 de 09/2008 (antiga MP Idem Introduz a depreciagdo integral acelerada

no. 428)

no ano de aquisicao;

Lei n®11.908, de 03/2009 (decorrente
do Projeto de Lei de Conversdo n° 30 de
2008)

Altera a Base de
Calculo do IRPJ para
empresas de Tl

Introduz a deducéo em dobro de
capacitacdo de SW na Base de Célculo do
IRPJ para os setores de Tl

Decreto n° 6.909 de 07/2009

Altera os incentivos
fiscais do Capitulo 111
da Lei do Bem

Detalha/estende para CSLL o tratamento
contébil da Depreciacdo integral e
Amortizacdo Acelerada

Medida Proviséria (MP) n° 497 de
07/2010

ldem

Elimina o crédito do IRRF de remessas
para o exterior para pagamento de royalties

Fonte: Adaptada de Grizende (2011)
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A procura por fomento e incentivos publicos e a preparacdo e apresentacdo de
projetos para alavancar os recursos disponiveis é uma ferramenta importante de gestdo de
recursos financeiros para a inovacdo, mas ndo € a unica. Nesse sentido, Grizende (2011)
apresenta uma série de programas de financiamento a inovacdo e a pesquisa €
desenvolvimento, como:

. FINEP: Programa Juro Zero, Programa Subvencdo Econdmica, Programa
PRIME, Programa PAPPE Subvencéo/Integracdo e Programa Inova Brasil;

. CNPQ: Programa RHAE;

. BNDES: Linha Capital Inovador (Foco na Empresa), Linha Inovagéo
Tecnologica (Foco no Projeto), Linha Inovacdo Producdo, Programa PSI (Programa de
Sustentacdo do Investimento) e Fundo Tecnoldgico (FUNTEC);

. FAPESP: Programa PIPE;

< Banco do Nordeste: Programa INOVACAO.

2.8.2.25 Analise e gestdo de risco

A Analise e Gestdo de Risco constitui-se de uma série de passos que permitem
compreender e gerir a incerteza. Um risco é um problema potencial e, por isso, convém
identifica-lo, avaliar a sua probabilidade de ocorréncia e estimar o seu impacto. Para tanto, o
risco deve ser analisado e gerido em quatro perspectivas: pessoal, produto, processo e projeto;
e, através disso, podem ser gerados planos de reducao, supervisao e gestdo do risco.

Algumas ferramentas utilizadas sdo: Método de Identificacdo e estimagdo dos riscos,
Avaliacdo Global do Risco, Tabela de Risco e Plano de RSGR*.

2.8.2.26 Gestdo da Qualidade

A éarea produtiva de uma empresa tem um importante papel a desempenhar nos
processos de inovacdo tecnoldgica. O uso de instrumentos apropriados de gestdo da producédo
favorece a realizacdo de inovagdes tecnoldgicas de vulto e facilita a introducdo de melhorias
no produto ou no processo inovador, sendo que a possibilidade de obter os beneficios
esperados da introdugdo de novos produtos ou processo que incorporem novas tecnologias
depende, em grande parte, de praticas administrativas e operacionais pertinentes a area de
producdo. Assim, as novas concepgdes e praticas administrativas e operacionais ligadas ao

movimento da Qualidade Total contribuem para reduzir as distancias comportamentais e

* Plano de Reducdo, Supervisio e Gestdo do Risco.
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operacionais entre o pessoal das areas de producdo e o da equipe responsavel pelo projeto de
inovacdo (BARBIERI, 1997).

As técnicas e praticas envolvidas na gestdo da qualidade, como programas de
qualidade, tecnologia de grupo, manufatura celular e o Just-in-Time (JIT), exigem da
organizagdo modificagbes na maneira de administrar, comparativamente as formas
tradicionais, e enfatizam a busca de solucBes coletivas no processo de inovagdo tecnoldgica
em todas as suas fases, fomentando inovacgdes, inclusive, na area administrativa das
organizacOes (BARBIERI, 1997).

2.8.2.27 Melhoria Continua (KAIZEN)

Segundo Imai (1988), a esséncia das praticas japonesas de administrar (TQM, JIT
etc.) pode ser reduzida a uma palavra, kaizen, que significa melhoramento continuo
envolvendo todos, administradores e operarios, em todas as instancias da vida.

Nesse sentido, para ele, existem duas estratégias ou enfoques contrastantes para
implementar o progresso técnico: o enfoque gradual (ou da melhoria continua) e o dos
grandes saltos (ou das inovac@es). Entretanto, esses enfoques ndo sdo excludentes, devendo
ser trabalhados de forma conjunta, ou seja, as inovagdes incrementais realizadas sob qualquer
enfoque, tradicional ou das melhorias continuas, ndo existem enquanto entidades autbnomas,
mas sim como etapas fundamentais da implementacdo de inovacdes maiores em produtos e
em processos (BARBIERI, 1997).

De acordo com a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), as
oportunidades de melhorias incluem sugestdes dos funcionarios, pesquisa e desenvolvimento
informac@es dos clientes e comparagdes com referéncias de exceléncia, além de outras formas

para comparar desempenho.
2.8.2.28 Octbdgono e Radar da Inovagdo

Embora existam diferentes tipos de inovagdes, que demandam diferentes processos
de transformacdo de ideias em resultados, o que ha de comum é o universo que cerca a
inovacdo. Assim, 0 contexto da inovagao apresenta um conjunto de dimensdes que devem ser
configuradas para melhorar o potencial inovador da organizacdo. O Octégono da Inovagdo® é

uma ferramenta desenhada para o diagndstico e a gestdo de empresas inovadoras, envolvendo

*® Instrumento de propriedade da INNOSCIENCE (Consultoria de Gest&o da Inovagao).
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oito dimensbes, que sdo: Estratégia, Cultura, Estrutura, Pessoas, Processo, Funding,

Lideranca e Relacionamentos. A Figura 11 ilustra esse conceito.

Figura 11 - Oct6gono da Inovacgéo
Fonte: INNOSCIENSE.

De forma semelhante, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) defendem que para inovar
uma organizacao deve se olhar sob doze perspectivas ou dimens@es, denominadas Radar da
Inovacdo. As doze dimensdes tém quatro eixos principais: oferta, clientes, localizacdo da
empresa e processos. Outras oito dimensdes aparecem como suporte as anteriores, que sao:
plataforma — onde s&o produzidos os produtos; solugdes — criacdo de produtos customizados
que geram valor para o cliente; a experiéncia do cliente — que contribui para modificacdes no
produto ou geracdo de novos produtos, sendo que a empresa aproveita todas as oportunidades
para descobrir os interesses do cliente; captura de valor — redefine como a empresa adquire ou
cria novos fluxos de rentabilidade a partir das inovagdes; processos — redesenhar processos
essenciais para aumentar eficiéncia e eficacia; organizacdo — muda forma, funcdo ou escopo
de atividade da empresa; cadeia de suprimentos — pensar diferentemente sobre a origem € 0
desempenho da matéria-prima; presenca ou localizacdo — definir novos canais de distribuicdo
ou pontos de localizacdo inovadores, incluindo espacos onde o produto possa ser comprado
ou consumido pelo cliente; networking — criar uma rede central inteligente e integrada de
oferta de produtos; marca — alavancar a marca dentro dos novos dominios. Esse radar pode ser

observado na Figura 12.
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Figura 12 - Radar da Inovacéo
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)

2.8.2.29 Planejamento Estratégico

A inovacdo deve formar parte da estratégia da organizacdo. Assim, tanto no caso de
uma estratégia pré-ativa quanto de uma estratégia comparativa, a empresa deve definir, de
maneira organizada e sistematica, quais sdo as ac0es a serem realizadas, quais Sa0 0S prazos e
quais sdo as metas, quais resultados espera atingir, quais os obstaculos esperados e 0s recursos
disponiveis, e quais 0s departamentos ou pessoas que Serdo responsaveis pelas mesmas
(MBC, 2008).

Em outras palavras, a empresa deve fazer uso do planejamento estratégico e a
inovacdo deve tornar-se parte deste planejamento. Para tanto, as empresas devem considerar a
prospeccdo das tendéncias tecnol6gicas no seu setor de atuacdo, a identificacdo e
planejamento dos processos inovadores mais adequados as suas caracteristicas, as adaptacoes
necessarias na estrutura funcional, os recursos humanos, materiais e financeiros necessarios e

0s parametros de avaliagdo do processo de inovacdo (MBC, 2008).
2.8.2.30 Indicadores e Sistemas de medi¢do da inovacéo

Hé4 um ditado que diz que “O que ¢ medido ¢ executado”. Nesse sentido, medir ¢

fundamental e decisivo para o sucesso da inovagdo (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).



79

Esse conceito constitui um dos principais argumentos em defesa da necessidade de
sistemas de avaliacdo. Embora essa ideia de medicdo e realizacdo seja verdadeira, também €
verdade que um sistema de avaliacdo da inovacdo desenhado sem os devidos cuidados
normalmente acaba causando mais prejuizos que beneficios a organizacdo (KERR, 1975).

Indmeras organizacGes de grande porte no mundo inteiro medem seus resultados com
indicadores financeiros. No entanto, a maioria dos executivos nessas organizacdes entende
que indicadores ndo-financeiros deveriam ser usados para acompanhar a execucdo de um
esforco de inovacgéo e avaliar seu valor futuro. Pesquisas indicam que os executivos confiam
em indicadores ndo-financeiros muito mais do que naqueles baseados em dinheiro, por
entenderem que proporcionam uma avaliagdo melhor em tempo real, do progresso e da
probabilidade de sucesso (HERTENSTEIN, 2000).

Assim, de acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), as trés funcdes de um
sistema de avaliacdo sdo: planejamento (definir e comunicar a estratégia), monitoracdo e
aprendizado (definir novas oportunidades).

Desenhar um sistema de indicadores de inovacdo é algo que depende do modelo
definido sobre a gestdo da inovagdo e sobre como as ideias séo criadas, avaliadas e escolhidas,
e transformadas em valor. Um modelo claro descreve os insumos, processos, produtos e
resultados, desde a geracdo da ideia até a execucao e captacdo de valor. Este modelo de gestdo
da inovacdo pode ser transformado em um sistema de avaliacdo para administrar a inovagéo
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007 e FURTADO; QUEIROZ, 2005).

Com isso, esses autores propdem a construcdo de um Balanced Scorecard (BSC)
para medir a inovacdo. O BSC é um dos mais solidos conceitos em sistemas de avaliacéo e,
embora o conceito original foque a estratégia do negocio, sua ideia central é aplicavel a
qualquer processo de negocio, inclusive a gestdo da inovacéo.

Um dos principios fundamentais do BSC é que o sistema de indicadores seja tdo bom
guanto o modelo basico de negdcio da empresa. Assim, o modelo de negdcio deve descrever a
maneira pela qual a empresa serd inovadora e como pretende gerar valor a partir da inovacdo
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Com isso, de acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007) a chave do BSC é: quanto
maior o entendimento dos processos de inovagdo, melhor sera 0 modelo de negdcio, o que

capacita o sistema de avaliagcdo a promover uma gestdo mais bem informada da inovacéo.
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2.8.2.31 Avaliacdo e Gestdo Ambiental

A Avaliacdo e Gestdo Ambiental visa melhorar como a empresa identifica o
enderecamento de questdes ambientais (COTEC, 1998). Algumas técnicas utilizadas sdo:
Minimizacdo de Lixo e Recursos no processo produtivo, Design sustentavel do produto,
Marketing Ambiental, Analise do Ciclo de Vida, Ecossistema industrial, Auditorias
ambientais e Contabilidade total dos custos.
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3 DESENVOLVIMENTO

3.1 METODO DE PESQUISA EMPREGADO

Como descrito no Tépico 1.5 (metodologia), 0 método de pesquisa empregado para
realizacdo do trabalho foi o Survey. Assim, para que fosse possivel obter os resultados

almejados, foram elaborados e aplicados questionarios de pesquisa em organizacdes diversas.

3.2 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

3.2.1 Considerac0es gerais

Para o planejamento de uma pesquisa, devem ser cumpridas algumas etapas
fundamentais: definigdo do problema, planejamento da pesquisa, coleta dos dados, preparagédo
e analise dos dados e apresentacdo dos resultados (BARQUETTE; CHAOUBAMH, 2007).

Assim, para a elaboracdo do questionério de pesquisa, deve-se ter uma visdo geral do
projeto, respondendo a questbes que auxiliem na definicdo do problema. Para tanto, foram
utilizadas as questdes e hipoteses do trabalho, de forma a delimitar o problema a ser estudado.
Além disso, para auxiliar nessa delimitacdo, foram realizadas entrevistas semi estruturadas a
fim de coletar dados que esclarecessem quais deveriam ser 0s principais pontos a serem
investigados através do questionario. Feito isso, foram definidos os objetivos gerais da
pesquisa que, posteriormente, seriam desdobrados nas questdes do questionario.

Inicialmente, na fase de planejamento da pesquisa, devem ser definidas questdes
relativas ao procedimento de coleta de dados: (1) fonte de dados, (2) abordagem da pesquisa,
(3) instrumento de pesquisa, (4) planejamento amostral e (5) método de contato
(BARQUETTE; CHAOUBAH, 2007). Assim, para o presente trabalho, foram determinadas
as seguintes questoes:

1. Fontes de dados:

1.1 - Secundarios (usados nas fases exploratoria e de planejamento da
pesquisa): revisao da literatura
1.2 - Primarios: gestores em empresas que possuam produto(s)/servico(s) e/ou

processos inovador(es) e pesquisadores de universidades e centros de pesquisa.
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2. Abordagem da pesquisa:
2.1 Pesquisa qualitativa (usada nas fases exploratoria e de planejamento da
pesquisa): entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas
2.2 Pesquisa quantitativa descritiva: Survey
3. Instrumento de pesquisa
2.1 Roteiro de entrevista semiestruturada (usada na pesquisa qualitativa)
2.2 Questionario (usado no Survey): instrumento de coleta de dados primarios

4. Planejamento amostral: definicdo de amostragem ndo probabilistica (baseada no
julgamento pessoal da autora, por conveniéncia e com base em indicac¢fes de entrevistados e
outros agentes) para delimitacdo da populacdo de interesse, tanto na fase de entrevistas quanto
na aplicacdo do questionario.

5. Método de contato

5.1 Entrevista Pessoal (usada na pesquisa qualitativa): permite maior interacao
entre pesquisador e respondente, além de possibilitar o uso de observacéo direta

5.2 Internet (usada no Survey): encaminhamento do questionario via e-mail,
com obtencdo de vantagens relacionadas a velocidade a ao baixo custo, mas com a observacao
permanente das respostas enviadas para evitar participacdes falsas.

Para elaboracdo dos questionarios de pesquisa, alguns pontos receberam atencao
especial:

. Linguagem: simples, clara e com vocabulario compativel com o publico-alvo
da pesquisa.

. Formato das perguntas: abertas (onde o entrevistado pode responder
livremente, como as alternativas de identificacdo do entrevistado, as alternativas de
“outro/outra”, as alternativas de comentarios sobre os topicos e o tema da pesquisa, € as
alternativas finais de descricdo de processos especificos) e fechadas (aquelas que apresentam
previamente opcdes de resposta, com questdes de escolha de uma ou mais alternativas).

. Sequéncia das perguntas: as perguntas foram ordenadas segundo um critério
I6gico, de forma a tornar o questionario interessante e claro para o entrevistado.

. Tamanho do questionario: foram avaliados questionarios de pesquisas
semelhantes para definicdo do tamanho maximo e, respeitando a complexidade do estudo,
foram priorizadas perguntas que atendiam as questes definidas a partir do problema inicial

de pesquisa.
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. Desenho do questionério: através da formulacdo online do questionario, foi
selecionada uma aparéncia que desse maior clareza as perguntas, as perguntas foram divididas
em temas gerais e separadas em etapas distintas e numeradas, para facilitar a analise dos
dados.

Assim, para a construgdo dos questionarios, como comentado anteriormente, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas que auxiliaram na definicdo das questes basicas do
questionario. Assim, primeiramente, foi possivel construir o questionario direcionado para
empresas e, posteriormente, com as devidas adaptagdes, 0 questionario para pesquisadores.

Depois de construido e criticado pelos autores, o questionario foi submetido a um
teste, quando os primeiros entrevistados tiveram a oportunidade de avaliar o questionario
guanto a clareza e sequéncia logica das perguntas, grau de dificuldade e tamanho do
questionario, adequacdo das alternativas de resposta e existéncia de erros. Corrigidos 0s
problemas identificados, o formulério foi difundido para os demais entrevistados.

3.2.2 Entrevistas

Com o objetivo de definir os pontos principais do questionario e direcionar a
confeccdo do mesmo, foi planejada a realizacdo de quatro entrevistas semiestruturadas com
gestores de inovacdo de grandes empresas brasileiras e multinacionais, empresas essas que
possuem renome nacional e sdo reconhecidamente inovadoras em suas areas de atuacdo:
Gerdau, Usiminas, 3M e Grupo Boticario.

Para a realizacdo das entrevistas, foram levantadas algumas questdes relacionadas a
revisao bibliografica realizada no trabalho. Com isso, foram elaboradas as seguintes perguntas
direcionadoras:

1.  Como é o processo de inovagao em sua organizacao?

2. Aequipe de inovacdo utiliza alguma ferramenta de gestdo da inovacao?

3. Quais os maiores problemas e dificuldades, relacionados a inovacao,
enfrentados?

Com base nas respostas obtidas, foram elaborados os pontos de investigagdo do
questionario, a saber:

1. Utilizagdo de Ferramentas de Gestdo da Inovagdo e suas Vantagens e
Desvantagens;

2.  Existéncia de estrutura interna de P&D;

3. Realizacdo de prospeccéo tecnoldgica;
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4.  Realizacdo de parcerias;

5.  Descricdo do processo de inovacgdo, de sua gestdo e das principais dificuldades
e problemas enfrentados.

A partir dessa definicdo inicial, a estrutura base do questionério foi elaborada e
iniciou-se uma pesquisa para definigdo dos conceitos que seriam utilizados e das alternativas

para as perguntas fechadas, como sera descrito no topico a seguir.

3.2.3 Selecdo das alternativas de resposta

Como comentado anteriormente, além dos dados levantados através das entrevistas
semiestruturadas, para elaboracdo das questbes e das alternativas de resposta dos
questionarios foram utilizadas outras referéncias bibliogréaficas que tratam, de forma geral,
sobre os temas abordados nas perguntas. Assim, nos topicos abaixo, serdo apresentadas as
principais fontes utilizadas para elaboracdo das alternativas das questdes abertas e de alguns

conceitos apresentados no questionario.
3.2.3.1 Parte 1 - Abordagem Geral da Inovagao

Para o desenvolvimento da primeira etapa do questionario, foram levantadas quais
questdes deveriam ser colocadas para que se pudesse levantar o perfil da inovacdo na
empresa. Tais perguntas visaram segmentar 0s entrevistados quanto aos tipos de inovacgédo
desenvolvidos, aos investimentos realizados, ao desenvolvimento de projetos e patentes e ao
alinhamento estratégico da inovacgdo. Tais diretrizes foram levantadas com base na revisdo
bibliogréafica apresentada no Capitulo 2 sobre Inovacdo e na opinido pessoal da autora.

No questionario para empresas, optou-se por verificar qual o tipo de inovacao
desenvolvido dentre: produtos/servigos, processos e modelos de negocio. Ja para
universidades e centros de pesquisa, analisou-se inovacgdo: de produtos/servicos, de processos,
tecnoldgica, e social e sustentavel. Essa diferenca se deu pelo fato de haverem divergéncias
entre as praticas empresariais e académicas. Entretanto, em ambos os casos, foi questionado
se 0 foco da inovagéo estava no desenvolvimento incremental ou radical.

Para o levantamento das vantagens obtidas através da inovacédo, foram utilizados os
estudos de Davila, Epstein e Shelton (2007), de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e o Manual de
Oslo (1997), para o questionario empresarial, e de Calligaris e Torkomian (2003), para o

questionario académico.
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Para o desenvolvimento das questdes relacionadas a obtencdo de recursos de 6rgaos
de fomento e incentivos, foram utilizados dados da apresentacédo da FINEP, feita por Grizende
(2011), onde sdo apresentadas as principais linhas de financiamento para a inovacao.

No levantamento de possiveis indicadores de medi¢do/acompanhamento do processo
de inovacdo e de geragdo de valor, foram utilizadas, além das informacBes obtidas nas
entrevistas, informacdes de Davila, Epstein e Shelton (2007), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e
Rocha e Dufloth (2009).

As questbes sobre percentual da receita investido em inovacgao, nimero de projetos
em andamento e nimero de patentes depositadas, foram desenvolvidas apenas para analise

numerica.
3.2.3.2 Parte 2 - Ferramentas de Gestdo da Inovacgéo

Nesta etapa do questionario, foram analisadas trinta e uma ferramentas de gestéo da
inovacdo, sem envolver particularidades relacionadas ao tipo ou técnica empregados.

Para selecdo das ferramentas a serem investigadas no trabalho, utilizou-se o
TEMAGUIDE (COTEC, 1998), além dos trabalhos desenvolvidos por Natume, Carvalho e
Francisco (2008), Souza (2003), Davila, Epstein e Shelton (2007), Mileski Junior e Carvalho
(2009) e do Kit Metodoldgico para a Inovacdo Empresarial (2008).

As fases do processo de inovacdo utilizadas foram obtidas através de adaptacdo do
estudo de Davila, Epstein e Shelton (2007) e de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além da
utilizacdo de informagdes complementares obtidas nas entrevistas.

Para definicdo das vantagens e das dificuldades da utilizacdo de ferramentas, foram
empregadas as principais caracteristicas das ferramentas e os problemas levantados durante as

entrevistas.
3.2.3.3 Parte 3 - Aspectos Complementares da Inovagéo

As questdes relacionadas a estrutura de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tiveram
como base os conceitos apresentados nos Manuais de Oslo (1997) e de Frascati (2002), que
estabelecem as delimitagdes das atividades relativas a pesquisa e desenvolvimento e a
inovacdo. Além disso, foram utilizados dados do estudo de Janior e Garnica (2006), sobre a
estrutura de P&D nas organizagoes.

Para o desenvolvimento das questdes sobre Prospec¢do Tecnoldgica, utilizou-se,
principalmente, dados do estudo de Santos et al. (2004), onde foram levantados os principais

conceitos relacionados a prospeccdo de tecnologias e as principais formas de realizacdo da
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mesma. Ja para o tratamento do tema parcerias, foram utilizados dados do estudo de Tidd,

Bessant e Pavitt (2008) e do Kit Metodoldgico para a Inovagdo Empresarial (MBC, 2008).

3.2.3.4 Parte 4 - Aspectos Gerais do Processo de Inovacéao

Para definicdo dos conceitos presentes nas perguntas discursivas da quarta etapa do

questionario, foram utilizadas definicdes abordadas nas obras de Davila, Epstein e Shelton
(2007), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Canongia et al. (2004).

3.3 QUESTIONARIO

Levantados os topicos de investigacdo do questionério e realizada a revisdo

complementar da literatura sobre os mesmos, foi possivel elaborar o questionario completo. A

estrutura logica do conteldo do questionario segue uma divisao por etapas, nas quais 0s temas

da pesquisa estdo organizados, e seu fluxo pode ser visualizado na Figura 13.
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I I
\
Parte 3 - Aspectos Complementaresda Inovagédo
Estrutura de P&D
SIM - Detalhamento | NAO
I I
N
Prospecg¢do Tecnoldgica
SIM - Detalhamento | NAO
I I
4
Parcerias
SIM - Detalhamento | NAO
I I
N

Parte 4 - Aspectos Gerais do Processo de Inovacéao

Processo de Inovagéo

Gestdo da Inovacédo

Problemase Dificuldades

v

Consideragfes Finais

Figura 13 - Estrutura logica do contetido do questionario



87

No cabecalho do questionario foram apresentadas informacdes sobre a instituicao de
origem da autora, o propdésito da pesquisa, suas etapas, seu tempo medio de resposta e sua
autora. Tomou-se o cuidado também de esclarecer que as informacGes fornecidas pelo
entrevistado seriam utilizadas apenas para fins académicos, sendo garantida a seguranga das
mesmas para fins que ndo estejam relacionados a pesquisa.

O questionario foi dividido em quatro etapas: Abordagem Geral da Inovagéo;
Ferramentas de Gestdo da Inovacdo; Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D,
Prospecc¢do Tecnoldgica e Parceiras); e Aspectos Gerais do Processo de Inovacao.

A primeira etapa teve por objetivo fornecer informagdes gerais sobre a organizagéo e
a inovacdo. Nela foram levantadas questdes sobre:

1.  Oentrevistado e a sua organizacao;

O(s) principal(s) tipos(s) de inovagdo desenvolvido(s);

O principal foco da inovacao;

A participacao dos agentes no processo de inovacao (somente para empresas);
A(s) principal(is) vantagem(s) obtida(s) através da inovacéo;

A utilizacdo de recursos de 6rgdos de fomento e incentivos;

O percentual da receita é investido em Inovacao (somente para empresas);

O namero de projetos inovadores em andamento;

© 0o N o g bk~ wDN

O namero de patentes depositadas;

10. O(s) indicador(es) utilizado(s) para medir/acompanhar o processo de inovagao
e seu valor gerado.

A segunda etapa teve como objetivo principal identificar se os entrevistados utilizam
ou ndo ferramentas de gestdo da inovacdo em suas organizacGes. Para respostas positivas,
foram realizadas questdes sobre:

1. Quais ferramentas/sistemas sdo utilizados;

2. Em qual(is) fase(s) do processo de inovacdo as ferramentas utilizadas tém o
maior potencial de geragéo de beneficios;

3. Qual o nivel de aten¢éo (ou esfor¢o) dedicado a cada fase do processo;

4.  Qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) obtidas através da utilizacdo de
ferramentas de gestdo da inovacao;

5. Qual(is) a(s) principal(is) dificuldade(s) e/ou desvantagem(s) na utilizacdo de

ferramentas de gestdo da inovacéo.
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Para respostas negativas, foi levantado porque ndo sdo utilizadas ferramentas de
gestdo da inovacao.

A terceira etapa teve por objetivo investigas sobre Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), Prospecgdo Tecnoldgica e Parcerias. Tais temas foram considerados interessantes
para a compreensdo global dos processos de inovacdo das organizagOes investigadas. Os
mesmos foram introduzidos por uma pergunta direcionadora (sim — existe uma estrutura ou é
praticado, ndo — ndo existe uma estrutura ou ndo é praticado) e detalhes foram solicitados
apenas para respostas positivas. Nesses casos, foram realizadas questdes sobre:

1.  Estrutura de P&D: a estrutura é centralizada ou descentralizada e qual(is) a(s)
principal(is) funcdo(des) exercida(s) pela mesma;

2. Prospeccao tecnoldgica: como ela opera;

3. Parcerias: qual o tipo de parceria desenvolvido, como ela é estruturada, quais
as principais vantagens obtidas com seu estabelecimento e quais as principais dificuldades
para o seu estabelecimento.

A quarta etapa teve por objetivo levantar questfes particulares de cada empresa,

universidade, centro de pesquisa, departamento ou laboratorio, e abordou questdes discursivas

sobre:

1. Como € o processo de inovacdo;

2. Como é realizada a gestdo da inovacdo; e

3. Quais os maiores problemas e dificuldades enfrentados durante o processo de
inovacao.

Além disso, entre as questdes foram destinados espacos livres opcionais para escrita
de outras respostas (nas questdes de multipla escolha) e para colocacdo de comentarios
adicionais ao término de cada etapa e, ao final, foi destinado um espaco para comentarios e
sugestdes sobre o tema, e foram realizadas perguntas sobre a veracidade e fidedignidade das
respostas e sobre a autorizacao para publicacdo das mesmas no presente trabalho.

Os questionarios desenvolvidos encontram-se disponiveis no ANEXO A do trabalho.

3.4  UNIVERSO DA PESQUISA

O trabalho teve duas unidades de investigacdo: empresas e pesquisadores
académicos. Nos dois casos, foram analisadas instituicdes brasileiras ou que possuam

unidades localizadas em territorio nacional.
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3.4.1 Empresas Inovadoras

Segundo a PINTEC (2008), empresa ¢ a “unidade juridica caracterizada por uma
firma ou razd@o social que responde pelo capital investido e que engloba o conjunto de
atividades econdmicas exercidas em uma ou mais unidades locais (enderecos de atuagdo)”.
Entretanto, algumas caracteristicas especificas de cada empresas podem influenciar a escolha
das estratégias e o seu desempenho inovativo (PINTEC, 2008).

Segundo o Manual de Oslo (1997), a empresa € a unidade estatistica primaria
apropriada para pesquisas sobre inovacdo na maioria dos casos. A unidade empresarial ndo
deve, porém, ser confundida com a “unidade legal”. Ainda que as mesmas sejam
independentes no sentido legal, elas podem ndo constituir entidades econdmicas
independentes com autonomia para a tomada de decisdes sobre suas atividades produtivas.

Deste modo, e partindo-se do pressuposto que a inovacdo € um fenémeno raro nas
organizacges, buscou-se, por indicacdo de terceiros, selecionar para a pesquisa empresas que
apresentassem um ou mais tipos de inovacdo: produto/servico, processo ou modelo de
negadcio.

Assim, o foco para envio dos questionarios foi para empresas que patrocinaram ou
participaram de congressos, eventos e concursos de inovacao e empreendedorismo, empresas
que se destacaram na midia por seu potencial inovador e empresas inovadoras que fossem

conhecidas pelos integrantes do trabalho.

3.4.2 Pesquisadores Académicos

Pesquisadores académicos sdo aqueles alocados em universidades e centros de
pesquisa que desenvolvam, na mesma, atividade inovativa e que gerem, com isso, publicacfes
de artigos e patentes.

Segundo Glaucius Oliva, presidente do CNPq, apesar do desempenho académico
brasileiro ser relativamente alto, o pais ndo gera inovacéao suficiente, uma vez que o pais é 0
13° lugar no ranking de publicagdes cientificas, produzimos quase 3% de toda producéo
cientifica mundial, porém ndo tem o mesmo mérito quando o assunto é inovagao.

De acordo com Jodo Fernando Gomes de Oliveira, Diretor Presidente do Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de S&o Paulo (IPT), a pesquisa académica geralmente é
conduzida por um individuo, ou por um grupo restrito, ja a inovacdo demanda cooperagéo,

parcerias e ocorre com o trabalho em equipe onde 0s processos necessitam ser solidos para se
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obter resultados. Por isso, a realizacdo de grandes projetos deve ser fomentada, juntamente
com o didlogo entre universidade e empresa.

Nas universidades e centros de pesquisa, complementarmente ao exposto, para que se
garanta a producdo de inovacOes, deve-se ter estruturado uma rede de amparo técnico-
gerencial que auxilie os pesquisadores na estruturacdo de suas pesquisas (Cheng et al., 2007).
Nesse sentido, a criacdo da Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), do Programa Primeira Empresa Inovadora
(PRIME/FINEP) e do fundo CRIATEC/BNDES — em ambito nacional — e a realizacdo do
Programa de Incentivo a Inovagdo (PIl) — em nivel estadual (Minas Gerais) — exemplificam
iniciativas governamentais voltadas para a criagcdo e o desenvolvimento de inovacéo e de spin-
offs académicos (FREITAS; GONCALVES; CHENG, 2010).

Assim, no contexto brasileiro, o foco para envio dos questionarios foi para
pesquisadores que desenvolvam atividade inovativa que tivessem participado de programas de
inovacdo, como 0s programas citados acima, e outros pesquisadores indicados que

desenvolvam atividade reconhecidamente inovadora.

3.5 APLICACAO DO QUESTIONARIO

Para aplicacdo do questionario, foi desenvolvido um formulario online na plataforma
Google Docs e 0 mesmo foi enviado, por e-mail, para contatos em empresas e universidades
ou para pessoas chave que encaminharam o link para seus contatos que pudessem contribuir
com a pesquisa. Com isso, foi possivel ter um controle parcial dos entrevistados.

Assim, foram obtidas 27 (vinte e sete) respostas de representantes do setor

empresarial e 20 (vinte) respostas de pesquisadores académicos.

3.6 LIMITACOES

A dificuldade inicial para a elaboracgdo deste estudo foi a escolha da populacédo e da
amostra para entrevista e aplicacdo dos questionarios, dada a dificuldade de acesso aos
possiveis entrevistados. Essa dificuldade foi parcialmente sanada através de viagens para
realizacdo das entrevistas pessoais e através do encaminhamento de e-mails para pessoas

chave durante a aplicacdo dos questionarios. Além disso, o tempo disponivel para resposta



91

dos questionarios foi um fator dificultador e limitador para as respostas, visto que nem todos
0s possiveis entrevistados puderam responder o questionario em tempo habil.

Outra limitacdo encontrada foi a definicdo das alternativas das questdes fechadas,
uma vez que algumas tinham carater particular e as opc¢Ges ndo poderiam influenciar a
resposta do entrevistado. Nesse sentido, também houve dificuldades para a sele¢do das
ferramentas de gestdo que seriam analisadas, uma vez que essa ¢ uma das questdes principais
do estudo, e, para tanto, foi necessario haver um rigoroso exame da literatura para que essas
definicdes fossem bem fundamentadas e abrangentes.

Além disso, a generalizacdo dos resultados desse trabalho é limitada por diversos
fatores. Primeiramente porque ndo foram dados tratamentos estatisticos para definicdo da
amostra da pesquisa e esta ndo representa completamente o universo da populacdo brasileira
(de empresas inovadoras e pesquisadores). Da mesma forma, por tratar do tema Inovacao,
aspectos culturais, tipologia industrial, porte e perfil educacional, podem carregar fatores
especificos que impedem a generalizacdo dos resultados e das conclusdes.

E importante destacar também que os profissionais participantes da pesquisa, de
forma isolada e com alto teor de subjetividade, apresentaram 0 seu ponto de vista e suas
opiniGes para resposta dos questionarios. Com isso, os dados ndo representam a resposta

oficial das empresas e instituicdes de pesquisa investigadas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

41 RESULTADOS ALCANCADOS

4.1.1 Empresas

No total, foram vinte e sete respostas de empresas, conforme a listagem abaixo. E
importante destacar que algumas empresas ndao autorizaram a divulgacdo de seus nomes e,
com isso, foram tratadas por nomes ficticios.

Altave: A empresa atua no setor aeroespacial através do desenvolvimento de veiculos
mais leves que o ar, com énfase na geracdo de produtos e servicos inovadores, envolvendo
mualtiplas aplicagdes, em especial em radiocomunicagdes

Amsted Maxion: empresa de desenvolvimento e fabricacdo de vagdes de carga em
aco e aluminio, rodas de aco fundido, truques, rodeiros e sistemas de choque e tracdo, além de
prestar servicos de reparacdo, adaptacdo e modernizacdo de vagbes e componentes. Na sua
fundicdo sdo produzidas pecas de 10 quilogramas a 6 toneladas para aplicacdo em maquinas e
setores de construcéo civil, mineragdo, siderurgico, automotivo e ferroviario.

Antares Acoplamentos: empresa produtora de acoplamentos utilizados em diversos
setores da industria brasileira: petrdleo, sucroalcooleiro, papel e celulose, maquinas e
equipamentos, quimica e farmacéutica, entre outros.

ArcelorMittal: empresa produtora de aco para diversos setores, como construgéo civil,
agropecuaria, industria em geral, entre outros.

Br Opportunities: gestora de fundos de private equity que impulsiona empresas
emergentes de alto impacto que melhoram o Brasil, e tem como proposta, investir nessas
organizaces, acelerar seu crescimento e transforma-las em lideres efetivas em seus mercados
de atuacdo.

byMK (Fashion.me): portal de Moda do byMK, plataforma moderna e facil para
criar looks, ver noticias do mundo da Moda e avaliar como uma peca de roupa ficara
pela modelo virtual.

Disk Cacamba: Disk Cagamba localizado na cidade de Itapeva, S&o Paulo, atuante no
mercado ha 13 anos, que atua através da prestacdo de servigos de cacamba estacionaria e de

terraplanagem, bem como através da venda de material para construcéo.
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Empresa X (nome ficticio): empresa que atua com projeto, desenvolvimento,
fabricacdo, venda e suporte pds-venda de aeronaves para 0s segmentos de aviacdo comercial,
aviacdo executiva e de defesa.

Empresa Y (nome ficticio): empresa de consultoria, P&D e inovagdo, que atua no
desenvolvimento de solugBes ambientais, utilizando diversas fontes de conhecimento para
desenvolver solucdes alternativas as propostas de descarte, incineracdo e co-processamento
existentes. A empresa trabalha em todas as etapas do processo de desenvolvimento de
tecnologias, desde o laboratério a instalacdo industrial, analisando aspectos técnicos,
econdmicos, mercadoldgicos e socioambientais.

Empresa Z (nome ficticio): empresa global de tecnologia médica focada em
aprimorar a terapia medicamentosa, melhorar o diagnostico de doencas infecciosas e
promover a descoberta de medicamentos. A empresa produz e comercializa suprimentos
médicos, dispositivos, equipamentos de laboratorio, anticorpos, reagentes e produtos para
diagnostico.

Empresa W (nome ficticio): empresa que desenvolve e comercializa sistemas para
ambientes médicos, como prontuério eletrdnico e agendamento, além de tecnologias que
visam ampliar a mobilidade e produtividade do profissional de medicina. Ela disponibiliza
também sistemas online com informac6es para profissionais da salde e pacientes.

GE: empresa global diversificada de infraestrutura, financas e midia, desenvolvida
para atender os desafios essenciais do mundo. Da ja famosa lampada a células de
combustivel, energia, agua, transporte, salde, servicos financeiros até entretenimento.

Gerdau: empresa produtora de acos longos comuns, especiais e planos. Seus produtos,
comercializados nos cinco continentes, atendem os setores da construcdo civil, industria e
agropecuaria.

Instituto Inovacdo: holding que incorpora 0s negdcios Incentivar Consultoria; Fundo
Criatec; plataforma de open innovation Inventta, e a empresa gestora de capital de risco,
Inseed.

Kawéa Industria e Comércio Ltda.. empresa especializada em Calgados, Couro,
Cintos e Bolsas, localizada na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais.

Marssetti Moagem de Minérios Ltda.: empresa que atua no segmento de
beneficiamento de Dolomita (carbonato de calcio e magnésio), localizada na cidade de Mar de

Espanha, Minas Gerais.
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Master Alimentos Ltda.: empresa que produz ragdes fareladas, peletizadas e
trituradas para aves, bovinos, caprinos, coelhos, equinos, ovinos e suinos. Produz ainda
nucleos, concentrados e suplementos para aves, bovinos e suinos. Também distribui racdes
extrusadas para cées, gatos e peixes, disponibilizando uma linha completa para nutricdo
animal.

Monity: empresa que atua na criacdo e comercializacdo de Produtos e Servigos de
video monitoramento, oferecendo avancadas solugdes de seguranca eletrdonica no Brasil.

MRS Logistica S/A: concessionaria que controla, opera e monitora a Malha Sudeste
da Rede Ferroviaria Federal. A empresa atua no mercado de transporte ferroviario desde
1996, interligando os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Sdo Paulo.

Nanoita Ltda.: empresa brasileira focada no desenvolvimento de solugdes de
produtos e processos tecnoldgicos inovadores. A concentracdo das patentes e consultorias da
empresa esta no dmbito da engenharia e ciéncia dos novos materiais correlacionando 0s
processos e as metodologias aplicadas.

Orbisat Industria e Aerolevantamento S.A.. empresa de base tecnologica,
especializada em sensoriamento remoto, produtos eletronicos de consumo e solugdes para a
area de defesa.

Pragmatis Consultoria: empresa de consultoria de negdcios, que apoia seus clientes
no aumento de rentabilidade, traduzindo a estratégia corporativa em resultado, com
experiéncia em processos e execucao de Planejamento, Vendas, Distribuigcdo e Operacdes, em
empresas de diversos segmentos.

Pratica Produtos SA: empresa inovadora que atua na fabricacdo de fornos
combinados, estufas, fornos e maquinas para panificacéo.

Rodoviario Camilo dos Santos: empresa especializada no transporte de cargas
fracionadas, que atua na regido sudeste do Brasil.

SiliconReef: empresa privada especializada no desenvolvimento de circuitos
integrados analdgicos e mistos de baixo consumo.

U&M Mineracdo e Construcdo S/A: empresa brasileira, atuante em diversos paises,
especializada no ramo de Mineracdo e Construcao Pesada.

Usiminas Mecénica: empresa referéncia na fabricacdo sob encomenda de
equipamentos, estruturas metéalicas, pontes, viadutos, fundidos, vagdes, blanks e montagens

industriais.
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Algumas respostas podem apresentar a soma das porcentagens superior a 100%, uma

vez que, em algumas perguntas, podem ser selecionadas mais de uma alternativa.
4.1.1.1 Parte 1 - Abordagem Geral da Inovacdo na Empresa

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas primeiras questfes do
questionario aplicado as empresas. Tais questdes sdo importantes para elucidar temas gerais

da inovacdo nas organizacdes.

Tabela 3 - Tipos de inovacgdo desenvolvidos nas empresas

Tipo de Inovacdo Nim. | Porcent.
Produtos/Servigos 16 59%
Processos 19 70%
Modelo de negdcio 13 48%
Outro: Tecnoldgica 2 7%

Tabela 4 - Foco da inovagdo nas empresas

Foco da Inovacéo Ndm. | Porcent.
Inovagéo Radical 7 26%
Inovagéo Incremental 20 74%

Tabela 5 - Participacdo dos agentes no processo de inovagdo

Tipo de Participacéo NUm. | Porcent.
Participacdo ampla 17 63%
Participacao restrita, com recursos humanos alocados 6 22%
Participacao restrita, com recursos humanos dedicados 5 19%

Tabela 6 - Vantagens obtidas pelas empresas através da inovagéo

Vantagem NUm. | Porcent.
Aumento da competitividade da empresa 23 85%
Aumento da penetracdo no mercado-alvo ou entrada em novos mercados 16 59%
Melhoria no desempenho financeiro 14 52%
Reducéo dos custos associados ao processo 17 63%
Aumento da flexibilidade ou da capacidade de producéo 12 44%
Aumento da produtividade dos processos 12 44%
Diferenciagdo dos produtos/servicos oferecidos 16 59%
Aumento da qualidade dos produtos/servigos 12 44%
Diversificacdo do portfolio de produtos/servicos 9 33%
Reducdo dos impactos ambientais ou melhoria da saide e da seguranca 9 33%
Répida adequacdo as mudancas exigidas pelos consumidores ou por regulamentagao 5 19%

Tabela 7 - Utilizagdo de recursos de drgdos de fomento e incentivos

Orgdo de Fomento e Incentivo NUm. | Porcent.
Beneficios da Lei da Inovacgdo 1 4%
Beneficios fiscais da Lei do Bem 2 7%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais da FINEP 10 37%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais do CNPQ 5 19%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais do BNDES 11 41%
Utilizacdo de recursos e participacdo em editais da FAPESP 4 15%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais do Banco do Nordeste 0 0%
Utilizacdo de recursos de Venture Capital e Private Equity (Capital de Risco) 5 19%
Na&o utiliza 9 33%
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Percentual de Investimento Num. | Porcent.
Abaixo de 1% 5 19%
Entre 1 e 5% 6 22%
Entre 5 e 10% 4 15%
Entre 10 e 20% 1 4%
Acima de 20% 4 15%
N&o possuo essa informacao 7 26%
Tabela 9 - Nimero de projetos inovadores em andamento nas empresas

NUmero de projetos em andamento Nim. | Porcent.
Nenhum 0 0%
Entrele5 17 63%
Entre 5e 10 2 7%
Entre 10 e 20 4 15%
Entre 20 e 50 0 0%
Acima de 50 1 4%

N&o possuo essa informacao 3 11%

Tabela 10 - NUmero de patentes depositadas pelas empresas

Numero de patentes depositadas NUm. | Porcent.
Nenhuma 9 33%
Entrele5 6 22%
Entre 5e 10 1 4%
Entre 10 e 20 2 7%
Entre 20 e 50 0 0%
Acima de 50 1 4%

N&o possuo essa informacao 8 30%

Tabela 11 - Indicadores utilizados pelas empresas

Tipos de indicadores Num. | Porcent.
Nenhum 1 4%
Financeiros (TIR, VPL, Payback, entre outros) 3 11%
Relacionados ao retorno financeiro obtido através da venda de produtos/servigos inovadores | 8 30%
Relacionados a custos de P&D e capital investido em inovagdo 5 19%
Relacionados a recursos humanos empregados ou mobilizados no processo de inovagédo 6 22%
Relacionados ao nimero de novas idéias geradas pelo sistema de inovacéo 4 15%
Relacionados ao nimero de patentes geradas/depositadas pela empresa 4 15%
Relacionados ao numero de novos produtos/servicos introduzidos no mercado 10 37%
Relacionados ao alinhamento da inovag¢do com a estratégia organizacional 6 22%
Relacionados ao indice de satisfacdo dos clientes com produtos/servigos inovadores 10 37%
Percentual de inovacdo radical e incremental no portfélio de produtos/servigos 2 7%
Tempo médio do processo de inovagdo da invengdo ao langamento no mercado 2 7%
Outro: Nimero de sugestdes dadas 3 11%

4.1.1.2 Parte 2 - Ferramentas de Gestdo da Inovagéo

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas questdes relativas a utilizacdo

de ferramentas ou sistemas de gestdo da inovagdo (GIl) pelas empresas. Tais questdes sdo

importantes para verificar se as praticas difundidas na literatura séo realmente utilizadas pelas

organizagOes e se as mesmas geram algum tipo de vantagem na conducdo dos processos de

inovacéo (PI) e na realizacdo das etapas do mesmo.
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Sim 12 44%
Né&o 15 56%
Tabela 13 - Ferramentas/sistemas utilizados nas empresas®®
Ferramenta 1% 2% 3% 4 5°
Analise de Mercado 0 | 0% 1|8% 2 |1 17% |7 |58% |2 |17%
Analise de Patentes 1 | 8% 3(125% |4 (33% |2 |17% |2 |17%
Analise de Valor 0 | 0% 1|8% 7158% |3|25% |1 |8%
Analise e gestao de risco 0 | 0% 3125% |3 |25% |5 |42% |1 |8%
Auditorias Tecnolbgicas 0 | 0% 5142% |4 133% |3 ]25% |0 | 0%
Avaliacdo de Projetos 0 | 0% 2 1 17% |3 [25% |5 |42% |2 |17%
Avaliacdo e Gestdo Ambiental 0 | 0% 1|8% 3125% |6 |50% |2 |17%
Benchmarking 0 0% 4133% |3 |25% |4 |33% |1]|8%
Criatividade 0 | 0% 1|8% 2 |1 17% |4 |33% |5 |42%
Gestdo da Qualidade 0 0% 3125% |2 |17% |2 |17% |5 | 42%
Gestdo de Desenvolvimento de Produtos 0 | 0% 4133% |3 |25% |4 ]33% |1 |8%
Gestdo de Interfaces 3 [ 25% |7 |58% |1 |8% 1|8% 0| 0%
Gestdo de Mudancas 0 | 0% 3[125% |4 (33% |2 |17% |3 |25%
Gestdo de Pessoas 0 | 0% 0| 0% 4 133% |2 |17% |6 | 50%
Gestdo de Projetos 0 | 0% 2 | 17% |2 |17% |5 |42% |3 | 25%
Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual 1 | 8% 4133% |5(42% |2 |17% |0 | 0%
Gestdo de Recursos Financeiros 0 | 0% 1|8% 2 |1 17% |5 |42% |4 | 33%
Gestdo do Conhecimento 0 | 0% 1|8% 5142% |6 |50% |0 | 0%
Gestdo do Portfélio 0 | 0% 2 117% |3 [25% |6 |50% |1]|8%
Gestdo e Trabalho de Equipe 0 | 0% 0| 0% 2 117% |5 |42% |5 | 42%
Indicadores de Inovagédo 1 | 8% 2 117% |4 [33% |5 |42% |0 | 0%
Melhoria Continua (KAIZEN) 1 8% 4133% |0 | 0% 4 133% |3 |25%
Octdgono e Radar da Inovagao 3 [25% |7 |58% |0 | 0% 2117% |0 | 0%
Planejamento Estratégico 0 | 0% 0| 0% 3125% |3 |25% |6 |50%
Produgdo Enxuta (LEAN) 2 17% |4 |33% |1 |8% 2 117% | 3| 25%
Programa de Incentivos e Recompensas 0 | 0% 2 117% |4 133% |2 [17% |4 | 33%
Prospeccdo Tecnoldgica 0 | 0% 2 117% |3 [25% |4 |33% |3 |25%
Prototipagem 3 | 25% |6 |50% |1|8% 1|8% 1|8%
Stage-gate e Innovation Gates 4 33% [4]133% |1 |8% 3125% |0 | 0%
Trabalho em Rede 1 | 8% 2 117% |3 [125% |1 |8% 5| 42%
Outras: TRM, EVTE e Andlise de Valor para o 10 | 83% |0 | 0% 0| 0% 0| 0% 2 | 17%
Cliente

4 ~ . , .
® As porcentagens estdo relativas ao numero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 12.

*" N&o conheco.

*8 N#o é utilizada.

*9 Utiliza pouco.

%0 Utiliza regularmente.

51 Utiliza como ferramenta base.
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Tabela 14 - Fases do Pl em que as ferramentas utilizadas tém o maior potencial de geracio de beneficios™

Fases do processo de inovacao NUm. | Porcent.
Geracdo de ldeias 9 75%
Selecdo de Alternativas 5 42%
Priorizacdo de Alternativas 6 50%
Planejamento e Projeto 10 83%
Execucdo e Implementacédo 8 67%
Controle 6 50%
Aprendizagem 4 33%
Outra 0 0%
Tabela 15 - Nivel de atencio dedicado, pelas empresas, a cada fase™
Fases do processo de inovacéo 1% 2 3 4 5°¢
Geracdo de ldeias 0 | 0% 0 | 0% 4 | 33% 2 | 17% 6 | 50%
Sele¢do de Alternativas 1 | 8% 0 | 0% 5 | 42% 4 | 33% 2 | 17%
Priorizagéo de Alternativas 1 | 8% 1 | 8% 5 | 42% 2 | 17% 3 | 25%
Planejamento e Projeto 0 | 0% 1 | 8% 1 | 8% 6 | 50% 4 | 33%
Execucdo e Implementacdo 0 | 0% 1 | 8% 1 | 8% 6 | 50% 4 | 33%
Controle 0 | 0% 2 | 17% |4 | 33% 2 | 17% 4 | 33%
Aprendizagem 1 | 8% 1 | 8% 2 | 17% 7 | 58% 1 | 8%
Tabela 16 - Vantagens obtidas através da utilizacio de ferramentas de GI°?
Vantagens obtidas com a utiliza¢io de ferramentas Ndm. | Porcent.
Melhoria na estruturacdo das etapas do processo de inovacgao 6 50%
Estimulo a criatividade e & geracdo de ideias 7 58%
Estimulo ao trabalho em equipe e a cooperagéo 8 67%
Melhoria no compartilhamento e armazenamento de conhecimento 9 75%
Melhoria na protecdo ao conhecimento desenvolvido 2 17%
Melhoria no acompanhamento do andamento do processo de inovagao 6 50%
Melhoria na comunicacdo e atendimento aos stakerolders (interessados no processo) 7 58%
Melhoria no acompanhamento das mudancas externas (mercado, concorrentes e ciéncia) 6 50%
Melhoria no desempenho financeiro do processo de inovagédo 6 50%
Reducdo dos riscos associados a inovagao 6 50%
Aumento da qualidade dos produtos/servigos desenvolvidos 10 83%
Melhoria continua de processos e produtos/servigos 7 58%
Garantia do cumprimento de etapas e requisitos do processo de inovagédo 3 25%
Reducéo dos impactos ambientais do processo de inovacdo 3 25%
Outra 0 0%
Tabela 17 - Dificuldades e/ou desvantagens na utilizagio de ferramentas de GI*
Dificuldades e desvantagens da utilizacdo de ferramentas NUm. | Porcent.
Desconhecimento das ferramentas 3 25%
Falta de capacitacdo do pessoal para utilizagdo das ferramentas 8 67%
Complexidade da ferramenta 0 0%
Adaptacdo da ferramenta ao ambiente e cultura organizacional 7 58%
Burocratizacdo gerada pela utilizacdo da ferramenta 9 75%
Aumento dos custos do processo de inovacdo gerado pela implantacdo da ferramenta 0 0%
Outra: Falta de percepgao de valor pela lideranga 1 8%

%2 As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 12.

%% Minima Atenc#o.

* Maxima Atengao.
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Tabela 18 - Porque da néo utilizacio de ferramentas de GI°°

Justificativas para a ndo utilizagéo de ferramentas NUm. | Porcent.
Desconhecimento das ferramentas 9 60%
Desconhecimento dos beneficios gerados pela utilizacdo das ferramentas 4 27%
Falta de capacitacdo do pessoal para utilizagdo das ferramentas 1 7%
Complexidade da ferramenta 0 0%
Adaptacdo da ferramenta ao ambiente e cultura organizacional 3 20%
Burocratizacdo gerada pela utilizacdo da ferramenta 4 27%
Aumento dos custos do processo de inovacdo gerado pela implantagdo da ferramenta 1 7%
Na&o é percebida, na empresa, a necessidade de implantacdo de ferramentas 4 27%
As ferramentas ndo se aplicam ao setor de atuacdo da empresa 2 13%
As ferramentas ndo sdo adequadas ao setor de atuacdo da empresa 1 7%
Outra 0 0%

4.1.1.3 Parte 3 — Aspectos Complementares da Inovagéo

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas questdes relativas a aos
aspectos complementares relacionados a inovacdo investigados: estrutura de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), prospeccao tecnoldgica e parcerias. Tais questdes sdo importantes
para verificar como a inovacdo é desenvolvida por meio de uma estruturacdo interna da

empresa (P&D) e por meio de investigagdes e relagdes externas (prospeccao e parceria).

Tabela 19 - Existéncia de estrutura de P&D nas empresas

Sim (contemplando totalmente ou parcialmente as fungdes descritas acima) 16 59%
Né&o 10 37%
Tabela 20 - Tipos de estrutura de P&D>®
Tipo de estrutura de P&D NUm. | Porcent.
Centralizada ou integrada 9 33%
Descentralizada ou independente 4 15%
Mista 5 19%
Terceirizada 0 0%
Tabela 21 - Funcdes exercidas pela estrutura de P&D*®

Funcédo da estrutura de P&D NUm. | Porcent.
Desenvolvimento de Pesquisa basica 5 28%
Desenvolvimento de Pesquisa aplicada 7 39%
Desenvolvimento de Produtos 14 78%
Desenvolvimento de Processos 11 61%
Desenvolvimento incremental e melhoria de produtos e/ou processos 11 61%
Protecdo Intelectual 4 22%
Suporte a Produgao 5 28%
Assisténcia técnica interna 5 28%
Realizacdo de Testes e Ensaios 7 39%
Anélise de rotina 5 28%
Monitoramento externo (identificagdo e solu¢do de necessidades do mercado) 8 44%
Outra 0 0%

% As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “ndo” apresentadas na Tabela 12.

% As porcentagens estdo relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 19.
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Sim 20 74%
Né&o 7 26%
Tabela 23 - Formas de operacdo da estrutura de prospeccao de tecnologias®
Forma de prospeccao de tecnologia NUm. | Porcent.
Participacdo em feiras, conferéncias e congressos 15 79%
Participacdo em concursos e editais de inovacdo e empreendedorismo 7 37%
Identificacdo de talentos 7 37%
Prospeccdo de pesquisa em Universidades e Centros de Pesquisa 7 37%
Prospeccdo de demandas em Empresas 10 53%
Opinido de especialistas 10 53%
Contato com associagfes comerciais e agéncias regulatorias 7 37%
Contato com investidores 4 21%
Prospeccdo de descobertas cientificas via artigos publicados 9 47%
Prospeccdo de patentes e registros 10 53%
Anélise do desenvolvimento de tecnologias alternativas 9 47%
Observacdo direta de comportamento e tendéncias de mercado 12 63%
Anélise baseada em previsdes, modelos mateméticos, métodos computacionais e 3 16%
ferramentas analiticas
Definicdo via analise estratégica 9 47%
Anélise de tendéncias 4 21%
Outra: Contrato de transferéncia de tecnologia com empresa estrangeira 1 5%
Tabela 24 - Realizac8o de parcerias
Sim 20 74%
Nao 7 26%
Tabela 25 - Tipos de parceria desenvolvidos®
Tipo de parceria NUm. | Porcent.
Terceiriza¢do da inovacdo 3 15%
Parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa 14 70%
Parcerias com Incubadoras de Empresas 4 20%
Parcerias em Parques Tecnoldgicos, Polos Tecnol6gicos e Tecnopdlos 2 10%
Parcerias em Sistemas locais e regionais de inovagao 5 25%
Parcerias com outras Empresas 14 70%
Clusters de Inovacédo 2 10%
Estabelecimento de consdrcios de pesquisa 0 0%
Estabelecimento de aliangas estratégicas e joint ventures 7 35%
Crowdsourcing 1 5%
Outra 0 0%
Tabela 26 - Formas de estruturacéo da parceria®®
Forma de estruturacao da parceria NUm. | Porcent.
Formal (com contrato) 16 80%
Informal (sem contrato ou por contato pessoal) 6 30%
Por demanda 7 35%
Com desenvolvimento permanente 3 15%
Através de projetos conjuntos 11 55%
Através de projetos independentes 1 5%
Outra 0 0%

%" As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 22.

% As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 24.
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Tabela 27 - Vantagens obtidas no estabelecimento de parcerias®

Vantagem do estabelecimento de parceria NUm. | Porcent.
Obtencdo de vantagens estratégicas (lideranca e aprendizagem) 14 70%
Reducdo do custo de P&D 11 55%
Reducdo do risco de P&D 10 50%
Alcance de economia de escala 5 25%
Reducéo do tempo para o mercado (de desenvolvimento e para comercializacdo de novos 9 45%
produtos)

Promocao de aprendizagem compartilhada 10 50%
Aumento das competéncias existentes 15 75%
Incorporacéo de tecnologias e conhecimentos complexos 11 55%
Outra: Acesso a recursos humanos qualificados 1 5%

Tabela 28 - Principais dificuldades para o estabelecimento de parcerias®

Dificuldade para o estabelecimento de parceria Num. | Porcent.
Divergéncia de estratégia e objetivo 9 45%
Problemas com o parceiro 1 5%
Relacéo forte-fraca 0 0%
Incompatibilidade cultural 4 20%
Confianca insuficiente 2 10%
Vazamento de conhecimento 6 30%
Sobreposi¢do operacional/geografica 1 5%
Desavencgas pessoais 0 0%
Falta ou dificuldade de comunicagdo 3 15%
Falta de comprometimento 4 20%
Ineficiéncia e imobilismo 0 0%
Tempo/Expectativas irreais 4 20%
Incentivos assimétricos (quando os beneficios para as partes ndo sdo equilibrados) 3 15%
Torna o desenvolvimento de produto mais dispendioso e complicado 1 5%
Outra: Burocracia 3 15%

4.1.1.4 Parte 4 — Aspectos Gerais do Processo de Inovagédo

Nessas questdes discursivas respondidas pelas empresas, quando abordado como é o
processo de inovacdo, foi possivel constatar que as ideias podem surgir por meio da
identificacdo de melhorias possiveis nos processos, de novas oportunidades e de demandas do
mercado, e através da realizacdo de brainstorms, reunides e visitas a clientes, bem como a
partir de defini¢des do planejamento estratégico da empresa. Esse inicio € seguido por:

. Priorizacdo de ideias, planejamento do projeto e realizacdo de analises;

. Alocacéo de pessoas e financiamento;

. Realizacdo de simulagdes, criacdo de prototipos e realizacao de testes;

. Interacdo com fornecedores e clientes;

. Criacdo do processo de producéo e producéo do lote piloto;

. Realizagdo de melhorias e ajustes incrementais;

. Desenvolvimento e producdo;

%9 As porcentagens estdo relativas ao numero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 24.
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. Langcamento no mercado e acompanhamento pds-venda.

Na questdo relacionada a gestdo da inovacdo, a mesma se mostra, na maioria dos
casos, inexistente ou variavel de acordo com cada projeto desenvolvido. Porém, algumas
formas de gestdo relatadas sao:

. Realizacdo de reunides periddicas para acompanhamento dos projetos;

. Utilizacdo de ferramentas de gestdo do conhecimento;

. Criagdo de task forces®® com foco em inovacio;

. Estabelecimento de diretrizes pela alta administracdo com revisdes periddicas
dos projetos em andamento;

. Existéncia de um departamento interno que consolida as demandas de
inovacdo, prioriza e acompanha os projetos e a implementacédo dos mesmos;

. Realizagéo da gestdo por consultorias externas;

. Realizagdo constante de busca por profissionais capacitados e recursos
financeiros, bem como contatos frequentes com clientes e consultores para o desenvolvimento
do processo e a geracdo das ideias;

. Integracdo com o planejamento estratégico da empresa, através do qual sdo
definidos os projetos e os horizontes de tempo, conexdo destes ao portfolio de projetos,
integrados ao sistema stage-gate de gestdo da inovacdo, busca de parcerias para
desenvolvimento da inovacdo, geracdo de conhecimento (através de publicacdes) e protecdo
das tecnologias desenvolvidas.

Com relagéo aos problemas e dificuldades no processo de inovacao, foram citados:

. Existéncia de conservadorismo, tanto da empresa, quanto dos clientes;

. Dificuldades de gestdo dos projetos, visto que 0os mesmos envolvem incerteza e
risco;

. Falta de tempo para dedicacdo da equipe a inovacao, visto que nem todas as
pessoas podem se dedicar em tempo integral aos projetos de inovacéo;

. Falta de cultura e apoio da empresa;

. Falta de méao-de-obra especializada e dificuldade para contratacdo de
especialistas;

. Dificuldade de estimulo e exploracdo da criatividade;

8 Task force é a unidade ou formacao estabelecida para trabalhar em uma atividade ou tarefa Gnica.
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. Falta de investimento em P&D por parte da empresa e dificuldade de conseguir
financiamento externo;

. Falta de eficacia no processo de gestdo da inovacdo e dificuldade de
estabelecimento de indicadores para controlar o processo;

. Falta de receptividade interna & mudanca;

. Dificuldade no estabelecimento de parcerias;

. Escassez de recursos e equipamentos para pesquisa; e

. Time-to-market.

4.1.2 Universidades e Centros de Pesquisa

No total, foram vinte respostas de pesquisadores, conforme a listagem abaixo.

Departamento de Engenharia Mecénica da Universidade de S&o Paulo

Departamento de Ciéncia e Tecnologia do Instituto Federal Sudeste - MG

Departamento de Engenharia de Producdo e Mecanica da Universidade Federal de
Juiz de Fora (2)

Departamento de Energia Elétrica da Universidade Federal de Juiz de Fora (3)

Departamento de Circuitos Elétricos, NIMO e NEE/CRITT da Universidade Federal
de Juiz de Fora

CODAGEO do Instituto Federal Minas Gerais - Ouro Preto

Departamento de Educacdo Fisica da Universidade Federal de Sdo Carlos

IVision Lab da Universidade Federal da Bahia

Departamento de Quimica da Universidade Federal de Juiz de Fora

Laboratério de Bioinformatica e Gendmica Animal da Embrapa Gado de Leite

Departamento de Construcdo Civil da Universidade Federal de Juiz de Fora

Departamento de Ciéncias Farmacéuticas da Universidade Federal de Juiz de Fora

Departamento de Biotecnologia da Universidade Catolica de Brasilia

Departamento de Geologia da Universidade Federal de Minas Gerais

Departamento de Entomologia do Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia

Pro-reitoria de Graduacdo da Universidade Estadual de Feira de Santana

Laboratorio de Espectroscopia de Materiais da Universidade Federal de Juiz de Fora

Algumas respostas podem apresentar a soma das porcentagens superior a 100%, uma

vez que, em algumas perguntas, podem ser selecionadas mais de uma alternativa.
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4.1.2.1 Parte 1 - Abordagem Geral da Inovacao

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas primeiras questfes do
questionario aplicado aos pesquisadores de universidades e centros de pesquisa (CP). Tais
questBes sdo importantes para elucidar temas gerais da inovagdo nos laboratérios e
departamentos.

Tabela 29 - Tipos de inovacdo desenvolvidos nos departamentos ou laborat6rios

Tipo de inovacéo NUm. | Porcent.
Produtos/Servigos 5 25%
Processos 6 30%
Tecnolbgica 13 65%
Social e Sustentavel 6 30%
Outro: Desenvolvimento de Metodologias/Modelagens 1 5%

Tabela 30 - Foco da inovacdo nos departamentos ou laboratérios

Foco da inovacao Num. | Porcent.
Inovagdo Radical 2 10%
Inovagéo Incremental 10 50%
As duas respostas anteriores 8 40%

Tabela 31 - Vantagens obtidas, pela Universidade ou CP e pelo Pesquisador, através da inovacdo

Vantagens NUm. | Porcent.
Reconhecimento nacional e internacional da institui¢cdo e do pesquisador 11 55%
Aumento da capacitacdo cientifica e tecnoldgica nacional e pessoal 16 80%
Enriquecimento curricular advindo da participa¢ao dos individuos nos projetos 11 55%
Geracéo de publicacdes-patentes (desenvolvimento de produtos que podem gerar publicacdo | 14 70%

de artigos e participacdo em congressos; e a geragdo de royalties em caso de obtencgéo de
patente)

Estabelecimento de Parcerias (troca de conhecimento, informacdes e experiéncias entre as 18 90%
partes envolvidas nos projetos)

Obtencdo de resultados praticos (ter como retorno imediato um produto no mercado, 9 45%
reducdo de custos e outros retornos financeiros)

Obtencdo de recursos financeiros (por meio dos quais é possivel comprar equipamentos, 14 70%
adquirir bolsas, contratar pessoal qualificado, etc.)

Outra 0 0%

Tabela 32 - Utilizagdo de recursos de érgaos de fomento e incentivos

Orgéo de fomento e incentivo NUm. | Porcent.
Beneficios da Lei da Inovagdo 2 10%
Beneficios fiscais da Lei do Bem 0 0%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais da FINEP 10 50%
Utilizacdo de recursos e participacdo em editais do CNPQ 15 75%
Utilizacdo de recursos e participagdo em editais do BNDES 2 10%
Utilizac&o de recursos e participagdo em editais da FAPESP, FAPEMIG e outros estaduais 17 85%
Utilizac&o de recursos de Empresas 10 50%
Utilizac&o de recursos de Investidores de Risco, como Venture Capital e Private Equity 0 0%

Na&o utiliza 2 10%
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Numero de projetos em andamento NUm. | Porcent.
Nenhum 1 5%
Entrele5 14 70%
Entre 5e 10 4 20%
Entre 10 e 20 1 5%
Entre 20 e 50 0 0%
Acima de 50 0 0%
N&o possuo essa informacao 0 0%
Tabela 34 - Nimero de patentes depositadas pelos departamentos ou laboratérios
NUmero de patentes depositadas Nim. | Porcent.
Nenhuma 7 35%
Entrele5 11 55%
Entre5¢e 10 2 10%
Entre 10 e 20 0 0%
Entre 20 e 50 0 0%
Acima de 50 0 0%
N&o possuo essa informacao 0 0%
Tabela 35 - Indicadores utilizados nos departamentos ou laboratérios
Indicador Ndm. | Porcent.
Nenhum 5 25%
Financeiros (TIR, VPL, Payback, entre outros) 0 0%
Relacionados ao retorno financeiro obtido através da venda de produtos/servicos inovadores | 6 30%
ou da transferéncia de tecnologias
Relacionados a custos de P&D e capital investido em inovagéo 5 25%
Relacionados a recursos humanos empregados ou mobilizados no processo de inovagéo 7 35%
Relacionados ao nimero de novas ideias geradas pelo sistema de inovagdo 5 25%
Relacionados ao numero de patentes geradas/depositadas 7 35%
Relacionados ao nimero de novos produtos/servigos introduzidos no mercado 4 20%
Relacionados ao indice de satisfacdo dos clientes com produtos/servigos inovadores 1 5%
Percentual de inovacéo radical e incremental no portfélio de projetos 2 10%
Tempo médio do processo de inovagdo da invencdo ao langamento no mercado 1 5%
Qutro: Indicadores de nimero de publica¢bes 1 5%

4.1.2.2 Parte 2 - Ferramentas de Gestdo da Inovacéo (GI)

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas questdes relativas a utilizacdo

de ferramentas ou sistemas de gestdo da inovacao (GI) pelos pesquisadores. Tais questdes séo

importantes para verificar se as praticas difundidas na literatura sdo conhecidas e utilizadas na

conducdo das inovagdes no meio académico e se as mesmas geram algum tipo de vantagem

na conducéo dos processos de inovacgédo (PI) e na realizacéo das etapas do mesmo.

Tabela 36 — Utilizacdo de ferramentas de Gl

Sim

15%

Néo

85%




Tabela 37 - Ferramentas/sistemas utilizados nos departamentos ou laborat6rios®*
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Ferramenta 1% 25 3 4% 5%
Anédlise de Mercado 0 | 0% 0| 0% 2 167% |0 | 0% 1| 33%
Anélise de Patentes 0 | 0% 1133% |[1[33% |0 | 0% 1| 33%
Anélise de Valor 1 [33% |0 | 0% 1(33% |0 | 0% 1| 33%
Analise e gestdo de risco 1 |33% |2 |67% |0 |0% 0| 0% 0| 0%
Auditorias Tecnoldgicas 1 [33% |1]33% |0 |0% 0| 0% 1 |33%
Avaliacdo de Projetos 0 | 0% 0| 0% 2 167% |1|33% |0 |0%
Avaliacdo e Gestdo Ambiental 1 |33% |0 | 0% 0 | 0% 1133% |1 ]|33%
Benchmarking 2 | 67% |0 |0% 0 | 0% 1]133% [0 | 0%
Criatividade 1 [33% |0 | 0% 0| 0% 1[33% |1]33%
Gestdo da Qualidade 1 [33% |0 | 0% 1(33% |1]33% |0 | 0%
Gestdo de Desenvolvimento de Produtos 0 | 0% 1133% [0 | 0% 2 110% |0 | 0%
Gestéo de Interfaces 1 33% | 1]33% |0 |0% 1]133% |0 | 0%
Gestéo de Mudancas 1 |33% |1]33% |1|33% |0 |0% 0| 0%
Gestéo de Pessoas 1 33% |0 | 0% 0 | 0% 1]133% |1]|33%
Gestdo de Projetos 0 0% 1[133% (2 |67% |0 | 0% 0| 0%
Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual 0 0% 1]133% [0 | 0% 1]133% |1 ]33%
Gestéo de Recursos Financeiros 1 33% |2 |67% |0 |0% 0| 0% 0 | 0%
Gestdo do Conhecimento 0 0% 0 | 0% 2 167% |0 | 0% 1|33%
Gestdo do Portfolio 1 [33% |0 | 0% 1(33% |0 | 0% 1| 33%
Gestdo e Trabalho de Equipe 0 0% 0| 0% 1]133% |2 |67% |0 | 0%
Indicadores de Inovagéo 1 |33% |0 | 0% 1]133% |1(33% |0 | 0%
Melhoria Continua (KAIZEN) 1 [33% |0 | 0% 0| 0% 0| 0% 2 | 67%
Octogono e Radar da Inovagdo 2 |67% |1]33% |0 |0% 0 | 0% 0 | 0%
Planejamento Estratégico 1 33% (1 ]33% [0 | 0% 0| 0% 1| 33%
Producdo Enxuta (LEAN) 2 | 67% |0 | 0% 1(33% |0 | 0% 0| 0%
Programa de Incentivos e Recompensas 1 33% (1 ]33% [0 | 0% 0| 0% 1| 33%
Prospeccédo Tecnoldgica 0 0% 1]133% [0 | 0% 1[133% |1 ]33%
Prototipagem 1 33% | 0| 0% 0 | 0% 2167% |0 | 0%
Stage-gate e Innovation Gates 1 33% | 0| 0% 2110% |0 | 0% 0 | 0%
Trabalho em Rede 1 33% | 1]33% |0 |0% 0| 0% 1|33%
Outras: Andlise de Viabilidade de Ideias e

Projetos 1 [33% |0 | 0% 0| 0% 2 167% |0 | 0%

Tabela 38 - Fases do Pl em que as ferramentas utilizadas tém o maior potencial de geracéo de beneficios®

Fase Ndm. | Porcent.
Geracdo de ldeias 2 67%
Sele¢do de Projetos e Alternativas 0 0%
Priorizacdo de Projetos e Alternativas 1 33%
Planejamento e Projeto 2 67%
Execugdo e Implementagdo 3 100%
Controle 1 33%
Aprendizagem 1 33%
Outra 0 0%

1 ~ . , .
® As porcentagens estdo relativas ao niimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 36.

%2 N&o conheco.

% N&o é utilizada.

8 Utiliza pouco.

8 Utiliza regularmente.

8 Utiliza como ferramenta base.
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Tabela 39 - Nivel de atencdo dedicado pela equipe a cada fase®’

1% 2 3 4 5%
Geracdo de ldeias 0 | 0% 1 [33% |0 | 0% 1 | 33% 1 |33%
Selecdo de Alternativas 0 | 0% 0 | 0% 1 |33% 2 | 67% 0 | 0%
Priorizacdo de Alternativas 0 | 0% 0 | 0% 0 | 0% 1 | 33% 2 | 67%
Planejamento e Projeto 0 | 0% 0 | 0% 0 | 0% 1 | 33% 2 | 67%
Execucdo e Implementacédo 0 | 0% 0 | 0% 0 | 0% 0 | 0% 3 | 100%
Controle 0 | 0% 0 | 0% 1 | 33% 1 | 33% 1 | 33%
Aprendizagem 0 | 0% 0 | 0% 0 | 0% 2 | 67% 1 |33%

Tabela 40 - Vantagens obtidas com a utilizacdo de ferramentas de G1°

Vantagem Nim. | Porcent.
Melhoria na estruturacdo das etapas do processo de inovagao 2 67%
Estimulo a criatividade e a geragdo de ideias 1 33%
Estimulo ao trabalho em equipe e a cooperagao 2 67%
Melhoria no compartilhamento e armazenamento de conhecimento 2 67%
Melhoria na prote¢do ao conhecimento desenvolvido 2 67%
Melhoria no acompanhamento do andamento do processo de inovagao 2 67%
Melhoria na comunicacdo e atendimento aos stakerolders (interessados no processo) 2 67%
Melhoria no acompanhamento das mudancas externas (mercado, concorrentes e ciéncia) 0 0%
Melhoria no desempenho financeiro do processo de inovagdo 1 33%
Reducdo dos riscos associados a inovagdo 2 67%
Aumento da qualidade dos produtos/servigos desenvolvidos 2 67%
Melhoria continua de processos e produtos/servi¢os 0 0%
Garantia do cumprimento de etapas e requisitos do processo de inovagdo 1 33%
Reducdo dos impactos ambientais do processo de inovagao 1 33%
Outra 0 0%
Tabela 41 - Dificuldades e/ou desvantagens na utilizagio de ferramentas de GI®
Dificuldade ou desvantagem NUm. | Porcent.
Desconhecimento das ferramentas 1 33%
Falta de capacitacdo do pessoal para utilizagdo das ferramentas 3 100%
Complexidade da ferramenta 1 33%
Adaptacdo da ferramenta ao ambiente e cultura académicos 3 100%
Burocratizagdo gerada pela utilizagdo da ferramenta 0 0%
Aumento dos custos do processo de inovagdo gerado pela implantacdo da ferramenta 0 0%
Outra: Tempo de geracdo de informag&o pelas ferramentas 1 33%

87 As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 36.
% Minima Atengéo

% Maxima Atencio
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Justificativas para a ndo utilizagéo de ferramentas NUm. | Porcent.
Desconhecimento das ferramentas 13 76%
Desconhecimento dos beneficios gerados pela utilizagdo das ferramentas 6 35%
Falta de capacitacdo do pessoal para utilizagdo das ferramentas 6 35%
Complexidade da ferramenta 0 0%
Adaptacdo da ferramenta ao ambiente e cultura académicos 2 12%
Burocratizacdo gerada pela utilizacdo da ferramenta 0 0%
Aumento dos custos do processo de inovacdo gerado pela implantagdo da ferramenta 0 0%
N&o é percebida, no laboratério ou departamento, a necessidade de implantacédo de 4 24%
ferramentas

As ferramentas ndo sdo aplicaveis ao meio académico 0 0%
As ferramentas ndo sdo adequadas ao meio académico 1 6%
Outra: Nao houve estruturagdo do processo de gestdo da inovacao 2 12%

4.1.2.3 Parte 3 — Aspectos Complementares da Inovacgao

As tabelas abaixo apresentam os resultados obtidos nas questfes

relativas a aos

aspectos complementares relacionados a inovacdo investigados: estrutura de pesquisa e

desenvolvimento (P&D), prospeccao tecnoldgica e parcerias. Tais questdes sdo importantes

para verificar como a inovagdo é desenvolvida e inserida na rotina de pesquisa dos

laboratérios e departamentos (P&D) e por meio de investigacfes e relacGes externas

(prospeccéo e parceria).

Tabela 43 - Atividades de pesquisa e desenvolvimento realizadas nos departamentos ou laboratorios

Atividade de P&D Ndm. | Porcent.
Desenvolvimento de Pesquisa bésica 14 70%
Desenvolvimento de Pesquisa aplicada 16 80%
Desenvolvimento de Produtos 12 60%
Desenvolvimento de Processos 8 40%
Desenvolvimento incremental e melhoria de produtos e/ou processos 6 30%
Prote¢do Intelectual 2 10%
Suporte ao Departamento de Operac¢des e Produgdo de Empresas 3 15%
Assisténcia técnica interna e externa 0 0%
Realizagdo de Testes e Ensaios 6 30%
Anélise de rotina 1 5%
Monitoramento externo (identificagdo e solu¢do de necessidades do mercado) 1 5%
Outra 0 0%
Tabela 44 - Existéncia de estrutura de prospeccdo de tecnologias

Sim 7 35%
Né&o 13 65%

"0 As porcentagens estdo relativas ao numero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 36.
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Forma de prospeccao de tecnologia NUm. | Porcent.
Participacdo em feiras, conferéncias e congressos 7 100%
Participacdo em concursos e editais de inovacdo e empreendedorismo 5 71%
Identificacdo de talentos 1 14%
Prospeccdo de pesquisa em Universidades e Centros de Pesquisa 3 43%
Prospeccdo de demandas em Empresas 6 86%
Opinido de especialistas 2 29%
Contato com associa¢es comerciais e agéncias regulatorias 1 14%
Contato com investidores 3 43%
Prospeccao de descobertas cientificas, via artigos publicados 7 100%
Prospeccéo de patentes e registros 3 43%
Analise do desenvolvimento de tecnologias alternativas 2 29%
Observagdo direta de comportamento e tendéncias de mercado 1 14%
Analise baseada em previsdes, modelos matematicos, métodos computacionais e 0 0%
ferramentas analiticas
Definicdo via analise estratégica 0 0%
Anélise de tendéncias 0 0%
Outra 0 0%
Tabela 46 - Realizagdo de parcerias
Sim 16 80%
Nao 4 20%
Tabela 47 - Tipos de parceria desenvolvidos’
Tipo de parceria Num. | Porcent.
Parcerias com outras Universidades e Centros de Pesquisa 13 81%
Parcerias com Incubadoras de Empresas 3 19%
Parcerias em Parques Tecnoldgicos, Polos Tecnol6gicos e Techopdlos 3 19%
Parcerias em Sistemas locais e regionais de inovagao 2 13%
Parcerias com Empresas 13 81%
Clusters de Inovagao 1 6%
Estabelecimento de consdrcios de pesquisa 3 19%
Estabelecimento de aliangas estratégicas e joint ventures 0 0%
Outra 0 0%
Tabela 48 - Formas de estruturacéo da parceria’
Forma de Estruturacéo Ndm. | Porcent.
Formal (com contrato) 13 81%
Informal (sem contrato ou por contato pessoal) 6 38%
Por demanda 5 31%
Com desenvolvimento permanente 0 0%
Através de projetos conjuntos 7 44%
Através de projetos independentes 1 6%
Outra 0 0%

™ As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 44.

"2 As porcentagens estio relativas ao nimero de respostas “sim” apresentadas na Tabela 46.
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Vantagem NUm. | Porcent.
Obtencdo de vantagens estratégicas (lideranca e aprendizagem) e reconhecimento 8 50%
Obtencdo de recursos financeiros para pesquisa 12 75%
Reducdo do custo de P&D 4 25%
Reducdo do risco de P&D 3 19%
Alcance de economia de escala 1 6%
Reducéo do tempo para o mercado (de desenvolvimento e para comercializagdo de novos 5 31%
produtos)
Promocao de aprendizagem compartilhada 11 69%
Aumento das competéncias existentes 7 44%
Desenvolvimento de tecnologias e conhecimentos complexos 9 56%
Incorporacéo de tecnologias e conhecimentos complexos 6 38%
Outra 0 0%
Tabela 50 - Dificuldades para o estabelecimento de parcerias”
Dificuldades Num. | Porcent.
Divergéncia de estratégia e objetivo 6 38%
Problemas com o parceiro 3 19%
Relacéo forte-fraca 3 19%
Incompatibilidade cultural 2 13%
Confianca insuficiente 3 19%
Vazamento de conhecimento 3 19%
Sobreposi¢do operacional/geografica 2 13%
Desavencgas pessoais 1 6%
Falta ou dificuldade de comunicagdo 3 19%
Falta de comprometimento 3 19%
Ineficiéncia e imobilismo 2 13%
Tempo/Expectativas irreais 2 13%
Incentivos assimétricos (quando os beneficios para as partes ndo sdo equilibrados) 1 6%
Torna o desenvolvimento de produto mais dispendioso e complicado 1 6%
Dificuldade de realizacdo de pesquisa compartilhada 2 13%
Outra: Burocracia e ndo investimento pelas empresas na pesquisa compartilhada (fase 2 13%

inicial ou intermediaria)

4.1.2.4 Parte 4 — Aspectos Gerais do Processo de Inovagéo

Nessas questdes discursivas respondidas pelos pesquisadores, na questdo relacionada

ao processo de inovacdo, 0s mesmos colocaram, em sua maioria, que:

. A ideia é gerada através da identificacdo de um problema ou necessidade

existente, seja internamente no laboratdrio ou via demanda de empresas;

. Apos, geralmente, ocorre uma analise mais detalhada da ideia, com a

confeccdo de um projeto de pesquisa para submissdo a um Orgdo governamental de

financiamento, ou a confecgdo de uma andlise de viabilidade para apresentagdo para a

empresa;

" Resposta “sim” na Tabela 46. As porcentagens esto relativas ao n(imero de respostas sim & questao.
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. Depois, tenta-se estabelecer uma parceria para desenvolvimento dos protétipos
e realizacdo dos testes, ou 0s mesmos sdo realizados nos proprios laboratorios, e

. Por fim, sdo gerados relatorios, publicacdes e patentes, sendo que, esta Gltima é
utilizada para transferéncia da inovacao desenvolvida.

Quando perguntados sobre como é realizada a gestdo da inovacdo em seu
departamento ou laboratorio, em sua maioria, 0s pesquisadores responderam gue ndo ha um
método formal de gestdo da inovacgdo e, 0s que responderam positivamente, disseram que a
mesma é feita de forma intuitiva e informal ou que depende da capacidade e do conhecimento
individual do proprio pesquisador ou de um lider mais experiente da equipe. Além disso,
outros alegaram que a gestdo € realizada por 6rgdos externos, como incubadoras e nucleos de
inovacao de suas universidades.

Na questdo relacionada a problemas encontrados no processo de inovacédo, diversas
questdes foram levantadas, como:

. Falta de tempo e mao-de-obra qualificada para pesquisa, Vvisto que 0sS
professores estdo comprometidos com aulas e orientagdes;

. Dificuldade de “tirar a ideia do papel” e colocar na pratica;

. Falta de recursos financeiros para pesquisa;

. Dificuldades no estabelecimento de parcerias com empresas;

. Existéncia de entraves burocraticos;

. Resisténcia ideoldgica a inovacao;

. Falta de regulamentacdo interna; e

. Falta de cultura ou dificuldade para obtencéo de propriedade intelectual.

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As tabelas acima (Tabela 3 a Tabela 50) apresentam os resultados agregados das
pesquisas realizadas, tanto nas empresas quanto nas universidades. Com base nelas, é possivel
tirar algumas conclusdes importantes que podem servir de base para o direcionamento de
estudos futuros.

Com relacdo ao tipo de inovagdo desenvolvido, nas empresas, a inovagdo em
processos representa a maioria (70% das respostas) enquanto nas universidades o principal
tipo desenvolvido é a inovacdo tecnoldgica (65% das respostas). Tais respostas estdo

alinhadas com o foco da inovacao, pois nas empresas 74% tém foco voltado para inovacgéo
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incremental e nas universidades 90% desenvolvem inovacgéo incremental e 50% desenvolvem
algum tipo de inovacao radical.

Nas empresas, a participacdo dos agentes no processo de inovacdo ocorre de forma
ampla em 63% dos casos e em apenas 19% ocorre de forma restrita, com recursos humanos
dedicados.

Com relacéo as vantagens obtidas pela empresa através da inovacdo a principal foi o
aumento da competitividade da empresa (85%), seguida pela reducéo dos custos de producéo
(63%), aumento do market-share ou entrada em novos mercados (59%), diferenciagdo dos
produtos/servicos oferecidos (59%) e melhoria do desempenho financeiro (52%), sendo que
todas essas Ultimas sdo vantagens que levam ao aumento da primeira. J& para 0S
pesquisadores, as principais vantagens estao relacionadas a possibilidade de estabelecimento
de parcerias para troca de conhecimentos, informacdes e experiéncias entre os envolvidos
(90%), aumento da capacitacdo cientifica e tecnoldgica nacional e pessoal (80%), seguidas
por geracdo de publicactes e patentes e obtencdo de recursos financeiros (ambas com 70%).

Com relacdo a utilizacdo de recursos de 6rgdos de fomento e incentivos, no meio
empresarial os principais financiadores de projetos de inovagdo sdo o BNDES (41%) e a
FINEP (37%). E importante verificar também que apenas uma empresa utiliza algum
beneficio proporcionado pela Lei de Inovacdo e nenhuma participa do projeto de
financiamento do Banco do Nordeste. Ja entre 0s pesquisadores, 85% utilizam recursos da
FAPESP, FAPEMIG e outros 6rgdos estaduais, 75% utilizam recursos do CNPQ e 50%
utilizam recursos da FINEP e de empresas. Nesse caso, apenas 10% se valem dos beneficios
propiciados pela Lei da Inovacdo e nenhum utiliza recursos de investidores de risco.

A Figura 14 apresenta uma visdo geral dos principais resultados obtidos nessas

primeiras questoes.

Universidade

Inovacéo de Processo ecr Inovacdo Tecnolbgica

Inovacéo Incremental Inovacéo Incremental
Aumento da Competitividade Desenvolvimento Conjunto
Recursos BNDES e FINEP Recursos Estaduaise CNPQ

Figura 14 - Principais resultados comparativos gerais
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Com relagéo ao percentual da receita das empresas que é investido em inovacdo, a
maioria dos respondentes marcou entre 1 e 5% (22%), entretanto a maior parte (26%) ndo tem
acesso a esse tipo de informacdo. E importante destacar também que 15% das empresas
investem mais de 20% em inovagdo, 0 que pode ser considerada uma porcentagem
significativa sobre o faturamento.

Na andlise da quantidade de projetos inovadores em andamento, nas empresas 63%
tem entre um e cinco projetos, sendo que todas possuem pelo menos um projeto. Nas
universidades 70% tem entre um e cinco projetos em andamento e apenas 5% n&o possui pelo
menos um projeto.

Com relacdo ao numero de patentes, a maior parte das empresas (33%) nao possui
patente, 37% possui pelo menos uma e 0s 30% restantes ndo detém essa informacdo. J& no
ambiente académico 65% possuem pelo menos uma patente, sendo que a maioria destes
(55%) possui entre uma e cinco.

Com relagdo aos indicadores utilizados para acompanhar o processo de inovacao, nas
empresas 0s mais citados foram: indice de satisfacdo dos clientes com produtos/servicos
inovadores (37%), numero de novos produtos/servigos introduzidos no mercado (37%) e
retorno financeiro obtido com a venda de produtos inovadores (30%), sendo que apenas uma
empresa ndo utiliza indicadores. No meio académico, os principais indicadores sao relativos
aos recursos humanos empregados ou mobilizados no processo de inovagédo (35%), ao numero
de patentes geradas (35%) e ao retorno financeiro obtido com a venda de produtos inovadores
(30%), sendo que 25% né&o utilizam indicadores.

Na segunda parte do questionario, na qual estdo localizadas as questdes sobre a
utilizacdo de ferramentas de gestdo da inovacao, € possivel perceber uma grande discrepancia
entre o percentual de empresas que utiliza alguma ferramenta (44%) e o de pesquisadores
(15%). Igualmente, é possivel constatar através destes percentuais que a utilizacdo de
metodologias acompanhando o processo de inovacdo ndo é frequente no meio empresarial e
muito menos no meio académico.

A Figura 15 e a Figura 16 apresentam um comparativo da utilizacdo de ferramentas
com o foco da inovacdo desenvolvido e, atraves de sua analise, é possivel perceber que,
principalmente entre os pesquisadores, a utilizacdo dessas metodologias estd mais diretamente

relacionada ao desenvolvimento de inovagdes radicais (ou de ambas).
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Utilizacao de Ferramenta de GI

de acordo com o foco da inovacio
Empresas

Radical
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Nao

Incremental

0 2 4 6 8 10 12 14

Figura 15 - Comparativo da utilizacdo de ferramentas de GI com o foco da inovacao nas empresas

Utiliza¢ao de Ferramenta de GI

de acordo com o foco da inovacao
Universidade e CP

Radical
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Figura 16 - Comparativo da utilizacdo de ferramentas de GI com o foco da inovacéo nas Universidades e CP

Ainda nessa parte, com relacdo a utilizacdo de ferramentas de gestdo pelas empresas
é possivel fazer algumas consideracdes. As ferramentas mais utilizadas como base dos
sistemas de inovacéo das empresas sdo: Planejamento estratégico (50%)”*, Gest&o de pessoas
(50%)™*, Gestdo e trabalho em equipe (42%)", Criatividade (42%)™, Gestdo da qualidade
(42%)™* e Trabalho em rede (42%)’*. Além dessas, as ferramentas de Gestdo de recursos
financeiros e de Andlise de mercado também tem importancia significativa. E importante
constatar que, com excecdo das ferramentas ligadas a criatividade, todas as outras ndo séo
praticas exclusivas de gestdo da inovacdo. Além disso, as ferramentas mais desconhecidas séo

74 ~ , . \ ~
As porcentagens apresentadas sdo referentes ao nimero de respostas “sim” a pergunta em questao.
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o0 Stage-gate e Innovation Gate (33%) e as menos utilizadas sd0 a Gestdo de interfaces
(58%)™*, o Octdgono e o Radar de Inovacdo (58%) e a Prototipagem (50%)"*. No meio
académico, apesar de poucas respostas, a ferramenta mais utilizada como base é a Melhoria
continua (67%)’ e as mais desconhecidas sio Benchmarking, Octdgono e Radar de Inovacéo
e Producéo enxuta (LEAN).

A Figura 17 apresenta uma visdo consolidada das ferramentas mais e menos

utilizadas e conhecidas.

Planejamento estratégico
Gestdo de pessoas

Gestdo e trabalho em equipe
Criatividade

Gestdo da qualidade
Trabalho em rede

Stage-gate e Innovation Gate
Gestdo de interfaces

Oct6gono e 0 Radarde Inovacédo
Prototipagem

Figura 17 - Ferramentas de Gestdo da Inovac¢do mais e menos utilizadas pelas Empresas

Ainda com relacdo as ferramentas de gestdo, as fases do processo em que essas
praticas tém o maior potencial de geracdo de beneficios, segundo as empresas, sdo o
planejamento e projeto (83%)’*, a geracdo de ideias (75%)"* e a execucdo e implementacéo
(67%)™*. A fase menos selecionada foi a de aprendizagem (33%)"“. Tais resultados estdo, em
parte, alinhados com o nivel de atencdo dedicado a cada etapa, sendo que as etapas que
recebem maior atengdo sdo: geracdo de ideias, planejamento e projeto, e execugdo e
implementacdo, sendo que a que recebe menor atencdo € a etapa de controle.

Dentre os principais beneficios gerados pela utilizacdo de ferramentas, apontados
pelas empresas, € possivel destacar o aumento da qualidade dos produtos/servicos
desenvolvidos (83%)", a melhoria do compartilhamento e armazenamento de conhecimento
(75%)™ e o estimulo ao trabalho em equipe e & cooperacdo (67%)”>. Nesse sentido, s&o

apontadas como principais dificuldades e desvantagens a burocratizacdo gerada (75%)", a

75 5 , N .
As porcentagens apresentadas sdo referentes ao niimero de respostas “sim” a pergunta em questao.
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falta de capacitagdo do pessoal para utilizacdo da ferramenta (67%)"° e a adaptagdo da mesma
ao ambiente e cultura organizacional (58%)”. Nessa questdo, é importante ressaltar que a
complexidade da ferramenta e 0 aumento dos custos gerados pela sua utilizacdo ndo foram
selecionadas por nenhuma empresa. Dentre os pesquisadores, todos responderam que as
principais dificuldades estdo relacionadas a falta de capacitacdo do pessoal para utilizacdo das
ferramentas e falta de adaptacdo dessas praticas ao ambiente académico.

Quanto ao questionamento sobre o motivo da néo utilizacdo de ferramentas, 60%"°
das respostas de empresas e 76%° das respostas de pesquisadores estdo relacionadas ao
desconhecimento das ferramentas, sendo que nenhuma empresa ou pesquisador marcou que é
devido a complexidade da ferramenta e nenhum pesquisador marcou que € devido a
burocratizacdo e ao aumento dos custos gerados pela implantacdo das mesmas.

Na analise dos aspectos complementares a inovacdo, 59% das empresas possuem
uma estrutura de P&D na organizacdo e 33%" dessas é centralizada ou integrada. Nesse
contexto, as principais funcdes exercidas sdo desenvolvimento de produtos, de processos e de
incrementos e melhorias nestes. JA& no ambiente académico as principais funcdes sao
desenvolvimento de pesquisa aplicada, de pesquisa bésica e de produtos.

Com relagdo a pratica da prospeccdo tecnologia, ela é mais difundida entre as
empresas (74%) do que entre o0s pesquisadores (35%) e o principal meio utilizado para tal, em
ambos 0s casos, € a participacdo em feiras, conferéncias e congressos. Além desse, merece
destaque, no setor empresarial, a observacdo direta de tendéncias e comportamentos do
mercado, a prospeccdo de demandas em outras empresas, a opinido de especialistas e a
prospeccdo de patentes e registros; e, no meio académico, a prospeccdo de descobertas
cientificas, via artigos publicados, a prospeccdo de demandas em empresas e a participacao
em concursos e editais de inovagdo e empreendedorismo.

Ainda com relagdo a prospeccao de tecnologia, de acordo com a Figura 18, fazendo
um comparativo com o foco da inovacao nas empresas, € possivel perceber que apenas uma

das empresas que desenvolve inovagdo radical ndo realiza esse tipo de pratica.

® As porcentagens apresentadas sdo referentes ao nimero de respostas “ndo” a pergunta em questao.
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Realizacao de Prospeccio de Tecnologia
de acordo com o foco da inovacao
Empresas

Radical

Sim

Incremental

Incremental

Figura 18 - Comparativo da realiza¢do de prospecg¢do tecnoldgica com o foco da inovagao nas empresas

Com relagdo ao tema parcerias, 74% das empresas e 80% dos pesquisadores afirmam
ter esse tipo de relacionamento. No meio empresarial, 0 mais frequente é a parceria com
universidades e centros de pesquisa (70%)’’ e com outras empresas (70%)’’, sendo que
nenhuma participa de consércios de pesquisa. No meio académico, o mais frequente é a
parceria com outras universidades e centros de pesquisa (81%)’’ e com empresas (81%)’’,
sendo que nenhum realiza aliancgas estratégicas e joint ventures. Em ambos os casos, a maioria
dos projetos sdo estruturados por meios formais (contrato) e através da realizacdo de projetos
conjuntos.

Ainda com relacdo as parcerias, as principais vantagens para as empresas Sdo: 0
aumento das competéncias existentes (75%)’’, a obtencdo de vantagens estratégicas (70%)’’,
a reducdo de custos de P&D (55%)’’ e a incorporacdo de conhecimentos e tecnologias
complexas (55%)"’, e as principais dificuldades estdo na divergéncia de estratégias e objetivos
(45%)"" e no vazamento de conhecimento (30%)’’. J& para os pesquisadores, as principais
vantagens sdo: a obtencdo de recursos para pesquisa (75%)’’, a promocdo de aprendizagem
compartilhada (69%)’”, o desenvolvimento de conhecimentos e tecnologias complexas
(56%)’’ e a obtencdo de vantagens estratégicas (50%)’’, e as principais dificuldades estdo
também relacionadas as divergéncias de estratégias e objetivos (38%)"".

A Figura 19 apresenta uma visdo consolidada dos topicos P&D, Parceria e

Prospecgdo tecnologica nas Empresas e nas Universidades e Centros de Pesquisa.

77 ~ , T, ~
As porcentagens apresentadas sdo referentes ao nimero de respostas “sim” a pergunta em questao.
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 Desenvolvimento de Produtos e Processos (P&D) )
Empresa *74% realizam Prospeccéo Tecnologica
*74%realizam Parcerias y
*Realiza¢do de Pesquisa Basica e Aplicada (P&D) )
Universidade . . .
e CP «35% realizam Prospeccéo Tecnoldgica
+80% realizam Parcerias y

Figura 19 - Visdo geral de P&D, Parcerias e Prospeccdo Tecnoldgica
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5 CONSIDERACOES FINAIS

51 CONCLUSOES

O trabalho permitiu identificar, dentre as praticas de inovacdo e gestdo descritas na
literatura, quais sdo mais utilizadas por empresas e pesquisadores académicos, bem como suas
principais formas de abordagem, vantagens percebidas e dificuldades. Entretanto, ndo foi
possivel concluir o quanto a utilizacdo dessas praticas contribui para 0 sucesso do
desenvolvimento da inovagdo, tanto nas empresas quanto nas universidades e centros de
pesquisa.

Através da analise dos aspectos gerais relacionados a inovacao foi possivel verificar
alguns padrdes de comportamento, como com relacdo ao tipo e foco da inovacdo, as
vantagens percebidas e a sua forma de acompanhamento e mensuracao de valor.

Além disso, entre as ferramentas de gestdo da inovacdo descritas e estudadas, foi
possivel identificar quais as que realmente representam potencial relevancia na estruturacéo
da gestdo do processo de inovacdo nas empresas, bem como aquelas que sdo mais
desconhecidas ou menos utilizadas. Igual conclusdo ndo foi possivel obter entre os
pesquisadores, uma vez que a utilizacdo dessas metodologias no ambiente académico néo
ocorre com frequéncia, o que parece estar relacionado ao desconhecimento, tanto das
ferramentas quanto das suas vantagens, nesse meio.

Ainda com relacdo as ferramentas utilizadas, pode-se notar que as usadas com maior
frequéncia nas empresas sdo ferramentas que, de alguma forma, estdo ligadas a processos
convencionais de gestdo, evidenciando uma possivel integracdo do processo de inovacdo ao
processo de gestdo da organizacdo como um todo. Igualmente, as etapas apontadas como
aquelas nas quais essas praticas podem gerar maior beneficio, ndo englobam, em sua maioria,
as etapas de selecdo e priorizacdo de alternativas, controle e aprendizagem, o que vai ao
encontro também de falhas presentes nos sistemas de gestdo globais.

Com a analise da estrutura de P&D, foi possivel concluir a existéncia de uma
diferenca significativa entre empresas e pesquisadores. No primeiro caso, o desenvolvimento
estd completamente direcionado para a geracdo e melhoria de produtos e processos, enquanto
gue no meio académico, seu foco é o desenvolvimento de pesquisa basica e aplicada, o que
evidencia uma divergéncia de foco entre os setores analisados. Este fato vai ao encontro da

principal dificuldade apontada, tanto pelas empresas, quanto pelos pesquisadores, para 0O
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estabelecimento de parcerias, que é a divergéncia de estratégias e objetivos entre a
organizagao e seu parceiro.

Com relacdo aos outros temas complementares relacionados a inovacao analisados
nas pesquisas, foi possivel verificar que o estabelecimento de parcerias é o mais praticado,
tanto entre as empresas, quanto no meio académico, sendo que esta é vista como uma pratica
importante no processo de inovacdo em ambos 0s casos. J& a prospec¢do tecnoldgica, € uma
pratica mais frequente entre as empresas do que entre 0s pesquisadores, poréem, devido a sua
relevancia para o acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas e de mercado, ela deveria ser
mais difundida e praticada, visando o desenvolvimento de inovagdes em segmentos
estratégicos e pouco explorados.

Além dessas conclusdes, através da analise das respostas discursivas e dos
comentarios colocados, foi possivel identificar que o processo e a gestdo da inovacao, de uma
maneira geral, ndo apresentam uma estrutura formal padréo, sendo que nas empresas de base
tecnoldgica ela estd melhor estruturada e em outras, cujo foco comercial ndo esta voltado para
0 desenvolvimento de inovacOes tecnoldgicas, ela esta ligada ao processo de melhoria da
organizacdo como um todo. Entre os pesquisadores, 0 processo e a gestdo dependem da
experiéncia pessoal da propria pessoa ou do lider do laboratério ou departamento.

Ainda nessas questdes, a maior parte dos problemas e dificuldades apresentados esta
relacionada ao tempo e as pessoas disponiveis ou envolvidas no processo, sendo que a falta de
cultura e estimulo a inovacdo também merecem destaque.

Com relagdo ao desenvolvimento do trabalho como um todo, os resultados obtidos
foram considerados satisfatorios, porém a dificuldade de acesso a informacbes e de
estabelecimento de contato com pessoas chave dentro das organizacdes e instituicfes de
ensino e pesquisa foram os maiores dificultadores, tanto para o delineamento do trabalho,

quanto para a coleta de respostas e obtencdo dos resultados.

52 RECOMENDACOES

Com a obtencdo dos resultados da pesquisa, foi possivel identificar uma série de
lacunas de conhecimento, relacionadas a inexisténcia de publica¢des especificas que analisem
a efetividade da aplicacdo e importancia de praticas relacionadas a inovacao.

Esse fato é mais evidente nas publicacGes relacionadas & aplicagdo dessas

ferramentas ao contexto académico, sendo que a maior parte das publicacdes esta relacionada,
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principalmente, ao relacionamento universidade-empresa, a geracdo de spin-offs e ao processo
de incubacdo, sendo que ndo foi encontrada nenhuma publicacdo que discutisse a utilizagdo
de ferramentas de gestdo da inovacdo para a conducdo e acompanhamento da pesquisa
académica, nem que analisasse a aplicabilidade das ferramentas existentes as suas
particularidades.

Deste modo, uma proposta de estudo estaria relacionada ao melhor entendimento de
como e feita a gestdo dos projetos de pesquisa dentro dos departamentos e laboratorios, para
que fossem identificadas préticas de gestdo ou lacunas que pudessem ser supridas pela
utilizacdo ou adaptacdo de metodologias j& existentes, ou pelo desenvolvimento de novas
ferramentas especificas para esse meio.

Além disso, seria relevante estudar com mais profundidade a utilizacdo de
ferramentas especificas de gestdo da inovacédo para verificar se seus beneficios sdo conhecidos
e se elas apresentam algum dificultador que impede sua maior disseminagdo no ambiente

empresarial.



122

REFERENCIAS

BARBIERI, J. C. A contribuicdo da area produtiva no processo de inovacao Tecnoldgica.
RAE Eletronica. Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo, v. 37, n. 1, p. 66-77,
1997. Disponivel em: <http://rae.fgv.br/rae/vol37-num1-1997/contribuicao-area-produtiva-
no-processo-inovacoes-tecnologicas>. Acesso em: 25 abr. 2011.

BARQUETTE, Steal (Org.); CHAOUBAH, Alfredo. Pesquisa de Marketing. Sdo Paulo:
Saraiva, 2007.

BERTO, R. M. V. S; NAKANO, D. N. A producdo cientifica nos anais do Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo: um levantamento de métodos e tipos de pesquisa.
Revista Producéo, vol. 9, n. 2, 2000.

BESSANT, J. High Involvement Innovation. Chichester: Jonh Wiley & Sons, Ltd., 2003.

BOLLINGER, Lynn, et al. A Review of Literature and Hypothesis on New Technology-
based Firms. Research Policy, 12, p. 1-14, 1983.

BOSSIDY, L.; CHARAN, R. Execugéo: A disciplina para atingir resultados. 10. ed. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2005.

BURGELMAN, Robert A.; MAIDIQUE, Modesto A.; WHEELWRIGHT, Steven C.
Strategic management of technology and innovation. 2. ed. Boston: Irwin McGraw-Hill,
1995.

BUSH, V. Science, the endless frontier. A report to the president by Vannevar Bush, director
of the office of Scientific Research and Development, July 1945. Washington: Government
Printing Office, 1945.

CALLIGARIS, Aline Bellintani; TORKOMIAN, Ana Lduacia Vitale. Beneficios do
desenvolvimento de projetos de inovacdo tecnoldgica. Revista Producdo, v. 13, n. 2, p. 21-
32. 2003.

CANONGIA, C. et al. Foresight, inteligéncia competitiva e gestdo do conhecimento:
instrumentos para a gestdo da inovacdo. Gestdo & Producdo, Séo Carlos, v. 11, n. 2, p.231-
238. 2004.

CARAYANNIS, E. G. et al. High-Technology spin-offs from de government R&D
laboratories and research universities. Technovation, v. 18. p. 1-11. 1998.

CHENG, L. C.; DRUMMOND, P.; MATTOS, P. O Planejamento tecnolégico de uma
empresa de base tecnoldgica de origem académica: revelando passos necessarios na etapa
de pré-incubacdo. In: SEMINARIO NACIONAL DE PARQUES TECNOLOGICOS E
INCUBADORAS DE EMPRESAS, 15, 2005, Curitiba. Anais... Curitiba: ANPROTEC, 2005.

CHENG, L. C.; MELO FILHO, L. D. R. QFD: desdobramento da funcéo qualidade na gestao
de desenvolvimento de produtos. Sdo Paulo: Blicher, 2007.



123

CHENG, L. C. et al. Plano Tecnoldgico: um processo auxiliar ao desenvolvimento de
produtos de empresas de base tecnoldgica de origem académica. Locus Cientifico, 1, p. 32-40.
2007.

CHESBROUGH, H. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology. Boston: Harvard Business School Press, 2003.

. Open Business Models: How to thrive in the new innovation landscape. Boston:
Harvard Business School Press, 2006.

CHRISTENSEN, Clayton M. The innovator's dilemma: when new technologies cause great
firms to fail. Boston: Harvard Business School Press, 1997.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT, S. C. Managing New Product and Process Development.
New York: The Free Press, 1993.

CNPg. CNPq discute o papel da inovacdo para promover o crescimento do pais. 9 de
maio de 2011. Disponivel em:
<http://www.cnpg.br/saladeimprensa/noticias/print/11/0510.htm>. Acesso em: 19 out. 2011.

COOPER, R.; KLEINSHMIDT, E. New Products: the key factors in success. Chicago:
American Marketing Association, 1990.

COOPER, R. et al. Portfolio Management for New Products. Reading: Addilson-Wesley
Publishing, 1998.

COOPER, R. Stage-Gate System: A New Tool for Managing New Products. Business
Horizons, 1990. p. 44-54.

COOPER, R. Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to Launch. 2. ed.
Reading: Addison-Wesley Publishing, 1993.

COTEC. TEMAGUIDE: A guide to technology management and innovation for companies.
Madrid: European Communities, 1998.

CRAWFORD, M.; DI BENEDETTO, C. New Products Management. New York: McGraw-
Hill/lrwin, 1999.

CUNHA, N. C. V.; MOLINA-PALMA, M. A.; SANTOS, S. A. As Praticas Gerenciais
Promovendo a Capacidade de Inovagdo: Estudo de Multiplos Casos. In: SIMPOSIO DE
ENGENHARIA DA PRODUCAO, 14, 2007, Bauru. Anais... Bauru: UNESP, 2007.

DAMIANO, Rosa; FILHO, Mauro de Paula Freitas; SILVEIRA, Marco Antonio Pinheiro da.
A gestdo estratégica do conhecimento e a capacidade de inovacdo tecnoldgica das
empresas. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA DA PRODUCAO, 14, 2007, Bauru. Anais...
Bauru: UNESP, 2007.

DAVILA, Tony; EPSTEIN, Marc J.; SHELTON, Robert. As Regras da Inovacdo. Sdo Paulo:
Ed. Artmed, 2007.



124

DELBEM, A. B. C. Principais aspectos relacionados ao desenvolvimento de projetos de
inovacao tecnologica por intermédio da cooperagao universidade-empresa. In: SIMPOSIO DE
ENGENHARIA DA PRODUCAO, 12, 2005, Bauru. Anais... Bauru: UNESP, 2005.

DESCHAMPS, J. P.; NAYAK, P. R. Produtos irresistiveis. Sdo Paulo: Makron, 1996.
DRUCKER, Peter F. The discipline of innovation. Boston: Harvard Business Review, 1998.

EISENHARDT, Kathleen M.; TABRIZI, Behnem N. Accelerating adaptive processes:
Product innovation in the global computer industry. Administrative Science Quarterly, 1995.

ETTLIE, J. Managing Innovation. New York: Jonh Wiley & Sons, Inc., 1999.
FINEP. Departamento de Estudos e Estratégias Sociais. Rio de Janeiro, 2000.

Glosséario de termos e conceitos. Disponivel em:
<http://www.finep.gov.br/o_que_e_a_finep/conceitos_ct.asp>. Acesso em: 26 out. 2011.

OECD. FRASCATI MANUAL. Proposed standard practice for surveys on research and
experimental development. Paris: Organization for Economic Co-operation and Development
(OECD), 2002.

FREITAS, J. S.; GONCALVES, Carlos A.; CHENG, L. C. O Fenébmeno dos Spin-Offs
Académicos: Estruturando um Novo Campo de Pesquisa no Brasil. In: ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO, 34, 2010, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, 2010.

FUJINO, A.; STAL, E. Gestdo da propriedade intelectual na universidade publica
brasileira: diretrizes para licenciamento e comercializagdo. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA
INOVACAO TECNOLOGICA, 23, 2004, Curitiba. Anais... S0 Paulo: Universidade de S&o
Paulo, 2004. p. 912-927.

FURTADO, A. T.; QUEIROZ, S. R. R. A construcdo de indicadores de inovacao.
Campinas: Inovacdo UNIEMP, 2005.

GARNICA, L. A.; TORKOMIAN, A. L. V. Gestédo de Tecnologia em Universidades: Uma
Anélise do Patenteamento e dos Fatores de Dificuldade e de Apoio a Transferéncia de
Tecnologia no Estado de S&o Paulo. Gestdo & Producéo, v. 16, p. 624-638, 2009.

GEUS, A. A empresa viva: como as organiza¢des podem aprender a prosperar e se perpetuar.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

GRIZENDE, Eduardo. Manual de Orientaces Gerais sobre Inovacgdo: Pontos & Reflexdes.
FINEP. 17 de Junho de 2011. (Apresentacdo de Slides)

. Processos de Inovacédo: Modelo Linear x Modelo Interativo. [20--]. Disponivel em:
http://www.proinova.com.br/admin/biblioteca_upload/ProcessosDelnovacao.pdf. Acesso em:
14 de setembro de 2011.

GUEDES PEREIRA, Mauricio. Um Estudo sobre Empresas Geradas a partir de
Universidades no Brasil. In: SIMPOSIO NACIONAL DE PESQUISA E


http://www.proinova.com.br/admin/biblioteca_upload/ProcessosDeInovacao.pdf

125

ADMINISTRACAO EM CIENCIA E TECNOLOGIA, 15, 1990, S&o Paulo. Anais... S&0
Paulo: USP, 1990.

HAMEL, G.; PHAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para
obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanhd. 11. ed. Rio de Janeiro: Campus,
2002.

HERTENSTEIN, Julie H.; PLATT, Marjorie B. Performance measures and management
control in new product development. Accounting Horizons, v. 14, n. 3, p. 303-323, 2000.

HOLLANDER, S. The Sources of Increased Efficiency: A study of Dupont rayon plants.
Cambridge: MIT Press, 1965.

HUYLEBROECK, G. G. Technology transfer from RTOs: definition/setting the scene. In: A.
Inzelt & J. Hilton (Orgs.). Technology transfer: from invention to Innovation. Netherlands:
Kluwer Academic Publisers, 1999.

IBGE. Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC 2008). Rio de janeiro. 2010.
IMAI, Masaaki. Kaizen: a estratégia para o sucesso competitivo. Sdo Paulo: IMAM, 1988.

INSTITUTO DE TECNOLOGIA SOCIAL. Conhecimento e Cidadania 1: tecnologia social.
Séo Paulo, 2007.

JUNIOR, Israel Ferreira; GARNICA, Leonardo Augusto. Consideracdes para adequagao da
funcdo P&D a estrutura organizacional da empresa. In: SIMPOSIO DE ENGENHARIA
DA PRODUCADO, 13, 2006, Bauru. Anais... Bauru: UNESP, 2006.

KERR, Stephen. On the folly of rewarding A while hoping for B. Academy of Management
Journal, v. 18, n. 4, p. 769-783. 1975.

KLINE, S. J.; ROSENBERG, N. An overview of innovation. In R Landau & N Rosenberg
(eds.). The positive sum strategy. Washington: National Academy Press, 1986. p. 275-306.

LITTLE, Arthur D. Innovation Excellence Study. Boston: ADL, 2004.

MARAVIESKI, E. L.; REIS, D. R. Avaliacdo de resisténcia a mudanca em processos de
Inovacdo: A construcdo de um instrumento de pesquisa. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO, 28, 2008, Rio de Janeiro. Anais... Rio de janeiro: XXVIII
ENEGEP, 2008.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Metodologia do trabalho
cientifico: procedimentos béasicos, pesquisa bibliografia, projeto e relatério, publicacdes e
trabalhos cientificos. 6. ed. 7. reimpr. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MARTINEZ, Eduardo; ALBORNOZ, Mario. Indicadores de ciencia y tecnologia: Estado del
arte y perspectivas. Caracas: UNESCO, 1998.

MIGUEL, P. A. C. Estudo de caso na engenharia de producdo: estruturacdo e
recomendagdes para sua conducdo. Producéo, v. 17, n. 1, p. 216-229, Jan./Abr. 2007.



126

MIGUEL, P. A. C. (org.). Metodologia de pesquisa em engenharia de producédo e gestéo
de operacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

MILESKI JUNIOR, A. ; CARVALHO, H. G. Praticas de Apoio Inseridas no Processo de
Gestdo da Tecnologia e Inovacédo. In: SIMPOSIO NACIONAL DE TECNOLOGIA E
SOCIEDADE, 3, 2009, Curitiba. Anais... Curitiba: TEC SOC, 2009.

MOREIRA, Bruno et al. As oportunidades e desafios do Open Innovation no Brasil.
Instituto Inovacdo, 2008.

MOVIMENTO BRASIL CONPETITIVO (MBC). Kit metodoldgico para a inovagao
empresarial. Fernando Mattos, Claudio Gastal, Liliane Rank, Gustavo Emediato, Héctor
Heman Gonzélez Osorio, coordenadores. Brasilia: Movimento Brasil Competitivo, 2008.

MUNIZ JR., J. Modelo conceitual de gestdo de producdo baseado na gestdo do
conhecimento: um estudo no ambiente operario da indUstria automotiva. Guaratingueté:
UNESP, 2007. 148 f. Tese (Doutorado em Engenharia Mecanica) — Area de Concentracéo de
Producdo. Faculdade de Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual
Paulista, Guaratingueta, 2007.

NATUME, Rosane Yoshida; CARVALHO, Hélio Gomes de; FRANCISCO, Antonio Carlos
de. O uso de Praticas de Gestdo de Tecnologia e Inovacdo em uma empresa de méedio
porte do estado do Parana. Revista de Economia Politica de las Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion, vol. X, n. 1, enero — abr. 2008.

NDONZUAU, F. N. PIRNAY, F. SURLEMONT, B. A Stage Model of Academic Spin-off
Creation. Technovation, Vol. 22, p.281-289, 2002.

OCDE. Technology and Economy. The Key Relationships. OCDE, 1992.

OLIVEIRA, Maicon Gouvéa de. Integracdo do technology roadmapping (TRM) e da
gestdo de portfolio para apoiar a macro-fase de pré-desenvolvimento do PDP: estudo de
caso em uma pequena empresa de base tecnoldgica. Sdo Carlos: USP, 2009. 138 f.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) - Escola de Engenharia de S&o Carlos,
Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2009.

OSLO MANUAL. Diretrizes para a coleta e interpretacdo de dados sobre inovagao. 3. ed.
OECD: Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico. FINEP, 1997.

PALETTA, F. C. Tecnologia da informacdo, inovacdo e empreendedorismo: fatores
criticos de sucesso no uso de ferramentas de gestdo em empresas incubadas de base
tecnoldgica. Sdo Paulo: USP, 2008. 143 f. Tese (Doutorado em Ciéncias na Area de
Tecnologia Nuclear - Materiais) - Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares, Autarquia
associada a Universidade de Séo Paulo, S&o Paulo, 2008.

PEREIRA, L. B.; MUNIZ, R. M.. Obstaculos a Inovacdo: um estudo sobre a geracdo de
spin-offs universitarias na realidade brasileira. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA
INOVACAO TECNOLOGICA, 24, 2006, Gramado. Anais... Gramado: XXIV Simpdsio de
Gestédo da Inovagéo Tecnoldgica, 2006.



127

PERINI, Fernando A. B. Gestéo estratégica de tecnologia e inovagdo em filial de empresa
multinacional diversificada: o caso Siemens. Curitiba: CEFET-PR, 2002. 140 f. Dissertacao
(Mestrado em Tecnologia) — Programa de Pds-Graduacdo em Tecnologia, Centro Federal de
Educacgdo Tecnoldgica do Parang, Curitiba, 2002.

PHAAL, Robert; FARRUKH, Clare J. P.; PROBERT, David R. Technology management
tools: concept, development and application. Technovation, v. 26, p. 336-344, 2006.

PISANO, Gary. The development factory: unlocking the potential of process innovation.
Boston: Harvard Business Review, 1997.

REIS, D. R. Gestéo da inovacao tecnoldgica. Barueri: Manole, 2004.

ROCHA, Elisa Maria Pinto da; DUFLOTH, Simone Cristina. Analise comparativa regional
de indicadores de inovacgdo tecnoldgica empresarial: contribuicdo a partir dos dados da
pesquisa industrial de inovacao tecnolégica. Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.14, n.1,
p.192-208. 2009.

ROGERS, E. M.; TAKEGAMI, S.; YIN, J. Lessons learned about technology transfer.
Technovation. v. 21. p. 253-261. 2001.

ROSENAU, M. et al. (orgs.) The PDMA Handbook of New Product Development. New
York: Jonh Wiley & Sons, 1996.

ROSENBERG, N. Exploring the Black Box: Technology, Economics, and History.
Cambridge: Cambridge University Press, 1994.

SANCHEZ, A. M.; PEREZ, M. P. Centros de innovacion y spin-offs académicos: el caso de
Aragon. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA, 21, 2000, Séo
Paulo. Anais... Sdo Paulo: XXI Simpésio de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica, 2000.

SANTOS, Marcio de Miranda et al. Prospeccéo de tecnologias de futuro: métodos, técnicas
e abordagens. Parcerias Estratégicas / Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos, n. 19, Brasilia:
CGEE, 2004.

SAWHNEY, M.; WOLCOTT, R. C.; ARRONIZ, I. The 12 different ways for companies to
innovate. MIT Sloan Management Review, v. 47, n. 3, p. 74-81. 2006.

SILVA, S. M. A; MOTTA, A. L. T. S. Ciéncia e Tecnologia no Brasil: A Lei da Inovacao.
In: CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO, 4, 2008, Niterdi. Anais...
Niter6i: IV Congresso Nacional de Exceléncia em Gestao, 2008.

SIMANTOB, M.; LIPPI, R. Guia Valor Econémico de Inovacdo nas Empresas. Sdo Paulo:
Globo, 2003.

SIMONINI, A.; CARIO, S. A. F. A interagdo universidade-empresa na regido sul do
Brasil: contribuicdo analitica para a construgdo do sistema nacional de inovacao. In:
SIMPOSIO DE ENGENHARIA DA PRODUCAO, 17, 2010, Bauru. Anais... Bauru: UNESP,
2010.



128

SOUDER, W; SHERMAN, J. Managing New Technology Development. New York:
McGraw-Hill, 1994.

SOUZA, D. L. O. Ferramentas de gestdo de tecnologia: um diagndstico de utilizacdo nas
pequenas e médias empresas industriais da regido de Curitiba. Curitiba: CEFET-PR, 2003.
119 f. Dissertacdo (Mestrado em Tecnologia) — Programa de Pos-Graduacdo em Tecnologia,
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parand, Curitiba, 2003.

STALK, G.; HOUT, T. Competing Against Time: How time-based competition is reshaping
global markets. New York: Free Press, 1990.

TIDD, J.; BESANT, J.; PAVITT, K. Managing innovation. Chichester: John Willey & Sons
Ltd., 2005.

. Gestdo da inovacdo. 3. ed. Porto Alegre: Bookman. 2008.

TIDD, J. From Knowledge management to Strategic Competence: Measuring technological,
market and organization innovation. London: Imperial College Press, 2000.

TOLEDO, J. C. Gestao da mudanca da qualidade de produto. Gestdo & Producdo, v. 1, n.
2, p. 104-124, ago. 1994.

TOLEDO, J. C. et al. Fatores criticos de sucesso no gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de produto em empresas de base tecnoldgica de pequeno e médio porte.
Gestédo & Producgéo, v. 15, p. 117-134. 2008.

TRIAS DE BES, Fernando; KOTLER, Philip. A Biblia da Inovac&o. Sao Paulo: Leya, 2011.

TUSHMAN, Michel L.; O’REILLY, Charles A. Winning through innovation: a practical
guide to learning organizational change and renewal. Boston: Harvard Business School Press,
1997.

UNIVERSITY OF CAMBRIDGE. Centre for Technology Management, Institute for
Manufactoring. Disponivel em: <www-mmd.eng.cam.ac.uk/CTM/>. Acesso em: 16 ago.
2011.

VAN DE VEN, Andrew H.; Angle, Harold L.; POOLE, Marshall Scott. Research on the
Management of Innovation. New York: Harper & Roe, 1989.

WAGSTYL, S. Innovation zealots a cut above the rest. Financial Times. 1996.



129

ANEXO A — QUESTIONARIOS

1.2 QUESTIONARIO PARA EMPRESA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUQAO E MECANICA

Questionario base para trabalho de pesquisa sobre vantagens da aplicacao de
ferramentas de gestdo no processo de inovacao.

Parte 1 — Abordagem Geral da Inovagdo na Empresa

Parte 2 — Ferramentas de Gestdo da Inovacéao

Parte 3 — Aspectos Complementares da Inovacéo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e
Parceiras)

Parte 4 — Aspectos Gerais do Processo de Inovacao na Empresa

Tempo médio de resposta: de 15 a 20 minutos

As informac0es fornecidas pela empresa serdo utilizadas apenas para fins
académicos, sendo garantida a seguranca das informacoes para fins que ndo estejam
relacionados a essa pesquisa.

Elaborado por: PAULA SALOMAO MARTINS

* Perguntas Obrigatorias
[ ] Mdltipla Escolha

( ) Pode ser selecionada mais de uma alternativa

1. Nome *

2. E-mail ou telefone para contato *

3. Empresa *

4. Cargo ou Funcéo *

PARTE 1

Abordagem Geral da Inovacdo na Empresa

5. Qual(is) o(s) principal(s) tipos(s) de inovacdo desenvolvido(s) em sua empresa? *
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( ) Produtos/Servigos: modificagdes nos atributos do produto/servi¢co, com mudanca
na forma como ele é percebido pelos consumidores

( ) Processos: mudancas no processo de producdo do produto ou servico, gerando
beneficios como aumentos de produtividade e reducdo de custos

( ) Modelo de neg6cio: mudanga na forma como o produto ou servico é oferecido ao
mercado

( ) Outro:

6. Qual o principal foco da inovagdo na sua empresa? *

[ ] Inovacdo Radical: mudanca dréstica na maneira que o produto ou servigo é
ofertado e consumido

[ ] Inovacédo Incremental: consiste em pequenos avancos/melhorias em tecnologias,

produtos, processos ou servigos conhecidos

7. Como é a participacdo dos agentes no processo de inovagdo? *

( ) Participacdo ampla: aberta a participacdo de todas as areas e pessoas
() Participacao restrita, com recursos humanos alocados

() Participacdo restrita, com recursos humanos dedicados

8. Qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) obtida(s) pela sua empresa através da
inovagao? *

( ) Aumento da competitividade da empresa

( ) Aumento da penetracdo no mercado-alvo ou entrada em novos mercados

( ) Melhoria no desempenho financeiro

( ) Reducdo dos custos associados ao processo

( ) Aumento da flexibilidade ou da capacidade de producéo

( ) Aumento da produtividade dos processos

( ) Diferenciacgdo dos produtos/servigos oferecidos

( ) Aumento da qualidade dos produtos/servicos

( ) Diversificagéo do portfolio de produtos/servigos

( ) Redug&o dos impactos ambientais ou melhoria da satde e da segurancga

( ) Répida adequacdo as mudancas exigidas pelos consumidores ou por

regulamentacéo
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9. Sua empresa utiliza recursos de 6rgaos de fomento e incentivos? *

( ) Beneficios da Lei da Inovacéo

( ) Beneficios fiscais da Lei do Bem

( ) Utilizacéo de recursos e participacdo em editais da FINEP

( ) Utilizacao de recursos e participacdo em editais do CNPQ

( ) Utilizacao de recursos e participacdo em editais do BNDES

( ) Utilizacao de recursos e participacdo em editais da FAPESP

( ) Utilizacao de recursos e participacdo em editais do Banco do Nordeste

( ) Utilizacdo de recursos de Venture Capital e Private Equity (Capital de Risco)

( ) Néo utiliza

10. Qual o percentual da receita é investido em Inovacéo? *
[ ] Abaixo de 1%

[ ]Entre 1e5%

[ ]Entre 5e 10%

[ ]1Entre 10 e 20%

[ 1 Acima de 20%

[ ] Néo possuo essa informacéo

11. Qual o numero de projetos inovadores que estdo em andamento em sua
empresa?*

[ 1 Nenhum

[ JEntrele5

[ 1Entre5e 10

[ ] Entre10e 20

[ ] Entre 20 e 50

[ ] Acima de 50

[ 1 N&o possuo essa informacéo

12. Qual o numero de patentes depositadas pela sua empresa? *
[ 1 Nenhuma
[ ]Entrele5
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[ 1Entre5e 10

[ ]Entre 10e 20

[ ] Entre 20 e 50

[ 1 Acimade 50

[ ] Néo possuo essa informacéo

13. Qual(is) indicador(es) é(séo) utilizado(s) pela empresa para medir/acompanhar o
processo de inovacao e seu valor gerado? *

( ) Nenhum

( ) Financeiros (TIR, VPL, Payback, entre outros)

( ) Relacionados ao retorno financeiro obtido através da venda de produtos/servigcos
inovadores

( ) Relacionados a custos de P&D e capital investido em inovagéao

( ) Relacionados a recursos humanos empregados ou mobilizados no processo de
inovacéo

( ) Relacionados ao numero de novas ideias geradas pelo sistema de inovacgéo

( ) Relacionados ao numero de patentes geradas/depositadas pela empresa

( ) Relacionados ao nimero de novos produtos/servicos introduzidos no mercado

( ) Relacionados ao alinhamento da inovacdo com a estratégia organizacional

( ) Relacionados ao indice de satisfacdo dos clientes com produtos/servicos
inovadores

( ) Percentual de inovagdo radical e incremental no portfélio de produtos/servicos

( ) Tempo médio do processo de inovacdo da invengdo ao lancamento no mercado

( ) Outro:

PARTE 2

Ferramentas de Gestdo da Inovagdo : Entende-se que ferramentas de gestdo da
inovacdo ou sistemas de inovagdo sdo politicas, procedimentos e mecanismos de informagéo
que sdo estabelecidos para viabilizar o processo de inovagdo nas organizacdes e entre elas.

Sado mecanismos facilitadores mediante os quais a inovacao é concretizada.

14. Sua empresa utiliza alguma ferramenta/sistema de gestdo da inovacao? *
[ ]1Sim



[ 1 Né&o

Resposta SIM para a pergunta sobre Ferramentas de Gestdo da Inovacédo

14.1 Quais ferramentas/sistemas séo utilizados em sua empresa? *
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Caso alguma ferramenta tenha seu significado desconhecido, consulte o Glossario,

ao final desta etapa, com defini¢es gerais de cada termo

LEGENDA:

1 - N&o conheco

2 - Ndo e utilizada

3 - Utiliza pouco

4 - Utiliza regularmente

5 - Utiliza como ferramenta base

Analise de Mercado

Prospeccdo Tecnologica

Benchmarking

Analise de Patentes

Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual

Auditorias Tecnoldgicas

Criatividade

Gestdo do Portfolio

Gestdo do Conhecimento

Avaliacdo de Projetos

Gestéo de Projetos

Gestdo de Desenvolvimento de Produtos

Prototipagem

Gestdo de Interfaces

Trabalho em Rede

Gestdo de Pessoas
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Programa de Incentivos e Recompensas

Gestdo e Trabalho de Equipe

Gestdo de Mudancas

Producdo Enxuta (LEAN)

Stage-gate e Innovation Gates

Anélise de Valor

Gestao de Recursos Financeiros

Analise e gestdo de risco

Melhoria Continua (KAIZEN)

Gestdo da Qualidade

Octdgono e Radar da Inovacéo

Planejamento Estratégico

Indicadores de Inovacéo

Avaliacdo e Gestdo Ambiental

Outra:

14.2 Em qual(is) fase(s) do processo de inovacao as ferramentas utilizadas tém o

maior potencial de geragdo de beneficios? *

( ) Geragéo de Ideias

( ) Selecdo de Alternativas

( ) Priorizacdo de Alternativas
( ) Planejamento e Projeto

( ) Execucéo e Implementacéo
( ) Controle

( ) Aprendizagem

( ) Qutra:

14.3 Qual o nivel de atengdo (ou esfor¢o) dedicado, pela empresa, a cada fase? *

ESCALA: 1 - Minima Atencéo e 5 - M&xima Atencao
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Geracao de Ideias

Selecdo de Alternativas

Priorizacdo de Alternativas

Planejamento e Projeto

Execucdo e Implementagéo

Controle

Aprendizagem

14.4 Qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) obtida(s) através da utilizacdo de
ferramentas de gestéo da inovagéo? *

( ) Melhoria na estruturacdo das etapas do processo de inovacao

( ) Estimulo a criatividade e a geracao de ideias

( ) Estimulo ao trabalho em equipe e a cooperagédo

() Melhoria no compartilhamento e armazenamento de conhecimento

( ) Melhoria na protecdo ao conhecimento desenvolvido

( ) Melhoria no acompanhamento do andamento do processo de inovacao

() Melhoria na comunicagdo e atendimento aos stakerolders (interessados no
processo)

( ) Melhoria no acompanhamento das mudancas externas (mercado, concorrentes e
ciéncia)

( ) Melhoria no desempenho financeiro do processo de inovagéo

( ) Reducdo dos riscos associados a inovacao

( ) Aumento da gualidade dos produtos/servicos desenvolvidos

( ) Melhoria continua de processos e produtos/servigcos

( ) Garantia do cumprimento de etapas e requisitos do processo de inovagéo

( ) Reducdo dos impactos ambientais do processo de inovagéo

() Qutra:

14.5 Qual(is) a(s) principal(is) dificuldade(s) e/ou desvantagem(s) na utilizagéo de
ferramentas de gestdo da inovagéo? *
( ) Desconhecimento das ferramentas

() Falta de capacitagéo do pessoal para utilizacdo das ferramentas
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( ) Complexidade da ferramenta

( ) Adaptacéo da ferramenta ao ambiente e cultura organizacional

( ) Burocratizacao gerada pela utilizacdo da ferramenta

( ) Aumento dos custos do processo de inovagdo gerado pela implantacéo da
ferramenta

( ) Outra:

14.6 Outros comentarios sobre ferramentas/sistemas de gestdo da inovacgéo:

GLOSSARIO - Ferramentas de Gest&o da Inovacao

Anélise de Mercado, identificar necessidades dos clientes

Prospeccédo Tecnoldgica, buscar novas tecnologias

Benchmarking, identificar melhores praticas e desenhos

Analise de Patentes, verificar patentes de interesse

Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual, registrar as inovacdes desenvolvidas

Auditorias Tecnoldgicas, registrar e avaliar sistematica e periodicamente seu
potencial tecnoldgico

Criatividade, estimular e documentar as iniciativas internas, tolerando erros e estando
aberto ao risco

Gestdo do Portfolio, gerenciar os projetos desenvolvidos e equilibra-los

Gestdo do Conhecimento, coordenar, arquivar e garantir o acesso ao conhecimento
desenvolvido interna e externamente

Avaliacédo de Projetos, avaliar diferengas entre previsto e executado

Gestdo de Projetos, gerenciar 0s projetos a serem executados

Gestédo de Desenvolvimento de Produtos e Prototipagem, assegurar 0s requisitos
técnicos da inovagédo

Gestdo de Interfaces, coordenar projetos conjuntos e iniciativas de cooperagdo

Trabalho em Rede, atuar em rede com clientes, fornecedores e colaboradores para
atingir objetivos comuns

Gestéo de Pessoas, gerir o capital humano envolvido

Programa de Incentivos e Recompensas, premiar o capital humano envolvido
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Gestdo e Trabalho de Equipe, estimular e motivar o trabalho em equipe

Gestdo de Mudancas, adaptar empresa e colaboradores as mudancas advindas do
processo de inovacédo

Producgdo Enxuta (LEAN), produzir sem custos ou desperdicios, visando agregar o
maximo de valor

Stage-gate e Innovation Gates, assegurar o cumprimento de todas as etapas do
processo de inovacédo

Analise de Valor, analisar processos e produtos com o objetivo de atender melhor os
clientes

Gestdo de Recursos Financeiros, assegurar 0s investimentos necessarios e controlar
0s gastos no processo de inovacgao

Analise e gestdo de risco, apoiar a tomada de decisdo e diminuir os riscos inerentes
a0 processo

Melhoria Continua (KAIZEN), buscar constantemente melhorias em produtos e
processos

Gestdo da Qualidade, assegurar a qualidade do processo e produtos

Octogono e Radar da Inovacdo, localizar os requisitos do processo de inovagdo e
garantir seu atendimento

Planejamento Estratégico e Indicadores de Inovacéo, definir, alinhar e medir a
estratégia de inovacdo adotada, em suas perspectivas

Avaliacdo e Gestdo Ambiental, preocupar-se com questdes ambientais no decorrer do

ciclo de producéo e de vida do produto

Resposta NAO para a pergunta sobre Ferramentas de Gestdo da Inovacéo

14.7 Porque ndo sao utilizadas ferramentas de gestéo da inovagdo? *

( ) Desconhecimento das ferramentas

( ) Desconhecimento dos beneficios gerados pela utilizacdo das ferramentas
() Falta de capacitagdo do pessoal para utilizacdo das ferramentas

( ) Complexidade da ferramenta

( ) Adaptacéo da ferramenta ao ambiente e cultura organizacional

( ) Burocratizacdo gerada pela utilizagdo da ferramenta
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( ) Aumento dos custos do processo de inovagéo gerado pela implantacéo da

ferramenta

( ) N&o é percebida, na empresa, a necessidade de implantacao de ferramentas
( ) As ferramentas ndo se aplicam ao setor de atuacdo da empresa

( ) As ferramentas ndo sao adequadas ao setor de atuacdo da empresa

( ) Outra:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Estrutura de P&D: Entende-se por Estrutura de P&D aquela que engloba atividades

de pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento de produtos/processos, bem como sua

protecdo e aplicacdo, suporte a producao e assisténcia técnica, testes e analises de rotina.

toda)

15. Existe em sua empresa uma estrutura de P&D? *
[ ] Sim (contemplando totalmente ou parcialmente as fun¢des descritas acima)
[ 1 Né&o

Resposta SIM para a pergunta sobre Estrutura de P&D

15.1 Essa estrutura é centralizada ou descentralizada? *

[ ] Centralizada ou integrada (h& uma Unica unidade de P&D que atende a empresa

[ ] Descentralizada ou independente (cada divisdo ou unidade de negdcio tem a sua

prépria unidade de P&D)

[ ] Mista (combinacdo das duas anteriores)

[ ] Terceirizada

15.2 Qual(is) a(s) principal(is) funcéo(des) exercida(s) pela estrutura de P&D? *
( ) Desenvolvimento de Pesquisa basica

( ) Desenvolvimento de Pesquisa aplicada

() Desenvolvimento de Produtos

( ) Desenvolvimento de Processos



139

( ) Desenvolvimento incremental e melhoria de produtos e/ou processos

( ) Protecéo Intelectual

( ) Suporte a Produgéo

( ) Assisténcia técnica interna

( ) Realizagao de Testes e Ensaios

( ) Analise de rotina

( ) Monitoramento externo (identificacdo e solucéo de necessidades do mercado)
( ) Outra:

15.3 Outros comentarios sobre a estrutura de P&D:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Prospecc¢do Tecnoldgica: Entende-se por prospeccdo tecnolégica o ato pré-ativo de
investigar, analisar e monitorar tendéncias para inovagéo, de forma a identificar oportunidades

e ameacas ao desenvolvimento tecnologico.

16. Existe alguma estrutura de prospeccao de tecnologias? *
[ 1Sim
[ 1 Néo

Resposta SIM para a pergunta sobre Prospeccao tecnolégica

16.1 Como ela opera? *

() Participacdo em feiras, conferéncias e congressos

( ) Participacdo em concursos e editais de inovagdo e empreendedorismo
() Identificagéo de talentos

( ) Prospeccéo de pesquisa em Universidades e Centros de Pesquisa

( ) Prospeccédo de demandas em Empresas

( ) Opinido de especialistas
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( ) Contato com associa¢Oes comerciais e agéncias regulatorias

( ) Contato com investidores

( ) Prospeccéo de descobertas cientificas, via artigos publicados

( ) Prospeccéo de patentes e registros

( ) Andlise do desenvolvimento de tecnologias alternativas

( ) Observacéo direta de comportamento e tendéncias de mercado

( ) Analise baseada em previsdes, modelos matematicos, métodos computacionais e
ferramentas analiticas

( ) Definigdo via andlise estratégica (SWOT, Forcas de Porter, Fatores Criticos de
Sucesso, entre outros)

( ) Analise de tendéncias

( ) Outra:

16.2 Outros comentarios sobre a prospec¢édo de tecnologias:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Parcerias: Entende-se por parceria o estabelecimento de lagos, acordos e vinculos de

cooperacéo, para desenvolvimento e transferéncia de conhecimento e tecnologia.

17. Existe alguma estrutura de parcerias? *
[ 1Sim
[ 1 Né&o

Resposta SIM para a pergunta sobre Parcerias

17.1 Qual o tipo de parceria desenvolvido? *
( ) Terceirizagéo da inovagéo
( ) Parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa

( ) Parcerias com Incubadoras de Empresas
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( ) Parcerias em Parques Tecnoldgicos, Polos Tecnoldgicos e Techopdlos

( ) Parcerias em Sistemas locais e regionais de inovacao

( ) Parcerias com outras Empresas

( ) Clusters de Inovagéo: conjunto de empresas e universidades ou grandes centros
de pesquisa publicos que operam em uma zona geografica definida e que estdo desenhados
para estimular a atividade inovadora mediante a promocao de relagdes solidas.

( ) Estabelecimento de consorcios de pesquisa

( ) Estabelecimento de aliangas estratégicas e joint ventures

( ) Crowdsourcing: modelo de criacdo e/ou producédo, que conta com a mao-de-obra
e conhecimento coletivos, para desenvolver solugdes e criar produtos

( ) Outra:

17.2 Como ela é estruturada? *

( ) Formal (com contrato)

( ) Informal (sem contrato ou por contato pessoal)
( ) Por demanda

( ) Com desenvolvimento permanente

( ) Através de projetos conjuntos

( ) Através de projetos independentes

( ) Outra:

17.3 Quais as principais vantagens obtidas no estabelecimento de parcerias? *

( ) Obtencéo de vantagens estratégicas (lideranca e aprendizagem)

( ) Reducdo do custo de P&D

( ) Reducdo do risco de P&D

( ) Alcance de economia de escala

( ) Reducdo do tempo para o0 mercado (de desenvolvimento e para comercializagdo
de novos produtos)

( ) Promocéo de aprendizagem compartilhada

( ) Aumento das competéncias existentes

( ) Incorporacéo de tecnologias e conhecimentos complexos

() Qutra:
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17.4 Quais as principais dificuldades para o estabelecimento de parcerias? *

( ) Divergéncia de estratégia e objetivo

( ) Problemas com o parceiro

( ) Relagdo forte-fraca

( ) Incompatibilidade cultural

( ) Confiancga insuficiente

( ) Vazamento de conhecimento

( ) Sobreposicéao operacional/geogréfica

( ) Desavengas pessoais

() Falta ou dificuldade de comunicagéo

( ) Falta de comprometimento

() Ineficiéncia e imobilismo

( ) Tempo/Expectativas irreais

( ) Incentivos assimétricos (quando os beneficios para as partes ndao sao
equilibrados)

( ) Torna o desenvolvimento de produto mais dispendioso e complicado

( ) Qutra:

17.5 Outros comentarios sobre parcerias:

PARTE 4

Aspectos Gerais do Processo de Inovagdo na Empresa

Processo de Inovacdo: Entende-se por processo de inovacdo a sequéncia logica do
surgimento da ideia até sua implementacdo, independente do tipo de inovagdo praticada (da

incremental a radical).

18. Como ¢ o processo de inovagdo em sua empresa? *
Especifique quais as etapas basicas do processo de inovacéo, se existe algum modelo

ou padrdo que € seguido, e quais 0s pontos criticos do processo.
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Gestdo da Inovacdo: Entende-se que gestdo da inovagéo é o processo de
planejamento, alocacédo, organizacao e coordenacdo de fatores essenciais para que se alcance
resultados inovadores, permitindo a repetitibilidade do processo de inovacéo e deixando

poucas partes ao acaso.

19. Como ¢ realizada a gestdo da inovagcdo em sua empresa? *

Explique em linhas gerais como o processo de inovacgdo € gerenciado, internamente
(ligado a identificacdo e construgdo de competéncias essenciais, gestdo do conhecimento,
identificacdo de oportunidades e alinhamento estratégico com a P&D e a producéo) e
externamente (ligado a capacidade de contratar e vender competéncias, captar recursos

financeiros e estabelecer parcerias)

Problemas e Dificuldades do Processo de Inovagéo
20. Quais os maiores problemas e dificuldades enfrentados durante o processo de

inovacao? *

Comentarios e Sugestdes

21. Espaco livre para comentarios e sugestdes sobre o tema:
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22. As informagdes fornecidas séo verdadeiras e condizem com a realidade da
empresa? *

[ 1Sim

[ 1 Né&o

23. Autorizo anexar as informacdes fornecidas ao Trabalho de Concluséo de Curso
de Paula Salomao Martins, graduanda em Engenharia de Producdo na UFJF *

[ 1Sim

[ 1 Néo

1.2 QUESTIONARIO PARA UNIVERSIDADES E CENTROS DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E MECANICA

Questionario base para trabalho de pesquisa sobre vantagens da aplicacdo de
ferramentas de gestdo no processo de inovacao.

Parte 1 — Abordagem Geral da Inovacéo

Parte 2 — Ferramentas de Gestdo da Inovacao

Parte 3 — Aspectos Complementares da Inovacao (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e
Parceiras)

Parte 4 — Aspectos Gerais do Processo de Inovacao

Tempo médio de resposta: de 15 a 20 minutos

As informag0es fornecidas serdo utilizadas apenas para fins académicos, sendo
garantida a seguranca das informacdes para fins que ndo estejam relacionados a essa pesquisa.

Elaborado por: PAULA SALOMAO MARTINS

* Perguntas Obrigatorias
[ ] Multipla Escolha

() Pode ser selecionada mais de uma alternativa
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1. Nome *

2. E-mail para contato *

3. Universidade ou Centro de Pesquisa *

4. Departamento, laboratdrio ou area *

5. Cargo ou Funcéo *

PARTE 1

Abordagem Geral da Inovacao

6. Qual(is) o(s) principal(s) tipos(s) de inovacdo desenvolvido(s) em seu
departamento ou laboratorio? *

( ) Produtos/Servicos: modificacdes nos atributos do produto/servi¢co, com mudanca
na forma como ele é percebido pelos consumidores

( ) Processos: mudancas no processo de producgédo do produto ou servico, gerando
beneficios como aumentos de produtividade e reducdo de custos

( ) Tecnologica: concepgao de novos produtos ou processos de fabricacdo, bem
como a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou a um processo

( ) Social e Sustentavel: produtos, atividades e servicos que sdo motivados pela
necessidade da comunidade e meio-ambiente

( ) Outro:

7. Qual o principal foco da inovagdo em seu departamento ou laboratério? *

[ ] Inovacdo Radical: mudanca drastica na maneira que o produto ou servicgo €
ofertado e consumido

[ ] Inovacédo Incremental: consiste em pequenos avancos/melhorias em tecnologias,
produtos, processos ou servigos conhecidos

[ ] As duas respostas anteriores

8. Qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) obtida(s), pela Universidade ou Centro de
Pesquisa e pelo Pesquisador, atraves da inovacdo? *

( ) Reconhecimento nacional e internacional da instituic&o e do pesquisador

( ) Aumento da capacitagdo cientifica e tecnoldgica nacional e pessoal

( ) Enriquecimento curricular advindo da participacéo dos individuos nos projetos
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( ) Geragéo de publicagdes-patentes (desenvolvimento de produtos que podem gerar
publicacdo de artigos e participacdo em congressos; e a geracao de royalties em caso de
obtencéo de patente)

( ) Estabelecimento de Parcerias (troca de conhecimento, informagdes e experiéncias
entre as partes envolvidas nos projetos)

() Obtencéo de resultados praticos (ter como retorno imediato um produto no
mercado, reducdo de custos e outros retornos financeiros)

( ) Obtencéo de recursos financeiros (por meio dos quais é possivel comprar
equipamentos, adquirir bolsas, contratar pessoal qualificado, etc.)

( ) Qutra:

9. Seu departamento ou laboratdrio utiliza recursos de 6rgaos de fomento e
incentivos? *

( ) Beneficios da Lei da Inovacéo

( ) Beneficios fiscais da Lei do Bem

( ) Utilizacdo de recursos e participacdo em editais da FINEP

( ) Utilizacdo de recursos e participacdo em editais do CNPQ

( ) Utilizacao de recursos e participacdo em editais do BNDES

( ) Utilizacdo de recursos e participacdo em editais da FAPESP, FAPEMIG e outros
estaduais

( ) Utilizacéo de recursos de Empresas

( ) Utilizacdo de recursos de Investidores de Risco, como Venture Capital e Private
Equity

( ) Néo utiliza

10. Qual o numero de projetos inovadores que estdo em andamento em seu
departamento ou laborat6rio? *

[ 1 Nenhum

[ ]JEntrele5

[ 1Entre5e 10

[ 1Entre 10e 20

[ 1Entre 20 e 50

[ 1 Acimade 50
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[ ] N&o possuo essa informacéo

11. Qual o numero de patentes depositadas pelo seu departamento ou laboratorio? *
[ 1 Nenhuma

[ JEntreleb

[ 1Entre5e 10

[ ]Entre 10e 20

[ ] Entre 20 e 50

[ 1 Acimade 50

[ ] N&o possuo essa informacéo

12. Qual(is) indicador(es) é(sdo) utilizado(s) para medir/acompanhar o processo de
inovacéo e seu valor gerado? *

( ) Nenhum

( ) Financeiros (TIR, VPL, Payback, entre outros)

( ) Relacionados ao retorno financeiro obtido através da venda de produtos/servigos
inovadores ou da transferéncia de tecnologias

( ) Relacionados a custos de P&D e capital investido em inovagéao

( ) Relacionados a recursos humanos empregados ou mobilizados no processo de
inovacao

( ) Relacionados ao nimero de novas ideias geradas pelo sistema de inovagdo

( ) Relacionados ao nimero de patentes geradas/depositadas

( ) Relacionados ao numero de novos produtos/servicos introduzidos no mercado

( ) Relacionados ao indice de satisfacdo dos clientes com produtos/servicos
inovadores

( ) Percentual de inovacdo radical e incremental no portfélio de projetos

( ) Tempo médio do processo de inovagdo da invengdo ao langamento no mercado

() Qutro:

PARTE 2
Ferramentas de Gestdo da Inovagdo: Entende-se que ferramentas de gestéo da

inovacdo ou sistemas de inovagdo séo politicas, procedimentos e mecanismos de informacéo



148

que sdo estabelecidos para viabilizar o processo de inovagédo nas organizacdes e entre elas.

Sdo mecanismos facilitadores mediante os quais a inovacao é concretizada.

13. Seu departamento ou laboratorio utiliza alguma ferramenta/sistema de gestéo da
inovacgao? *

[ 1Sim

[ 1 Né&o

Resposta SIM para a pergunta sobre Ferramentas de Gestdo da Inovagéo

13.1 Quais ferramentas/sistemas sdo utilizados em seu departamento ou
laboratorio?*

Caso alguma ferramenta tenha seu significado desconhecido, consulte o Glossario
abaixo, com defini¢Oes gerais de cada termo

LEGENDA:

1 - N&o conheco

2 - Néo é utilizada

3 - Utiliza pouco

4 - Utiliza regularmente

5 - Utiliza como ferramenta base

Analise de Mercado

Prospecc¢do Tecnoldgica

Benchmarking

Analise de Patentes

Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual

Auditorias Tecnoldgicas

Criatividade

Analise de Viabilidade de Ideias e Projetos

Gestdo do Portfélio
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Gestdo do Conhecimento

Avaliacédo de Projetos

Gestdo de Projetos

Gestao de Desenvolvimento de Produtos

Prototipagem

Gestdo de Interfaces

Trabalho em Rede

Gestao de Pessoas

Programa de Incentivos e Recompensas

Gestdo e Trabalho de Equipe

Gestdo de Mudancas

Produgdo Enxuta (LEAN)

Stage-gate e Innovation Gates

Andlise de Valor

Gestdo de Recursos Financeiros

Analise e gestdo de risco

Melhoria Continua (KAIZEN)

Gestdo da Qualidade

Octdgono e Radar da Inovacéo

Planejamento Estratégico

Indicadores de Inovacgéo

Avaliacdo e Gestdo Ambiental

Outra:

GLOSSARIO - Ferramentas de Gest&o da Inovacio
Anadlise de Mercado, identificar necessidades dos clientes
Prospeccdo Tecnoldgica, buscar novas tecnologias
Benchmarking, identificar melhores praticas e desenhos
Analise de Patentes, verificar patentes de interesse

Gestdo de Propriedade Industrial e Intelectual, registrar as inovacgdes desenvolvidas

Auditorias TecnolOgicas, registrar e avaliar sistematica e periodicamente seu

potencial tecnologico
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Criatividade, estimular e documentar as iniciativas internas, tolerando erros e estando
aberto ao risco

Analise de Viabilidade de Ideias e Projetos, investigar se a ideia ou projeto
desenvolvido e vidvel econdmica, tecnoldgica e socialmente

Gestdo do Portfolio, gerenciar os projetos desenvolvidos e equilibra-los

Gestdo do Conhecimento, coordenar, arquivar e garantir o acesso ao conhecimento
desenvolvido interna e externamente

Avaliacdo de Projetos, avaliar diferencas entre previsto e executado

Gestdo de Projetos, gerenciar 0s projetos a serem executados

Gestdo de Desenvolvimento de Produtos e Prototipagem, assegurar 0s requisitos
técnicos da inovacao

Gestdo de Interfaces, coordenar projetos conjuntos e iniciativas de cooperacdo

Trabalho em Rede, atuar em rede com clientes, fornecedores e colaboradores para
atingir objetivos comuns

Gestdo de Pessoas, gerir o capital humano envolvido

Programa de Incentivos e Recompensas, premiar o capital humano envolvido

Gestdo e Trabalho de Equipe, estimular e motivar o trabalho em equipe

Gestdo de Mudancas, adaptar as pessoas e a estrutura as mudancas advindas do
processo de inovagao

Producdo Enxuta (LEAN), produzir sem custos ou desperdicios, visando agregar o
maximo de valor

Stage-gate e Innovation Gates, assegurar o cumprimento de todas as etapas do
processo de inovagao

Analise de Valor, analisar processos e produtos com o objetivo de atender melhor os
clientes

Gestdo de Recursos Financeiros, assegurar 0s investimentos necessarios e controlar
0S gastos no processo de inovagao

Analise e gestdo de risco, apoiar a tomada de decisdo e diminuir os riscos inerentes
a0 processo

Melhoria Continua (KAIZEN), buscar constantemente melhorias em produtos e
processos

Gestédo da Qualidade, assegurar a qualidade do processo e produtos
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Octogono e Radar da Inovacéo, localizar os requisitos do processo de inovacao e
garantir seu atendimento

Planejamento Estratégico e Indicadores de Inovacéo, definir, alinhar e medir a
estratégia de inovacgdo adotada, em suas perspectivas

Avaliacéo e Gestdo Ambiental, preocupar-se com questdes ambientais no decorrer do

ciclo de producéo e de vida do produto

13.2 Em qual(is) fase(s) do processo de inovacao as ferramentas utilizadas tém o
maior potencial de geragdo de beneficios? *

( ) Geragéo de Ideias

( ) Selecdo de Projetos e Alternativas

( ) Priorizacédo de Projetos e Alternativas

( ) Planejamento e Projeto

( ) Execucéo e Implementacéo

( ) Controle

( ) Aprendizagem

( ) Qutra:

13.3 Qual o nivel de atencdo (ou esforco) dedicado pela equipe a cada fase? *

ESCALA: 1 - Minima Atencdo e 5 - Maxima Atencgdo

Geracdo de Ideias

Selecdo de Alternativas

Priorizacdo de Alternativas

Planejamento e Projeto

Execucdo e Implementacéo

Controle

Aprendizagem

13.4 Qual(is) a(s) principal(is) vantagem(s) obtida(s) com a utilizacdo de ferramentas

de gestdo da inovagao? *
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( ) Melhoria na estruturacdo das etapas do processo de inovagao

( ) Estimulo a criatividade e a geracao de ideias

( ) Estimulo ao trabalho em equipe e a cooperacgéo

( ) Melhoria no compartilhamento e armazenamento de conhecimento

( ) Melhoria na protegéo ao conhecimento desenvolvido

( ) Melhoria no acompanhamento do andamento do processo de inovacao

( ) Melhoria na comunicacéo e atendimento aos stakerolders (interessados no
processo)

( ) Melhoria no acompanhamento das mudangas externas (mercado, concorrentes e
ciéncia)

( ) Melhoria no desempenho financeiro do processo de inovacgéo

( ) Reducdo dos riscos associados a inovacgao

( ) Aumento da qualidade dos produtos/servigos desenvolvidos

( ) Melhoria continua de processos e produtos/servigos

( ) Garantia do cumprimento de etapas e requisitos do processo de inovacdo

( ) Reducdo dos impactos ambientais do processo de inovagao

( ) Qutra:

13.5 Qual(is) a(s) principal(is) dificuldade(s) e/ou desvantagem(s) na utilizacéo de
ferramentas de gestdo da inovacgdo? *

( ) Desconhecimento das ferramentas

() Falta de capacitag@o do pessoal para utilizacdo das ferramentas

( ) Complexidade da ferramenta

( ) Adaptacéo da ferramenta ao ambiente e cultura académicos

( ) Burocratizagéo gerada pela utilizagio da ferramenta

( ) Aumento dos custos do processo de inovagdo gerado pela implantacéo da
ferramenta

() QOutra:

13.6 Outros comentarios sobre ferramentas/sistemas de gestéo da inovacéo:
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Resposta NAO para a pergunta sobre Ferramentas de Gest&o da Inovagio

13.7 Porque ndo sao utilizadas ferramentas de gestdo da inovagdo? *

( ) Desconhecimento das ferramentas

( ) Desconhecimento dos beneficios gerados pela utilizagdo das ferramentas

() Falta de capacitacdo do pessoal para utilizacdo das ferramentas

( ) Complexidade da ferramenta

( ) Adaptacéo da ferramenta ao ambiente e cultura académicos

( ) Burocratizagéo gerada pela utilizagio da ferramenta

( ) Aumento dos custos do processo de inovacgao gerado pela implantagéo da
ferramenta

( ) Néo é percebida, no laboratorio ou departamento, a necessidade de implantacéo
de ferramentas

( ) As ferramentas ndo séo apliciveis ao meio académico

( ) As ferramentas ndo sdo adequadas ao meio académico

( ) Outra:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Estrutura de P&D: Entende-se por Estrutura de P&D aquela que engloba atividades
de pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento de produtos/processos, bem como sua
protecdo e aplicacdo, suporte a producao e assisténcia técnica, testes e analises de rotina.

14. Qual(is) a(s) principal(is) atividade(s) de pesquisa e desenvolvimento é(sao)
realizada(s) em seu departamento ou laboratério? *

( ) Desenvolvimento de Pesquisa basica

( ) Desenvolvimento de Pesquisa aplicada

( ) Desenvolvimento de Produtos

( ) Desenvolvimento de Processos

( ) Desenvolvimento incremental e melhoria de produtos e/ou processos

( ) Protecdo Intelectual

( ) Suporte ao Departamento de Operacdes e Producdo de Empresas

( ) Assisténcia técnica interna e externa
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( ) Realizagao de Testes e Ensaios

( ) Analise de rotina

( ) Monitoramento externo (identificacdo e solucéo de necessidades do mercado)
( ) Outra:

14.2 Outros comentarios sobre a estrutura de P&D:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Prospecc¢do Tecnoldgica: Entende-se por prospeccdo tecnoldgica o ato pré-ativo de
investigar, analisar e monitorar tendéncias para inovagéo, de forma a identificar oportunidades
e ameacas ao desenvolvimento tecnologico. No meio académico, essa prospec¢do pode ser
tanto de pesquisas e tecnologias complementares ou semelhantes, quanto de oportunidades

para o desenvolvimento de novas pesquisas.

15. Existe alguma estrutura de prospeccao de tecnologias? *
[ 1Sim
[ 1 Né&o

Resposta SIM para a pergunta sobre Prospecc¢ao tecnologica

15.1 Como ela opera? *

( ) Participacdo em feiras, conferéncias e congressos

() Participagdo em concursos e editais de inovagao e empreendedorismo
() Identificacao de talentos

( ) Prospeccéo de pesquisa em Universidades e Centros de Pesquisa

( ) Prospeccéo de demandas em Empresas

() Opinido de especialistas

( ) Contato com associagdes comerciais e agéncias regulatorias

( ) Contato com investidores
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( ) Prospeccéo de descobertas cientificas, via artigos publicados

( ) Prospeccéo de patentes e registros

( ) Analise do desenvolvimento de tecnologias alternativas

( ) Observacéo direta de comportamento e tendéncias de mercado

( ) Andlise baseada em previsdes, modelos matematicos, métodos computacionais e
ferramentas analiticas

( ) Definicdo via anélise estratégica (SWOT, Forcas de Porter, Fatores Criticos de
Sucesso, entre outros)

( ) Anélise de tendéncias

( ) Qutra:

15.2 Outros comentarios sobre a prospeccao de tecnologias:

PARTE 3

Aspectos Complementares da Inovacdo (P&D, Prospeccdo Tecnoldgica e Parceiras)

Parcerias: Entende-se por parceria o estabelecimento de lacos, acordos e vinculos de

cooperacdo, para desenvolvimento e transferéncia de conhecimento e tecnologia.

16. Existe alguma estrutura de parcerias? *
[ 1Sim
[ 1 Néo

Resposta SIM para a pergunta sobre Parcerias

16.1 Qual o tipo de parceria desenvolvido? *

( ) Parcerias com outras Universidades e Centros de Pesquisa

( ) Parcerias com Incubadoras de Empresas

( ) Parcerias em Parques Tecnoldgicos, Polos Tecnoldgicos e Tecnopolos
( ) Parcerias em Sistemas locais e regionais de inovagéo

( ) Parcerias com Empresas
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( ) Clusters de Inovagéo: conjunto de empresas e universidades ou grandes centros
de pesquisa publicos que operam em uma zona geografica definida e que estdo desenhados
para estimular a atividade inovadora mediante a promocao de relagdes solidas.

() Estabelecimento de consdrcios de pesquisa

( ) Estabelecimento de aliancas estratégicas e joint ventures

( ) Outra:

16.2 Como ela é estruturada? *

( ) Formal (com contrato)

(') Informal (sem contrato ou por contato pessoal)
( ) Por demanda

( ) Com desenvolvimento permanente

( ) Através de projetos conjuntos

( ) Através de projetos independentes

( ) Outra:

16.3 Quais as principais vantagens obtidas no estabelecimento de parcerias? *

( ) Obtencdo de vantagens estratégicas (lideranca e aprendizagem) e reconhecimento

( ) Obtencéo de recursos financeiros para pesquisa

( ) Reducdo do custo de P&D

( ) Reducdo do risco de P&D

( ) Alcance de economia de escala

( ) Reducdo do tempo para o mercado (de desenvolvimento e para comercializacédo
de novos produtos)

( ) Promocgéo de aprendizagem compartilhada

( ) Aumento das competéncias existentes

() Desenvolvimento de tecnologias e conhecimentos complexos

() Incorporacgéo de tecnologias e conhecimentos complexos

( ) Qutra:

16.4 Quiais as principais dificuldades para o estabelecimento de parcerias? *
( ) Divergéncia de estratégia e objetivo

( ) Problemas com o parceiro
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( ) Relagdo forte-fraca

(') Incompatibilidade cultural

( ) Confianga insuficiente

( ) Vazamento de conhecimento

( ) Sobreposicéo operacional/geografica

( ) Desavencas pessoais

( ) Falta ou dificuldade de comunicacéo

( ) Falta de comprometimento

() Ineficiéncia e imobilismo

( ) Tempo/Expectativas irreais

( ) Incentivos assimétricos (quando os beneficios para as partes ndo séo
equilibrados)

( ) Torna o desenvolvimento de produto mais dispendioso e complicado

( ) Dificuldade de realizagdo de pesquisa compartilhada

( ) Outra:

16.5 Outros comentarios sobre parcerias:

PARTE 4

Aspectos Gerais do Processo de Inovagéo

Processo de Inovacao: Entende-se por processo de inovacdo a sequéncia légica do
surgimento da ideia até sua implementacao, independente do tipo de inovacdo praticada (da

incremental a radical).

17. Como € o processo de inovagdo em seu departamento ou laboratorio? *
Especifique quais as etapas basicas do processo de inovacgéo, se existe algum modelo

ou padrdo que € seguido, e quais 0s pontos criticos do processo.
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Gestdo da Inovacgdo: Entende-se que gestdo da inovacao € o processo de
planejamento, alocacédo, organizacao e coordenacéo de fatores essenciais para que se alcance
resultados inovadores, permitindo a repetitibilidade do processo de inovacéo e deixando

poucas partes ao acaso.

18. Como ¢ realizada a gestdo da inovagdo em seu departamento ou laboratério? *

Explique em linhas gerais como o processo de inovagdo € gerenciado, internamente
(ligado a identificacdo e construcdo de competéncias essenciais, gestdo do conhecimento,
identificacdo de oportunidades, entre outros) e externamente (ligado a capacidade de contratar
talentos, captar recursos financeiros, estabelecer parcerias e transferir ou licenciar

tecnologias)

Problemas e Dificuldades do Processo de Inovacgédo
19. Quais os maiores problemas e dificuldades enfrentados durante o processo de

inovagao? *

Comentarios e Sugestdes

20. Espaco livre para comentarios e sugestdes sobre o tema
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21. As informac6es fornecidas s@o verdadeiras e condizem com a realidade de seu
departamento ou laboratorio? *

[ ]1Sim

[ 1Né&o

22. Autorizo anexar as informac@es fornecidas ao Trabalho de Concluséo de Curso
de Paula Salomao Martins, graduanda em Engenharia de Producao na UFJF *

[ ]1Sim

[ 1 Né&o
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ANEXO B - TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producéao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E nao se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicées decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral' e criminais
previstas no Cddigo Penal?, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, de de 20
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
ASSINATURA CPF

TLEIN® 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos: Pena - detencdo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.



