UNIVERSIDADE DA REGIAO DE JOINVILLE — UNIVILLE
PROGRAMA DE POS GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PROCESSOS

O PROCESSO DE GESTAO DA INOVACAO: DESAFIOS E
OPORTUNIDADES EM UMA EMPRESA DE ELETRODOMESTICOS

JORGE RODRIGO GIORDAN

JOINVILLE
2016



JORGE RODRIGO GIORDAN

O PROCESSO DE GESTAO DA

INOVACAO: DESAFIOS E

OPORTUNIDADES EM UMA EMPRESA DE ELETRODOMESTICOS

Dissertacao de mestrado
apresentada como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Mestre
em Engenharia de Processos, na
Universidade da Regido de Joinville.
Orientadora: Dra. Sandra A. Furlan e
Co-orientadora: Dra Denise A. K.
Silva.

JOINVILLE - SC

2016



Catalogacgédo na publicacéo pela Biblioteca Universitaria da Univille

G497p

Giordan, Jorge Rodrigo

O processo de gestao da inovagédo: desafios e oportunidades em uma
empresa de eletrodomésticos / Jorge Rodrigo Giordan; orientadora Dra.
Sandra A. Furlan, coorientadora: Denise A. K. Silva — Joinville: UNIVILLE,
2016.

1141.:il.; 30 cm

Dissertagcéo (Mestrado em Engenharia de Processos
— Universidade da Regido de Joinville)

1. Gestdo da inovacdo tecnolégica. 2. Desenvolvimento de
produto. 3. Inovagéo - Autitoria. |. Furlan, Sandra A. (orient.). Il. Silva,
Denise A. K. (coorient). Ill. Titulo.

CDD 658.4062




Termo de Aprovagio

“O Processo de Gestio da Inovagiio: Desafios ¢ Oportunidades em uma Empresa de
Eletrodomésticos™

por
Jorge Rodrgo Giordan
Disscriagdo julgada para a cbtengdo do titulo de Mestie em Engenbaria de Processos, drea de concentrigio

Engenharia de Processes e Tecnologias Limpas ¢ aprovada em sua forma dnal pelo Programa de Mestrado
em Engenhpain de Processos.

F’("M _Wﬂ"ﬂé @w

Profa. Dra. Sanc ra Aparecida Furlan Profa, Dra, Denise Abat lgspcr Silva
Ovientadera (UNIVILLE) Crorientadora {UNIVILLE)
men.‘l‘)n. Ana Pauln Testa Pezzin

Coordeandora do Programa de Mes mdo em Engenbaria de Prozessos (UNIVILLE)

Banca Examinadora:

0
Cra «.a-"f/\c\- ’/p "\.

- g Prefa. Dra. Sandu Aparecids Furlan
Orientadora (UNIVILLE)

Profa. Dra. Dense ﬁb Kasper Silva

Ceonientadora (UNIVILLE)

Lo Bnll Ji?
7

Dr. Juliago Pavanelli Stefanovitz

¢ (Whirlpool)
% /
/ JV"QJ,L’
£ Profa. Dra. Jostane Costa Riani
(UNIVILLE)

Jonville, 30 de maie de 2016,



DEDICATORIA

Dedico esse trabalho a minha familia e em
especial a minha esposa Miriane Zanetti Giordan.



AGRADECIMENTOS

Tecer os agradecimentos aqueles que contribuiram para a efetivacédo
desse trabalho permite-me compartilhar essa conquista e alegria com pessoas
especiais.

Agradeco primeiramente a Deus pela saude e forca que me concedeu
para que eu chegasse até aqui.

O mais especial dirige-se aos meus pais Antonio e Ivone, por me
apoiarem em todos os momentos de minha vida, servindo de exemplo e pelo
esforco sem medida para fazer com que os filhos sempre buscassem o melhor
caminho.

A minha esposa, Miriane, pelo apoio incondicional e compreensao. Ter
vocé ao meu lado em todos os momentos foi a minha inspiracdo para fazer
sempre o melhor, agradeco por todos os domingos que passastes ao meu lado
durante a escrita da dissertacdo. Obrigado por tudo, eu te amo!

Aos meus irmaos, Cristina e Emanuel, estendido a Silvio, Maria, Monica
e Sofia. E por compartilhar com vocés as conquistas que o que faco ganha
sentido.

A minha orientadora professora Dra. Sandra A Furlan e co-orientadora
Denise A. K. Silva, por todas as contribuicdes e ensinamentos.

Aos professores membros da banca de qualificacdo e defesa, por suas
valorosas contribuicdes para com essa pesquisa.

Aos meus colegas de mestrado da turma IX: Zago, Freire, Alan, 1zabel,
Jaqueline, Rodrigo, Bruna, Guilherme, Josi, Karen, Rafaela, Andreia (in
memoéria). Eu aprendi e aprendo muito com vocés, obrigado por todas as
discussbes e pela parceria. Além dos conhecimentos, compartilhamos
momentos agradaveis, de muita alegria e descontracao.

Aos professores das disciplinas do Mestrado por todas as contribuicdes,
por construirem a base de muito estudo e conhecimento.

A empresa, por abrir as portas a essa pesquisa, sendo prestativos e
oferecendo informacdes durante todo o processo de construcao da dissertacao.

Aos participantes da pesquisa que dispuseram de seu tempo ao
responderem ao questionario. Obrigado pelas contribuicbes que compde a

esséncia desse trabalho.



A Univille, pelo apoio financeiro via PIBPG, do comeco ao fim dessa

pesquisa.



RESUMO

Tendo como pano de fundo a inovacéo tecnolOgica, essa pesquisa tem como
objetivo central propor melhorias no modelo atual de gestdo da inovacdo no
desenvolvimento de novos produtos de uma empresa de eletrodomésticos,
bem como evidenciar boas préticas na gestdo da inovacao, aplicando o modelo
de auditoria da inovacdo. Autores como Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Trott
(2012) e Quadros (2008), ja discutem essa tematica e compdem o aporte
tedrico dessa pesquisa. Esse estudo esta estruturado em quatro etapas. A
primeira etapa consistiu-se em um estudo exploratério do tema investigado: os
processos da gestdo da inovacao tecnoldgica. Na segunda etapa procedeu-se
a coleta de dados, que foi realizada na empresa. A empresa esta entre as 10
empresas mais inovadoras do Brasil, segundo ranking elaborado pela
consultoria DOM Strategy Partners. Nessa etapa foi realizado um estudo de
natureza descritiva e aplicada, com o objetivo de apresentar, por meio de
abordagens qualitativas de pesquisa, o grau de maturidade da inovagdo na
empresa. A coleta dos dados foi realizada utilizando-se o método de auto-
avaliacdo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt, que foi aplicado em varios niveis
da organizacéo, incluindo colaboradores, executivos, gerentes e diretores da
companhia. Para a terceira etapa do trabalho, analise dos dados obtidos a
partir da entrevista, empregou-se o método de andlise qualitativa, a partir das
cincos dimensdes (Estratégia, Processos, Organizacdo, Relacionamentos e
Aprendizagem) propostas pelos mesmos autores. Os resultados revelaram que
embora a empresa possua um processo de gestao de inovacgéo robusto, temas
como gestdo do conhecimento e relacdes com entidades externas devem ser
aprimorados. Além disso, os resultados da pesquisa deixam claro que ha uma
diferenca na percepcédo da capacidade inovativa da empresa dependendo do
nivel hierarquico ou da é&rea de atuacdo, evidenciando a necessidade de
melhorar a comunicacao das estratégias de inovacdo. A partir dos resultados
apontou-se oportunidades de melhoria nas principais dimensdes da inovacao,
gue constituiu a quarta etapa desse trabalho.

Palavras-chave: Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica; Inovagdo Tecnoldgica;
Desenvolvimento de produtos; Auditoria da Inovagéao.



ABSTRACT

Having technological innovation as the background, this research has as its
main objective to propose improvements on the innovation management model
applied in the new products development in a home appliances company, as
well as highlight the best practices in innovation management, applying the
innovation audit method. Authors such as Tidd, Bessant and Pavitt (2008), Trott
(2012) and Quadros (2008), had already discussed this issue and compose the
theoretical basis of this research. This study is split into four parts. The first part
consisted in an exploratory study around the subject: the management process
of technological innovation. In the second part, took place the data collection,
which was held in the company. The company is among the 10 most innovative
companies in Brazil, according to a ranking elaborated by the consulting firm
DOM Strategy Partners. At this phase was carried on a descriptive and applied
study, aiming to present, through qualitative research approaches, the
innovation maturity's degree in the company. Data collection was performed
using the self-assessment method proposed by Tidd, Bessant and Pavitt, which
was applied to various levels of the organization, including entry level
employees, executives, managers and company directors. For the third stage of
the work the data analysis, it was used the qualitative method, from the five
dimensions (strategy, processes, organization, relationships and learning)
proposed by the same authors. The results showed that although the company
has a robust innovation management process, issues such as knowledge
management and relationships with external entities could be improved.
Moreover, the survey results make it clear that there is a difference on the
perception of the innovative capacity of the company depending on the
hierarchical level or area, highlighting the needs of improving communication on
the innovation strategies. The results pointed to opportunities for improvement
in key dimensions of innovation, which compose the fourth part of this work.

Keywords: Technological Innovation Management; Technology Innovation;
Product development; Innovation Audit.
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INTRODUCAO

A importancia da inovacdo para a competitividade é amplamente
reconhecida e crescente. Desde o comeco do século XXI, inovacao tem sido
um dos aspectos fundamentais das politicas ocidentais. No inicio do século XX,
Schumpeter (1934) apontava a inovacdo como importante driver para o
crescimento econdmico. Depois disso, Porter (1985) propés que a
competitividade de uma nacdo depende da habilidade da industria de inovar e
melhorar e que companhias atingem vantagem competitiva através da
inovacao.

A relevancia da inovacdo para as industrias e nacdes é clara uma vez
gue dados da OCDE - Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbmico (2013) indicam que o0s paises com a maior capacidade de
crescimento sdo aqueles que tém uma atividade industrial que busca adicionar
cada vez mais valor agregado aos seus produtos e ndo somente volume. Na
lista dos paises em destaque tem-se os Estados Unidos, China, Alemanha e
Coreia do Sul, ndo obstante lideres mundiais. Empresas inovadoras buscam
elevar suas competitividades, melhorando a qualidade de seus produtos e
servigos, reduzindo custos e atingindo as expectativas de seus clientes globais.
No entanto, os processos de gestdo de inovacao e os fatores que influenciam
sua performance ainda ndo foram totalmente explicados (STEFANOVITZ;
NAGANO, 2014). Drucker (2002) reforca a importancia da gestdo da inovacgao
e a necessidade de processos estruturados como fator de sucesso para
empreendedores.

Na busca por competitividade e sobrevivéncia no mercado, as empresas
tém se preocupado cada vez mais com 0S Seus processos de gestdo de
inovagdo e como torna-los mais eficientes. Um exemplo disso é o modelo
baseado em Stage Gates®, desenvolvido em meados da década de 80, por
Cooper e Edgett (2008), que vem sofrendo uma série de ajustes e
modificacdes para incorporar melhores praticas, tornando-o mais flexivel,
integrado com a gestdo de portfolio, além de adaptavel as necessidades da

empresa e mudancas socioecondmicas e culturais dos paises.
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O termo inovacao passou a ser tema de debate na sociedade brasileira,
deixando os bancos das escolas e 0s projetos de pesquisa e se tornando pauta
corrente de preocupacdes e discussdes dos mais diversos tipos de
organizacdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Porém poucas sdo as
indUstrias que obtém o resultado esperado, pois inovacdo ndo € obtida com
base na sorte e com processos aleatorios.

No final de 1990 a empresa selecionada para esta pesquisa completava
90 anos e nesse periodo a empresa havia evoluido de uma empresa fabricante
de méaquinas de lavar roupa para a maior fabricante de linha branca do mundo,
faturando mais de 10 bilhdes de ddlares por ano. Em 1997, com o objetivo de
obter éxito no mercado global de eletrodomésticos, a empresa definiu uma
estratégia chamada Brand-Focused & Value-Creation Strategy (Estratégia com
Foco em Marca e Criacdo de Valor), com a ideia de que grandes marcas e
produtos vencedores fariam as vendas e os lucros aumentarem. Porém, em
1999, estava claro para a empresa que alguma coisa estava faltando, o
crescimento estava estavel e os precos de venda diminuindo. Apés um estudo
profundo, chegou-se a conclusdo que a empresa ndo era uma empresa
inovadora e esse era o0 principal fator que estava impedindo a empresa de
alcancar seus objetivos. Com base nisso, iniciou-se na empresa uma trajetoria
de mudancas que culminaram na transformacdo da empresa, em 2006, em
uma das mais inovadoras do mundo (SNYDER; DUARTE, 2008).

A empresa locus da pesquisa estda entre as 10 empresas mais
inovadoras do Brasil, segundo ranking elaborado pela consultoria DOM
Strategy Partners (MELO, 2014), dividindo espagco com companhias como
Boticario, Netshoes, Chili Beans, Diletto, Nespresso, Albert Einsten,
Wine.com.br e Bradesco.

A partir do exposto, esse estudo foi desenhado com o propoésito de
compreender o processo de desenvolvimento de produtos inovadores da
empresa, bem como avaliar seus principais pilares de inovagao e indicar
contribuicbes para a propria empresa, assim como para outras empresas no
que tange a gestdo dos processos de inovacdo, alem de contribuir para os
estudos sobre gestdo da inovacao e desenvolvimento de novos produtos.

Esta dissertacdo esta dividida em quatro capitulos, além dessa

introducdo, na qual traz-se um breve histérico da inovacéo e a sua importancia
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para a competitividade das empresas, bem como a motivacdo para essa
pesquisa.

No capitulo 1 é apresentado o objetivo geral e os objetivos especificos
que nortearam a pesquisa.

O segundo capitulo corresponde a revisao da literatura, iniciando com
uma breve descricdo da empresa locus da pesquisa e sua historia de inovacao.
Além disso, sdo apresentados conceitos de inovacdo e gestdo da inovacao a
partir dos principais tedricos que discutem essa tematica.

O terceiro capitulo contempla o percurso metodologico, destacando a
metodologia utilizada, o instrumento de coleta de dados e explicando os
procedimentos adotados para a analise dos dados.

No quarto capitulo, sdo apresentadas as andlises e discussdes acerca
dessa investigacao, destacando os aspectos que foram mais significativos na
auditoria da inovacao proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e realizada na
empresa.

Na sequéncia, apontam-se as consideracdes sobre os resultados da
pesquisa, bem como propdem-se melhorias no processo atual de gestdo de

inovagéo da empresa.
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1 OBJETIVOS

1.1 Objetivo Geral

Analisar o modelo atual de gestdo da inovacdo utilizado em uma
empresa de eletrodomésticos, por meio de uma auditoria, com vistas a indicar
melhorias que propiciem o aumento de sua capacidade de inovagao no

desenvolvimento de novos produtos

1.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
definidos:
e Analisar o processo de gestdo da inovacdo no desenvolvimento de novos
produtos na empresa a luz dos principais processos de inovacao presentes

na literatura;

e Investigar os principais fatores intrinsecos e extrinsecos a organizacao que

permitam a melhoria do processo de gestédo da inovacao;

¢ Identificar os principais desafios e oportunidades na gestdo da inovacao da
empresa com base no entendimento dos colaboradores em relagdo a

gestédo de inovacéo da empresa,;

e Propor melhorias no modelo atual de gestdo da inovagdo no
desenvolvimento de novos produtos utilizado pela empresa com base nos

cinco pilares da gestéo da inovacéao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Breve histérico da Empresa

A empresa locus da pesquisa € a maior empresa do mundo no ramo de
eletrodomésticos, com faturamento anual de aproximadamente 20 bilhdes de
dolares, 100 mil empregados e 70 centros de manufatura e desenvolvimento
em todo o mundo. A empresa comercializa seus produtos com diversas marcas
em mais de 170 paises.

No final da década de 90, a empresa passou, a realizar um esfor¢o
global, com o objetivo de transformar inovagdo em uma competéncia
fundamental de toda a organizacdo. O CEO! (Chief Executive Officer) da
empresa haquele momento, deixou claro sua visdo com relacdo ao futuro
desse processo ao afirmar que a “inovagao vira de todos os lugares e de todas
as pessoas, e quando tivermos sucesso, todos 0s empregos na empresa iréo
mudar” (SNYDER; DUARTE, 2008, p. XV, tradu¢do nossa).

Desde entdo, pessoas ao redor do mundo participaram e contribuiram
com atividades relacionadas a inovacgdo, que geraram novas ideias, produtos e
servicos gerando valor para 0os consumidores como nunca Vvisto antes nessa
industria (PEDERSON, 2004).

Na empresa, a estratégia de inovacdo € um dos principais fatores de
diferenciacdo, além de promover significativa vantagem competitiva. A inovagao
também auxilia na proximidade com os consumidores, permitindo compreender
e preencher as suas necessidades (SNYDER; DUARTE, 2008).

A arquitetura estratégica da empresa € composta por 4 pilares:
Lideranga em pessoas; Exceléncia operacional; Lideranga em marcas; e
Lideranca em produtos. A lideranca em produtos tem como um dos principais
atributos a inovagéo. Para a empresa, uma solucdo s6 pode ser considerada
inovadora se apresentar atributos Unicos, estimular os consumidores e tiver a

capacidade de gerar valor para os acionistas.

! CEO refere-se ao Diretor Executivo da empresa. E a pessoa com maior autoridade na
hierarquia da empresa.
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No Brasil, a empresa esta entre as 10 empresas mais inovadoras do
pais (MELO, 2014).

A empresa tem visto seu esforco em inovagdo ser convertido em
resultados. Em 2012, foram lancados 180 produtos, sendo 25% da sua receita
proveniente de produtos considerados inovadores. Outro fator de orgulho para
a empresa, que refor¢ca o seu sucesso em inovacao, € o fato da empresa ser a
empresa privada com maior nimero de patentes no INPI-Brasil, tendo
depositado, desde 1962 uma média de 70 pedidos por ano, resultado num total
aproximado de 680 patentes no periodo.

Com base na sua historia de inovacdo e pelos diversos prémios de
inovacdo conquistados ao logo dos anos, essa empresa constitui-se em um

importante espaco para o estudo da inovacao no desenvolvimento de produtos.

2.2 Inovacéo e desenvolvimento de produtos

2.2.1 Inovagéo

O Manual de Oslo, publicado pela OCDE (Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), com o objetivo de orientar e
padronizar conceitos, metodologias e constru¢des de indicadores de pesquisa

e de inovagdo em paises industrializados, define inovacdo como:

a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas. [...] O requisito minimo para se definir uma inovagéo é que
0 produto, o processo, o 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 organiza¢des (OCDE, 2006, p.55-56).

Com base nessa definicdo, é possivel classificar inovacdo em quatro

tipos principais: de produto, processo, organizacionais e de marketing.
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Para Figueiredo (2013), inovacao € a implementacédo de novos produtos,
servigos, processos ou arranjos de organizagcdo. Considerando que toda
inovagdo comega a partir de ideias criativas, o autor define inovagdo como a
implementacdo de ideias criativas dentro de uma organizacdo. Portanto,
criatividade é condicdo necessaria, mas nao suficiente para a inovacao.
Acrescenta ainda que ideias devem ser colocadas em prética para fazer uma
diferenga genuina.

Drucker (2002) define inovacdo como sendo os esfor¢cos para criar
mudancas focadas e intencionais no potencial econdmico ou social de uma
empresa. Por outro lado, Tidd, Bessant e Pavitt (2008), de forma simples,
conceituam inovagédo como algo novo, que agrega valor social ou riqueza.

No Brasil, a Lei da Inovacao (Lei N° 10.973/2004), foi um marco para a
inovacao tecnoldgica da industria nacional. Essa lei visa: estimular a criagdo de
ambientes especializados e cooperativos de inovacdo; a participacdo de
instituicdo tecnoldgicas e cientificas no processo de inovacado; a criacao de
fundos de investimentos para a inovacdo; além de criar mecanismos que
permitam as parcerias entre universidades, institutos tecnologicos e empresas.

Segundo a Lei da Inovacdo (Lei n®10.973, de 2 de dezembro de 2004),

Inovacao é:

introduc@o de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, Servicos ou processos ou que
compreenda a agregac¢do de novas funcionalidades ou caracteristicas
a produto, servico ou processo ja existente que possa resultar em
melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho (BRASIL,
2004, s/p).

Estes diferentes conceitos deixam claro que inovacdo ndo é somente
aplicada a produtos, podendo-se encontrar inovacdo em tecnologias novas,
NOVOS processos operacionais, novas praticas mercadolbgicas, enfim,

novidades que gerem um ganho para quem as pds em prética.

2.2.2 Tipos de Inovacgao

Inovacdo pode ser categorizada de diversas formas, uma delas é a que
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diferencia o desenvolvimento de produtos inovadores do desenvolvimento de
servigos inovadores (OCDE, 2006). Outra forma de classificar é de acordo com
0 grau de novidade ou ruptura.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ha diferentes graus de
novidade, desde mudancas menores, ou seja, melhorar o que esta sendo feito,
até mudancas radicais, que alteram a forma de perceber ou utilizar as coisas.
Ainda, segundo os autores, considerando-se que o0 gerenciamento do processo
de inovacdo é necessario, torna-se importante compreender as diferencas
entre os tipos de inovacao, pois isso ira influenciar a forma que esta devera ser
gerenciada.

A Figura 1 apresenta os espacos que, segundo Tidd, Bessant e Pauvitt
(2008), a empresa possui para inovar. A area do circulo representa o potencial
para a inovacdo, dentro do qual cada organizacdo pode explorar, sendo que
quanto maior o espaco utilizado, mais estratégica é considerada a inovacao

para a empresa.
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Figura 1 - Espaco da inovagao — Processo ou Produto e Incremental ou Radical
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Inovacdes incrementais geralmente sdo oriundas de mudancas técnicas
menores, sem a necessidade de despender grande quantidade de recursos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Essas inovacdes podem ser fruto de
sugestdes de funcionarios, consumidores ou de fornecedores e ocorrem
continuamente, ndo dependendo de novos conhecimentos cientificos (REIS,
2008).

A inovacdo radical, por outro lado, geralmente estd relacionada a
mudancas tecnoldgicas significativas, envolvendo grandes esforgcos em P&D.
Outro ponto relevante relacionado as inovacdes radicais € o conjunto de
conhecimentos utilizados e gerados no seu desenvolvimento, que envolvem
tecnologias e conhecimentos ainda pouco utilizados (REIS, 2008).

Segundo Trott (2012), a inovacao industrial ndo engloba apenas
inovacbes maiores (radicais), mas também avancos tecnoldgicos menores
(incrementais). Portanto, a comercializagdo bem sucedida da inovacao pode
envolver mudancgas organizacionais consideravelmente amplas. Na Tabela 1 o

autor apresenta os principais tipos de inovacgao e alguns exemplos.
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Tabela 1 — Tipos de inovacéo e respectivos exemplos

Tipo de Inovacéao Exemplo
Inovacéo de produto Desenvolvimento de produto novo ou aperfeicoado
Inovagéo em processo Desenvolvimento de um novo processo de fabricacdo

Uma nova divisdo de negdcios; um novo sistema interno
Inovagéo organizacional de comunicacgéo; introdugéo de um novo sistema de
contabilidade
Gestao da qualidade total; reengenharia de processos de
negocio
Circulos de qualidade; sistemas de fabrica¢é@o; novos
Inovacéo de producéo programas de planejamento de producéo; novos sistemas
de fiscalizacao
Inovacéo comercial / de  Novos arranjos de financiamento; novas abordagens de
marketing vendas, por exemplo, marketing direto
Inovagéo de servigcos Servigos financeiros baseados na internet

Inovagéo de gestéo

Fonte: Trott (2012)

Embora existam varios tipos de inovacado, a inovacdo em produto tem
sido uma importante alavanca para aumentar a rentabilidade das empresas,
visto que ela tem impacto direto no consumidor. Obviamente, 0s outros tipos de
inovacdo também trazem impacto para o consumidor, porém em alguns casos
esse impacto ndo é direto, como é o caso das inovacdes de processo de
producdo (TROTT, 2012).

Além das classificacBes ja mencionadas, Chesbrough (2003), aborda o
conceito de inovacao aberta e fechada. Segundo o autor, na inovacéao fechada,

a empresa gera, desenvolve e comercializa suas ideias, conforme Figura 2.
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Fronteirasda
empresa
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Pesquisa - e

Pesquisa Desenvolvimento

Figura 2 - Modelo de inovacgéao fechada
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)

No modelo de inovacédo fechada, as empresas aderem a filosofia que
para terem sucesso ha inovagdo é necessario controle e que, para isso, elas
devem gerar suas proéprias ideias, desenvolvé-las, manufatura-las, distribui-las
e vendé-las (CHESBROUGH, 2003).

No conceito de inovacgdo aberta proposto por Chesbrough (2003), as
empresas comercializam ideias préprias e também inovacdes de outras
empresas, além de buscarem outras formas de levar as ideias desenvolvidas
internamente ao mercado através de outros caminhos. A Figura 3 mostra que

as fronteiras entre a empresa e seu entorno € porosa, permitindo que

inovagdes se movam mais facilmente entre as duas formas.
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Figura 3 - Modelo de inovacgéo aberta
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)

A Tabela 2 mostra um contraste entre os principios da inovacéo aberta e

da inovacgéao fechada.

Tabela 2 - Contrastando inovacéao fechada e inovacéo aberta

Principios da inovacéo fechada

Principios da inovacéo Aberta

As pessoas especialistas na nossa area

trabalham para nés

Nem todos os especialistas da area trabalham
para nds, entdo devemos encontrar e trazer

para dentro o conhecimento desses individuos

Para ter lucro a partir de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), nés devemos descobirir,

desenvolver e vender nos mesmos

P&D externo pode criar valor significativo, P&D
interno é necessario para reivindicar uma parte

desse valor

Se nos descobrirmos, chegaremos ao mercado

primeiro

Nés ndo temos que originar a pesquisa para

ter lucro a partir dela

Se formos os primeiros a comercializar uma

inovacao, nGs vamos vencer

Criar um modelo de negdcio melhor é melhor

que chegar ao mercado primeiro

Se criarmos a maioria e as melhores ideias da

nossa indudstria, nés vamos vencer

Se fizermos o melhor uso das ideias internas e

externas, nés vamos vencer

Nés devemos controlar nossas propriedades
intelectuais, assim nossos competidores néao
irdo lucrar a partir delas.

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003)

lucrar de outros usando as
P e
devemos comprar as Pl de outros quando isso

Nos devemos

nossas propriedades intelectuais

nao estiver sob nosso controle.
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Segundo Chesbrough (2003), muitas empresas, com o0 objetivo de tirar
proveito dos principios da inovagédo aberta, estdo definindo estratégias para
gue tecnologias externas possam suprir as lacunas de conhecimento no seu
negocio atual e para que suas tecnologias internas possam servir de sementes
para outros negocios fora da empresa. Com isso, muitas empresas tém focado
seus esforcos em trés é&reas fundamentais: financiamento, geracdo e
comercializagao de inovagéo.

A adocao da estratégia de inovacao aberta traz a tona a necessidade de
a empresa desenvolver habilidades que a tornam capaz de absorver e replicar
os conhecimentos obtidos das fontes externas. Esse conceito € definido por
Cohen e Levinthal (1990) como capacidade absorvitiva.

Huston e Sakkab (2006 apud PITASSI, 2012) apontam que para
algumas estratégias mais radicais de inovacdo aberta, a capacidade de a
empresa conectar e desenvolver € mais importante do que a de fazer P&D.

Segundo Vanhaverbeke, Cloodt e Van de Vrande (2009), a Inovacéo
Aberta pode ser vista como o resultado da crescente especializacdo do
conhecimento, que possibilitou o0 surgimento de empresas e de intermediarios
que desempenham atividades especificas no processo de inovagao
tecnoldgica.

Chesbrough (2003) indica os motivos que contribuiram para o
fortalecimento da Inovacdo Aberta sdo: a mobilidade crescente de engenheiros
e de especialistas que levam com eles os conhecimentos que possuem; a alta
qualidade e a orientacdo para o mercado da pesquisa feita em universidades
de ponta ao redor do mundo; a disseminacdo global da geracdo do
conhecimento; a rivalidade crescente nos mercados globais; a emergéncia dos
venture capitalists, dispostos a levar a frente ideias inovadoras geradas por

terceiros.

2.3 Inovagéo como um processo de gestao

Abordagens modernas para inovacado reconhecem que essa nao deve

ser tratada como um evento isolado, mas sim como um processo. Tidd,
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Bessant e Pavitt (2008) ressaltam a importancia de se compreender que uma
complexa rede de atividades deve acontecer de forma coordenada e
sincronizada, a fim de se obter sucesso através da inovacao.

Bes e Kotler (2011) sugerem que a inovagao seja tratada como uma
atividade continua, composta de tarefas descontinuadas, ou seja, processos
gue sdo um conjunto de tarefas sequenciais ao longo do tempo. Ainda de
acordo com o0s autores, 0s processos de inovagdo devem ter um prazo final e,
guando esse prazo chegar, o processo precisa ser concluido e outros devem
ser iniciados.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), gestdo da inovagdo é uma
capacidade que pode ser aprendida. Segundo os autores, o desafio de todas
as empresas € procurar formas de gerenciar o processo de inovacao e adapta-
lo, a fim de encontrar sua propria solugcdo e desenvolvé-la dentro do seu
contexto.

Adams, Bessant e Phelps (2006) defendem a necessidade de monitorar
inovacdo do ponto de vista de gestdo do processo e ndo apenas o uso de
métricas do resultado final, com o objetivo de identificar gargalos algumas
vezes escondidos na rede complexa da inovagéo.

Embora seja necessario adaptar os processos de gestdo da inovacdo ao
contexto de cada empresa, hd uma série de fatores comuns que devem ser
utilizados como base. Na sequéncia, sdo abordados os principais modelos de

processo de gestao da inovagao e suas etapas.

2.4 Processos de gestao de inovacao

A inovagdo pode ser vista como um processo central dentro da
organizacdo, sendo que a importancia de se conhecer profundamente esse
processo molda a forma com que ela é experienciada e gerenciada (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Os primeiros modelos integrados de gestdo de inovagao surgiram no
final da década de 90 e inicio da década de 2000. As obras de Tushman,
Anderson e O’reilly (1977), Bulgerman, Maidique e Wheelwright (2001) e Tidd,
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Bessant e Pavitt (2008), representam marcos na construcdo de abordagens
sistémicas e processuais da gestdo da inovacao.
De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), fundamentalmente, o
processo de inovagao envolve as seguintes fases:
e Busca
e Selecao
¢ Implementacao
o Aquisicao
o Execucgao
o Lancamento da inovagéo
o Sustentabilidade
o Aprendizagem
Na fase inicial ou de busca, faz-se necessario analisar os fatores
internos e externos e levar em consideragao sinais relevantes sobre ameacas e
oportunidades. Uma vez analisados esses sinais, deve-se selecionar, com base
na estratégia da empresa, quais serdo levados até a fase de implementacéo. A
fase da implementacdo ndo é um efeito isolado, tendo como obijetivo traduzir
uma ideia inicial em algo novo e lancé-lo no mercado. Para isso, € necessario
adquirir conhecimentos, sejam eles de pesquisa e desenvolvimento, pesquisas
de mercado ou aliancas estratégicas; executar o projeto em um ambiente de
elevado risco, em que se faz necessario uma enorme habilidade de solugéo de
problemas; lancar e sustentar a inovacdo no mercado; e, por ultimo, a
aprendizagem como uma excelente oportunidade para as empresas adquirirem
conhecimento e serem mais assertivas nos proximos projetos. A Figura 4

apresenta o modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
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(Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

Aprender

TEMPO

Figura 4 - Representacao simplificada do processo de inovacéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Segundo Quadros (2008), a inovacdo tem como objetivo principal
atender as necessidades crescentes de consumidores e clientes. Para que isso
aconteca € necesséria a adocao de um processo ordenado e sisteméatico para
0 gerenciamento da inovacao, integrado com uma estratégica competitiva da
empresa e que permeie toda a organizacgao.

A adocdo de processos e ferramentas estruturados representa uma
dimensédo critica para a avaliacdo do grau de maturidade das empresas na
gestdo da inovacao tecnolégica (QUADROS, 2008).

A Figura 5 mostra o0 modelo de Gestdo Estratégica da Inovacéo

Tecnoldgica proposto por Quadros (2008), que se divide em seis etapas.
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Modelo de Gestao Estrategica da Inovacao Tecnologica
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Figura 5 - Modelo de Gestado Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica - Processos
e Ferramentas
Fonte: Quadros (2008)

12 Etapa -Mapeamento / Prospeccao

A coleta e analise de dados relacionados a oportunidades de se lancar
um novo produto no mercado € fundamental no processo de inovacdo. O
processo de coleta e entendimento das tendéncias de mudanca € chamado de
prospeccdo. Essa fase busca identificar oportunidades e ameacas, além de
monitorar o ambiente competitivo e regulatério, com o objetivo de criar uma
inteligéncia que oriente a geracdo de novos projetos de inovacdo. Uma das
principais ferramentas dessa etapa € a elaboracdo de cenarios futuros com
dimensdes tecnolégicas e mercadologicas. H4 muitos fatores que podem
influenciar a introducédo de inovacbes, como: novas tecnologias que podem
oferecer novas solugcbes e beneficios; novas tendéncias de consumo e
necessidades do consumidor; competidores que forcam a adaptacédo de novas
estratégias de mercado; e mudancas na macro economia (QUADROS, 2008).

22 Etapa — ldeacéo
A ideacdo é a etapa em que ocorre a transformacéo da inteligéncia
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competitiva em ideias e pré-projetos que possam levar ao aproveitamento das
oportunidades. A sistematizacdo de dados de campo, colhidos junto a
fornecedores e clientes, e a organizacao de bancos de ideias gerados pelos
préprios funcionarios se apresentam como as principais ferramentas que
auxiliam o desenvolvimento dessa fase (QUADROS, 2008).

O crescimento dos lucros da maioria das empresas depende de um
processo sistematico e bem gerenciado de geracdo de ideias de novos
produtos. Cooper e Edgett (2008) apontam que ter um gerenciamento eficiente
da geracao de ideias resulta em um aumento de 7,2% nas vendas de um novo
produto.

Nessa fase do processo de inovagdo busca-se identificar possiveis
oportunidades para inovar e, de acordo com Quadros (2008) os principais
meétodos para a geracao de ideias séo:

e voz do consumidor: nesse meétodo busca-se coletar informacfes dos
consumidores, suas necessidades e anseios;

e inovacdo aberta: nesse caso recorre-se a varias fontes de ideias como
fornecedores, comunidade cientifica, universidades etc;

e outras fontes de inovacao estdo relacionadas a mapeamento de patentes,
tecnologias disruptivas etc.

32 Etapa - Definicdo da estratégia

Enquanto as duas primeiras etapas estdo relacionadas a quais
inovacdes poderiam ser desenvolvidas, esta etapa esta relacionada com a
estratégia de inovacdo da organizacdo. Uma vez que 0s pré-projetos estdo
definidos é necessario selecionar quais serdo executados, tendo como base o
alinhamento com o0s objetivos e estratégia da empresa. Essa fase tem como

principal saida o portfélio de projetos a serem executados (QUADROS, 2008).

42 Etapa - Mobilizacao
Na mobilizacdo ocorre a definicdo e alocagdo dos recursos com base
nas necessidades do projeto, levando, por exemplo, a internalizacdo ou

externalizacdo da pesquisa e desenvolvimento (QUADROS, 2008).
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52 Etapa - Implementacéao

Considerada uma das etapas mais criticas do processo de inovacao,
tem como saida um produto para ser lancado no mercado, ho menor tempo
possivel. Essa fase envolve a maior quantidade de recursos e investimentos,
além de grandes desafios técnicos e de mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

O desafio de transformar uma ideia em um produto de sucesso pode ser
visto como um processo gradual de reducdo de incertezas, através de
atividades de busca, selecdo, experimentacdo e solucdo de problemas. Esta
visdo do processo € representada pelo “funil do desenvolvimento”, de

Wheelwright e Clark (1992), apresentado na Figura 6.
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Geracdo de ideia de produto/processo Detalkhaments das Desenvolvimento
e desenvolvimento do conceito fronteiras da proposta de rapido e focado de
{ainda desenvolvimento avangado, projete e conhecimento _'”“lr'“"" de
identificacio e revisio) requerido diferentes tipos

Figura 6 - Funil do desenvolvimento — Geracao a implementacao das ideias
Fonte: Adaptado de Wheelwright e Clark (1992).

De acordo com Wheelwright e Clark (1992), a fase inicial do
desenvolvimento de produtos, em que busca-se definir quais projetos seréo
levados a diante, considera-se um numero maior de ideias e conceitos e, a
medida que essas ideias e conceitos sdo discutidos e estudados, esse nimero

diminui, sendo que apenas uma parcela é levada para a fase de

implementagéo.

62 Etapa - Avaliagao
A avaliagdo dos resultados € essencial para que a empresa possa
entender a sua eficiéncia inovativa, além de garantir uma melhoria continua no

processo. Esta etapa envolve dois aspectos, um deles relacionado a gestao do
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conhecimento gerado no desenvolvimento do produto e outro relacionado a
eficiéncia do processo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Além das fases do processo de inovacdo, alguns comportamentos
devem ser praticados pelas organizacbes para garantir uma atividade
inovadora bem-sucedida: a estratégia, o contexto organizacional apoiador, 0s
mecanismos de implementacao e os relacionamentos externos eficazes (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

O modelo interativo, representado na Figura 7, enfatiza que as
inovacdes resultam da interacdo de varios fatores: mercado, base cientifica e
capacidades da organizacdo. Embora seja considerado um processo
sequencial, ele ndo necessariamente é continuo e pode ser dividido em uma
série de estagios distintos, porém interativos e interdependentes (TROTT,
2012).

Avangos recentes de ciencia e Impulso
"""" tecnologia na sociedade e, Tecnolégico
A I \*""'-.
v
o , Produto
Ideia — P&D — Fabricagago —» Marketing —» P
s Comefrcial
4 I '
S v

.........
--------------
.................

Demanda de
Mercado do mercado

Figura 7 - Modelo Interativo de Inovagao
Fonte: Trott (2012).

O modelo interativo tem como centro as func¢des organizacionais de
P&D, engenharia e design, fabricacdo, marketing e vendas, por meio dos quais
o conhecimento é transferido. Nesse modelo, a geracao de ideias é baseada
em trés componentes basicos: capacidade da organizacdo, necessidade do
mercado, base cientifica e tecnoldgica (TROTT, 2012).
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2.5 Auditoria da inovacéao

A auditoria da inovacao constitui-se em uma ferramenta para mensurar e
avaliar o desempenho inovador das organiza¢cbes, de modo que a empresa
possa refletir e melhorar a gestdo do processo (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

Ainda, para os autores, a principal contribuicdo da auditoria da inovacéo
para as empresas € oferecer um padrdo de comportamento que descreve
como a organizacéo lida com a questdo da inovacédo. Mas principalmente, a
auditoria pode ajudar a centralizar a atencdo em areas (ou pilares) onde ha
espaco para mais desenvolvimento e onde a empresa precisa concentrar seus
esforcos. Para uma boa gestdo da inovacao é importante que todos os pilares
recebam a devida atencdo e que ndo sejam vistos na empresa de forma
dissociada.

Para observar esses fatores supracitados, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
propde um modelo composto por uma breve lista de questbes (Anexo I) que
possibilitam uma avaliagdo da gestdo da inovacdo a ser realizada. Esse
questionario, apesar de ndo ser exaustivo, indica um equilibrio de fatos e
julgamentos subjetivos para o alcance de respostas realistas para a pergunta
“Quéo bem gerenciamos a inovagao?”. Os autores ainda destacam que a
ferramenta por si sé ndo é o mais importante para compreender a gestédo da
inovacdo da empresa, que depende da capacidade para utilizad-la ao realizar
uma ampla investigacdo dos fatores imbricados no sucesso e fracasso da
inovacdo e de como a gestdo do processo pode ser melhorada. Ainda assim,
reconhecem a contribuicdo do uso do modelo que permite: verificar o que a
empresa tem feito de certo ou errado, em caso de inova¢cdes especificas e
também como forma de compreender o porqué de certas coisas acontecerem
da maneira como acontecem; é possivel criar uma lista para certificar se a
empresa esta fazendo as coisas certas; fazer uma comparacdo com outras
empresas para verificar se a gestdo da inovacao estd sendo feita tdo bem
quanto em outras empresas; apresenta-se como um guia para o melhoramento
continuo da gestédo da inovacgao; constitui-se em um recurso de aprendizagem

que ajuda a adquirir conhecimento e inspiracdo para coisas novas a serem
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realizadas; e € uma forma de concentrar esforcos em problemas especificos
para entdo trabalhar com os responsaveis em um debate para modificar as
coisas.

A partir da auditoria da inovacédo, é possivel evidenciar aspectos da
gestdo da inovacdo que servirdo de base para perceber a capacidade de
gestdo de inovagao de uma empresa, 0 que pode representar a ponta de um
iceberg, mas permite que a companhia centralize seus esfor¢os e atencdo em
areas onde ha espacos para mais desenvolvimento e em que perguntas mais
detalhadas precisam ser feitas. Isso oferece a possibilidade de um breve
panorama, a fim de chamar a atencdo e criar o0 comprometimento com a
melhoria. “A questdo nd&o € quanto vocé pontuou na auditoria de auto-
avaliacdo, mas, em vez disso, como usou a informacéo para ajudar o processo
de aprendizagem visando uma melhor gestao da inovagao” (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 2008, p. 588).

[...] a inovagdo é complexa, incerta e quase (mas nao é de todo)
impossivel de gerenciar. Sendo assim, podemos estar certos de que
ndo ha algo como uma organizacdo perfeita para a gestdo da
inovagcdo; sempre havera oportunidades para experimentacdo e
melhoria continuas. [...] O desafio é revisar, continuamente, e
reconfigurar, a luz de circunstancias mutantes — seja em inovacao
descontinua, “além da condicao estavel”, ou no contexto de “inovacao
aberta”, em que o desafio funciona além dos limites. Afinal, a gestédo
da inovagdo ndo é uma ciéncia exata ou previsivel, mas uma arte,
uma pratica reflexiva, em que a habilidade-chave repousa em analise
e configuracdo visando ao desenvolvimento da capacidade dinAmica
(TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p. 588).

2.6 Pilares da Gestao da Inovacéo

A gestéo da inovacdo nao passa apenas por fazer bem alguns aspectos
do trabalho, mas pelo bom desempenho em todas as dire¢des. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) sugerem cinco pilares que cercam a gestdo da inovacao:
estratégia, aprendizagem, relacionamentos, processos e organizacgao.

Nos subitens a seguir serdo conceituados os pilares: estratégia,
aprendizagem, relacionamentos e organizagdo. O pilar processos, por estar

envolvido com o tema central dessa pesquisa, ja foi abordado nos itens
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anteriores.

2.6.1 Estratégia

A estratégia tem um papel fundamental no desempenho inovador da
empresa. Se a empresa quiser melhorar seu desempenho inovador, precisa
implementar fatores que estimulem a inovacdo, como lideranca apropriada,
gestdo de pessoas, gestdo de conhecimento e gestdo da criatividade. Porém,
isso nao é suficiente, é necessério aliar isso tudo a uma gestao de tecnologia e
de P&D adequada para garantir inovacdo de produto e processo (TROTT,
2012).

De acordo com Palmer e Kaplan (2007), a estratégia da inovacdo esta
conectada por sete pilares. A Figura 8 representa a estrutura estratégica da

inovacao proposta pelos autores.

Novas
estratégiasde
crescimento

Previsdo daindustria:

Novos produtos
e servigos

do consumidor estratégico

Novas unides

:> Novos modelos

de Negocio

Gestdo do
Processo de
inovagdo:

Tecnologiase
competéncias
essenciais

Prontiddo

organizacional
Novas Parcerias

Implementacdo

. Novas praticas
disciplinada P

de negdcios

Inovagao
sustentavel

Figura 8 - Estrutura estratégica da inovagao
Fonte: Adaptado de Palmer e Kaplan (2007)

A gestdo do processo de inovacdo tem o papel fundamental de unir
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diferentes aspectos da estratégia da empresa, com o objetivo principal de

alavancar novas oportunidades para a empresa. Palmer e Kaplan (2007)

delimitam a atuagdo em cada uma das etapas:

Processo de gestdo de inovacdo — facilitando a relagcdo entre as
perspectivas internas e externas, inspirando a organizacdo a explorar
novas possibilidades;

Alinhamento estratégico — suporte dos principais stakeholders (partes
interessadas), direcionando a organizacdo em torno de uma Vviséo
compartilhada, objetivos e acdes;

Previsdo da industria/visdo de futuro — provem uma perspectiva que
busca entender as forgcas que direcionam a mudancga, incluindo novas
tecnologias, dinamicas competitivas e cenarios alternativos;
Necessidades do consumidor — provem uma visdo das necessidades
explicitas e ainda ndo conhecidas dos consumidores, além de potenciais
consumidores;

Tecnologias e competéncias essenciais — conjunto de aptiddes internas,
competéncias organizacionais e ativos que podem ser usados para
entregar valor para o consumidor, incluindo tecnologias, propriedade
intelectual (PI), marca, além de relacdes estratégicas;

Prontiddo organizacional — habilidade de agir para implantar novas
ideias e estratégias, gerenciando as demandas operacionais, culturais e
financeiras;

Implementacédo disciplinada - o sucesso dependerd da capacidade da
empresa implantar suas iniciativas.

As caracteristicas estratégicas de uma organizacdo promovem 0 seu

processo de inovacdo e 0 sucesso competitivo depende da capacidade da

empresa em administrar o processo de inovacao (TROTT, 2012). Com base

nisso, Adams, Bessant e Phelps (2006) desenvolveram um modelo de

processo de gestdo com medidas ilustrativas, conforme Tabela 3.
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Tabela 3 - Areas de mensuracgéo da gestdo da inovacgéo

Categoria do Modelo Area de mensuracio
Insumos Pessoas
Recursos fisicos e financeiros
Ferramentas
Gestao do conhecimento Geracdo de ideias

Atualizacdo de conhecimento
Fluxos de informacdes

Estratégia da inovacao Orientacao estratégica
Lideranca estratégica
Organizacao e cultura Cultura
Estrutura
Gestao de portfélio Equilibrio entre riscos e retorno
Utilizagao otimizada de ferramentas
Gestao de projetos Eficiéncia de design
Ferramentas

Comunicacdes
Colaboradores
Comercializagéo Pesquisa de mercado
Teste mercadolégico
Marketing e vendas

Fonte: Adams, Bessant e Phelps (2006)

O modelo proposto pelos autores permite que as empresas avaliem suas
préprias atividades inovadoras, além de identificar areas para melhoria. Este
modelo registra a grande variedade de elementos que precisam ser
mobilizados e mensurados. Trott (2012) aponta que h& vérias davidas sobre
que métricas utilizar e como fazer essa mensuracdo, mas apesar disso, 0
modelo serve como ponto de partida.

A estratégia de uma empresa contempla uma série de caracteristicas
organizacionais, algumas das quais possuem influéncia direta no processo de
inovacdo. A Tabela 4, proposta por Trott (2012) resume as caracteristicas

organizacionais que facilitam o processo de inovacéao.
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Tabela 4 — Resumo das caracteristicas organizacionais que facilitam o
processo de inovagao

Requisito Organizacional Caracterizado por

1 Orientag&o para o crescimento Um comprometimento com o crescimento
de longo prazo em vez do lucro imediato
2 Heranga organizacional e experiéncia Um alto reconhecimento do valor da

em inovacao inovacéo

3 Vigilancia e vinculos externos Uma habilidade da organizagcdo para
identificar ameacas e oportunidades
externas

4 Comprometimento com tecnologia e Uma disposicdo para investir, no longo

intensidade de P&D prazo, no desenvolvimento tecnolégico

5 Aceitacéo de riscos Uma disposicéo para incluir
oportunidades de risco em um portfélio
equilibrado

6 Cooperacdo interdepartamental e Respeito mutuo entre individuos e uma
coordenacdo dentro da  estrutura propensao ao trabalho colaborativo entre

organizacional grupos

7 Receptividade Uma habilidade para buscar, identificar e
tirar vantagem de tecnologia
externamente desenvolvida

8 Espaco para a criatividade Uma habilidade para administrar o dilema

da inovacao e criar um ambiente propicio
a criatividade

9 Estratégia para a inovagéo Planejamento estratégico e selecdo de
tecnologias e mercados

10 Coordenagdo de uma gama variada Desenvolvimento de um  produto

de habilidades comercializavel, exigindo combinacédo de
uma grande quantidade de saberes
especializados

Fonte: Trott (2012)

O conjunto de caracteristicas proposto por Trott (2012) resume bem os
principais aspectos necessarios para a inovacdo, pois engloba todas as
atividades relacionadas ao processo de inovacdo, desde a ideia até o produto.
Em adicdo a estas caracteristicas, Ulwick (2002) propbe que a verdadeira
estratégia de inovacao esté relacionada a criacao de produtos vencedores, que
sdo atrativos no mercado, direcionados a um segmento de consumidores, que
enderecem necessidades ndo atendidas desse consumidor e os ajude a fazer
suas tarefas de forma melhor e mais rapida, trazendo rentabilidade para a

empresa.
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2.6.2 Aprendizagem organizacional

Aprendizagem organizacional é definida por Ruas, Antonella e Boff
(2005, p.27), como:

[...] um processo continuo de apropriacdo e geragdo de novos
conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e informais —
no contexto organizacional, alicergado em uma dindmica de reflexdo
e acdo sobre as situacdes-problema e voltado para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

O termo aprendizagem organizacional esta frequentemente vinculado ao
termo organizacdes que aprendem (RUAS; ANTONELLA; BOFF, 2005). O
autor que popularizou o termo organizacdes que aprendem foi Peter Senge em

seu livro The Fifth Discipline, em que descreve essas organizacbes como:

locais onde pessoas continuamente expandem suas capacidades
para criar os resultados que elas realmente desejam, onde novos e
expansivos padrées de pensamentos sdo cultivados, onde aspiragdes
coletivas séo livres e onde pessoas estdo continuamente aprendendo
como aprender juntas (SENGE, 1990, p.3, tradu¢do nossa).

Para alcancar esse objetivo, Senge (1990) sugere o uso de cinco
componentes: pensamento sistematico, dominio pessoal, modelos mentais,
visdo compartilhada e aprendizado em times.

De forma similar, Nonaka (2007), caracteriza as companhias que geram
conhecimentos como locais onde a invencdo de um novo conhecimento néo é
uma atividade especializada, e sim uma forma de comportar-se, instituindo uma
cultura em que todos os funcionarios geram conhecimento.

Contudo, para Garvin (1993), uma empresa s6 pode ser considerada
uma organizacao que aprende se a mesma tiver habilidade para criar, adquirir
e transferir conhecimento, ao mesmo tempo em que modifica seu
comportamento para refletir seu novo conhecimento.

Organizagbes que aprendem tém em comum cinco habilidades:
resolucdo sistematica de problemas; experimentacdo com novos

procedimentos; aprendizagem com suas proprias experiéncias e passado;
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aprendizagem com as experiéncias e boas praticas de outros; e transferéncia
de conhecimento de forma rapida e eficiente para toda a organizacdo
(GARVIN, 1993).

Para Ruas, Antonella e Boff (2005) h&a alguns pontos em comum que se
referem a definicdo de aprendizagem organizacional:

1. Processo — relacionado a continuidade e espiral do conhecimento;

Mudanca — relacionada a transformacao de atitude;
Grupo — enfatizando a interacéo e o coletivo;

Criacéo e reflexdo — relacionando-se a inovacao e a conscientizacao;

o bk~ 0N

Acdo — apropriacdo e disseminacdo do conhecimento, além de
experienciar, vivenciar e compartilhar através das interacdes;
6. Cultura — construindo significados, compartilhando visdes;

Esses pontos sao importantes para a aprendizagem organizacional, uma
vez que, conforme Nonaka (2007), em uma economia onde a Unica certeza € a
incerteza, mercados mudam, tecnologias proliferam, competidores multiplicam-
se e produtos se tornam obsoletos do dia para a noite, a Unica fonte de
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento. Para o autor, as
companhias que terdo sucesso séo aquelas que criam conhecimentos de forma
consistente e o disseminam para toda a organizagéo.

De acordo com Radeka (2013, p. 22) “os verdadeiros beneficios da
criacdo do conhecimento aparecem quando a organizacdo € capaz de
capitalizar o seu conhecimento para entregar produtos inovadores que
atendam as necessidades do consumidor”, para além das suas expectativas.
Portanto, para as empresas, ndo basta conhecer os fatores que geram a
aprendizagem organizacional, mas tdo importante quanto é saber gerir esses
conhecimentos.

A autora sugere a implementacdo do Lean Product Development
(Desenvolvimento Enxuto de Produtos) como forma de capitalizar o
conhecimento, pois a empresa passa a entregar o produto correto ao mercado,
no prazo e custo adequado, trazendo alguns beneficios especificos:

e Maior previsibilidade no cronograma — os times de projeto sdo capazes
de prever quanto tempo serd necessario para passar por cada fase do
desenvolvimento, atendendo consistentemente 0s prazos;

e Menor tempo de desenvolvimento — depois de aprender as praticas do
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Lean Product Development os times sdo capazes de entregar projetos
50% mais rapido do que se estivessem utilizando os métodos padrdes
do mercado;

e Aumento da capacidade de P&D — pessoas passam a usar menos
tempo em atividades que nao geram valor, liberando tempo para
trabalhar em inovacdes que geram valor;

e Reducao de custos em todo o ciclo de vida do produto — ndo apenas 0s
custos do produto diminuem, mas também custos com manufatura e
suporte pos-vendas;

e Menos incerteza — os times de desenvolvimento de produto tém um
melhor entendimento sobre o que eles sabem, o que eles ndo sabem e o
que eles precisam saber para fechar as lacunas de conhecimento
necessarias para entregar o projeto;

e Produtos atendem as necessidades do consumidor de forma mais
completa — os times tém mais habilidade para aprender sobre as
necessidades dos consumidores e habilidade para traduzir esse
conhecimento em produtos com os beneficios corretos no preco
adequado (RADEKA, 2013).

2.6.3 Relacionamentos

Inovacgdes exigem arranjos colaborativos para o seu desenvolvimento e
comercializacdo. Esses arranjos tém como objetivos: reducdo de custos
tecnoldgicos; reducdo de risco de desenvolvimento e entrada no mercado;
reducdo de tempo de desenvolvimento; ganho de escala; e promover
aprendizagem compartilhada (TIDD; PAVITT; BESSANT, 2008).

Um dos principais fatores que impedem muitas empresas de atingirem
seus objetivos técnicos e como consequéncia seus objetivos estratégicos é a
falta de recursos, tanto financeiros quanto de pessoal capacitado. Trott (2012)
sugere que as empresas adotem um dos oito tipos genéricos de aliancas

estratégicas:



e Licenciamento;

e Relagbes de fornecimento;

e Terceirizacao;
e Joint venture;

e Colaboracoes;

e Consorcios de P&D;

e Redes Industriais;

¢ Redes de Inovacéao.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que ndo ha uma forma de

colaboracgéo ideal, mas sim as caracteristicas tecnologicas, de mercado, além

da cultura e estratégia da empresa sdo fatores que irdo determinar a forma

mais desejavel. A Tabela 5 traz as vantagens e desvantagens de cada um dos

tipos de colaboracao propostos pelos autores.

Tabela 5 - Formas de colaboracgao

Tipo de Duracdo Vantagens (fundamentagdo) Desvantagens (custos
colaboracgao tipica de transac¢ao)
Terceirizacdo/ Curta Reducao de custos e riscos/ Levantamento de custos,
Relacdes de Reducéo do tempo de espera produto, desempenho e
suprimentos gualidade
Licenciamento Prazo Aquisicéo de tecnologia Custo de contrato e
fixo restricbes
Consorcios Prazo Pericia, padrdes, fundo Vazamento de
médio  compartilhado conhecimento/
Subsequente
diferenciacao
Alianca Flexivel Baixo Possivel imobilizagao/
estratégica comprometimento/Acesso ao  Vazamento do
mercado conhecimento
Joint Venture  Longa  Conhecimento Flutuacéo estratégica/
complementar/Gestéo Desajuste cultural
dedicada
Rede Longa Dinamica, potencial de Ineficiéncia, imobilismo

aprendizado

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

No caso da terceirizagcao, ela refere-se a delegacdo de operacOes para

uma entidade externa especializada na gestdo dessas operacdes, 0 que faz

com que a empresa mantenha sua energia voltada para a competéncia de um

negocio particular. Isso implica troca de informacdes, coordenacao e confianca

entre terceirizado e seu cliente (TROTT, 2012).
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O licenciamento oferece a oportunidade de explorar a propriedade
intelectual de outra empresa, normalmente em troca de uma taxa e de royalties
sobre as vendas. As vantagens em relacdo ao desenvolvimento interno séo a
reducdo nos custos e riscos de desenvolvimento, além de acelerar o
desenvolvimento e introducdo no mercado devido ao acesso rapido a
diferentes tecnologias (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; TROTT, 2012).

Consorcios consistem em um grupo de empresas trabalhando juntas em
um projeto, compartilhando custos e riscos de pesquisa, reunindo equipamento
e conhecimentos escassos e execucdo de pesquisa pré-competitiva. Os
consércios assumem duas formas, sendo que a mais centralizada é a
combinacdo de investimentos em uma instalacdo de pesquisa ou novo
empreendimento comum, e a menos centralizada é a pesquisa coordenada,
colocada em varias empresas associadas (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2008;
TROTT, 2012).

Aliancas estratégicas constituem-se de um acordo entre duas ou mais
empresas para o co-desenvolvimento de uma nova tecnologia ou produto. Tem
um objetivo especifico e um calendario, e normalmente ndo toma a forma de
uma companhia separada. Isso diferencia as aliancas estratégicas das Joint
ventures, que sao entidades legais distintas em que os parceiros da alianca
tém a mesma participacdo acionaria (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; TROTT,
2012).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008) houve um crescimento das
aliancas estratégicas e um declinio das Joint ventures como forma de
colaboracéo, justificado pelo fato de as aliancas estratégicas proverem maior
rapidez de resposta, uma vez que as aliancas sdo transitorias. Os parceiros
sdo selecionados entre membros de uma rede e esses parceiros trazem
complementaridade para a empresa, em que ha um alinhamento dos objetivos
entre as empresas.

O conceito de redes de inovagdo tornou-se popular nos ultimos anos,
pois oferecem muitos beneficios de desenvolvimento interno e poucas
desvantagens de colaboragdo. Embora ndo haja consenso sobre a definicdo de
redes de inovagéo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 327) definem como:

[...] uma estrutura que consiste em uma série de posi¢gdes ou nédulos
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ocupados por individuos, empresas, unidades de negdcios,
universidades, governos, clientes e outros atores, e ligacBes ou
interacdes entre esses ndédulos. A perspectiva em rede considera
como esses atores econdmicos séo influenciados pelo contexto social
em que estdo inseridos e como as acfes podem ser influenciadas
pela posicéao dos atores.

Isso € especialmente verdadeiro quando se apresenta a nog¢ao mais
abrangente de que as redes de inovacdo envolvem processos de interacao
entre atores heterogéneos produzindo inovacdes em qualquer nivel de
agregacdo (regional, nacional, global) e a preocupagdo mais relevante € a
capacidade ou os elementos necessarios para que as empresas inovem
(TROTT, 2012).

Embora os beneficios das colaboracdes sejam claros, € importante ter
ciéncia dos riscos envolvidos nessas relagdes, principalmente o que tange o
vazamento de informacdes, a perda de controle ou dominio e metas e objetivos
divergentes resultando em conflitos (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Outro aspecto relevante é a relacao entre a empresa e o Estado como
agente facilitador da inovacdo. Como financiador de P&D, seja através da
isencdo de impostos, subsidios, garantias de empréstimos, créditos de
exportacdo ou por meio da educacdo, disseminacdo da informacao,
governancas e outras acdes sociais. O Estado pode influenciar a forma como a
sociedade percebe descobertas e adapta novas tecnologias, ao mesmo tempo
que cria estratégias para promover, por exemplo, formacdo de méo de obra
altamente qualificada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

O papel do Estado como agente facilitador da inovacao € bastante claro,
mas nao suficiente nesse contexto. Etzkowitz (2009) propde um modelo
denominado Hélice Triplice, no qual o principal fator para a inovagdo e o
crescimento de uma economia € a interacdo entre a universidade, indlstria e
governo. Esse modelo pode ser aplicado as economias por meio das empresas
de capital de risco, dos parques cientificos e das incubadoras de empresas.

Etzkowitz (2009, p. 37) defende ainda que:

A configuracdo ideal da Hélice Triplice é aquela em que as trés
esferas interagem e cada uma assume o papel das outras, sendo que
as iniciativas surgem lateralmente bem como de baixo para cima e de
cima para baixo. A sociedade civil € a base da hélice triplice e da
relagdo entre politica cientifica e democracia. Embora uma Hélice
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Triplice limitada possa existir em condicBes autoritarias, uma Hélice
Triplice completa ocorre em uma sociedade democratica onde as
iniciativas possam ser livremente formuladas.

O papel de cada um dos agentes que compdem o modelo da Hélice
Triplice da inovacdo assume uma nova forma quando 0s mesmos estédo
inseridos nesse contexto. A Universidade passa a ser uma fundadora de
empresas, atraves das incubadoras, a industria se transforma em educador,
por meio das universidades corporativas e o governo um financiador de P&D,
seja através de financiamentos diretos ou por meio de beneficios fiscais, ou
politicas de incentivo a P&D (ETZKOWITZ, 2009).

As formas de colaboracao disponiveis sdo variadas, licenciamentos,
terceirizagcdo, joint ventures, consorcios, relagbes universidade-industria-
governo, dentre outras. H4 também um grande numero de beneficios
associados a esses relacionamentos, ressaltando-se a redugcdo de riscos,
ganho de escala, acesso a tecnologias, reducdo de custos e velocidade na
introducéo de produtos, cabendo a cada empresa avaliar qual forma melhor se
adapta as suas necessidades e cultura organizacional (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; TROTT, 2012).

2.6.4 Organizagéao

A estrutura de uma organizacado de acordo com Mintzberg (1978 apud
Trott, 2012, p. 94) é definida “[...] como a soma total das formas como ela divide
o trabalho em tarefas distintas e entdo consegue coordenagcdo entre essas
tarefas”. A analise da estrutura organizacional é complexa devido a falta de
reconhecimento de que grupos diferentes dentro de uma organizacdo se
comportam de maneiras distintas e interagem com partes diferentes do
ambiente externo. Com isso, h4a uma tendéncia a se classificar estrutura
organizacional com pouca consciéncia acerca das diferencas nos niveis dos
grupos ou departamentos (TROTT, 2012).

Trott (2012) aponta ainda que existem dois tipos de estruturas

organizacionais: organicas e mecanicistas. Nas estruturas mecanicistas ha
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longas cadeias de comando, os métodos de trabalho s&o rigidos,
procedimentos complexos e uma hierarquia bem definida. Ja as estruturas
organicas sao mais adaptaveis, comunicativas, consensuais e mais bem
controladas com menos pressdo. As estruturas mecanicistas, em geral, séo
menos favoraveis para a gestao da criatividade e para o processo de inovacao.

A Tabela 6 traz uma analise comparativa das duas estruturas em relagdo aos

principais aspectos do ambiente empresarial.

Tabela 6 - Estruturas organizacionais organicas versus mecanicistas

Orgénica

Mecanicista

1 Canais de comunicacédo

Abertos, com fluxo livre de informacao por
toda a organizagéo

2 Estilos operacionais

Permisséo para variar livremente

3 Autoridade em tomada de decisdes
Baseada na experiéncia do individuo

4 Livre adaptacédo
Pela organizagéo diante de circunstancias de
mudanca

5 Enfase na viabilizagc&o da execuc&o do
trabalho

N&o contida por procedimentos formalmente
estabelecidos

6 Controle informal, flexivel

Com énfase na norma de cooperagao

7 Comportamento profissional flexivel
Permissédo para que seja moldado de acordo
com as exigéncias da situacdo e com a
personalidade do individuo que esta
executando a tarefa

8 Tomada de deciséo

Participacdo e consenso de grupo
frequentemente empregados

1 Canais de comunicacéo

Altamente estruturados, fluxo restrito de
informacao

2 Estilos operacionais

Devem ser uniformes e restritos

3 Autoridade em tomada de decisdes
Baseada na posicdo administrativa
hierarquica formal

4 Adaptacdo relutante

Com insisténcia em adotar principios
administrativos ja testados e conhecidos,
apesar de mudancas nas condi¢6es de
negocios

5 Enfase em procedimentos formalmente
estabelecidos

Confianga em principios de gestédo
conhecidos e testados

6 Controle rigido

A partir de sistemas de controle sofisticados
7 Comportamento profissional prescritivo
Exigéncia para o atendimento das prescrigcdes
funcionais

8 Tomada de deciséao
Chefias tomam decisdes com o minimo de
envolvimento e participacdo de subordinados

Fonte: Trott (2012)

Uma organizacdao inovadora, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008),

implica em mais que uma estrutura, mas trata-se de um conjunto de
componentes que trabalham juntos para criar e fortalecer o tipo de ambiente
que permite que a inovagdo prospere. Esses componentes s&o: Vvisédo
compartilhada e desejo de inovar, estrutura adequada, individuos-chave,
trabalho em equipe eficaz, desenvolvimento individual continuo e amplo,

comunicacao extensiva, inovagao de alto envolvimento, foco externo, ambiente
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criativo e organizacdes que aprendem.

A inovacdo est4d essencialmente relacionada com aprendizagem e
mudancgas, e, em geral, mudancas de ruptura, com altos custos e envolvendo
riscos. Nesse contexto, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propdem que a empresa
s tera sucesso na inovacao se houver um senso de propdésito claramente
compartilhado e articulado além de um comprometimento da alta gestdo,
traduzido na forma de uma visdo compartilhada.

O sucesso dos processos de inovacdo e do desenvolvimento de
produtos inovadores esta diretamente relacionado ao contexto organizacional e
as estruturas possuem um papel fundamental para permitir que a mudanga
tecnologica prospere. Quanto mais altas forem as incertezas e a complexidade
do ambiente, maior a necessidade de estruturas e processos flexiveis. O
principal desafio € obter a forma estrutural mais adequada para a realidade de
cada empresa. A estrutura influencia a forma com que as pessoas se
comportam, portanto, se ela restringir a comunicacao e acentuar hierarquias é
provavel que a mesma aja como um atenuador para a criatividade e inovacao
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; TROTT, 2012).

Outro elemento importante para o sucesso da inovacao € o que Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) denominam de individuos-chave. Esses individuos, que
algumas vezes podem ser um grupo de pessoas, tém o papel de defender a
causa da inovacéo, oferecer energia e entusiasmo para leva-la em frente, nédo
s no que tange o aspecto técnico, mas também em influenciar os niveis mais
altos da organizacéo para a remocao de obstaculos. Dessa forma, Trott (2012)
define seis tipos diferentes de individuos-chave dentro do processo de
inovacao:

¢ Inovador técnico: gerador de novas ideias, visionario;

e Olheiro técnico/comercial: obtém informacfes, mercadolégicas e
técnicas, de fora da organizacéo;

e Monitor: por meio de boletins informativos, conferéncias, colegas e
outras empresas se mantém informado sobre os avancos que
acontecem fora da organizagdo e atua como um difusor das
informacgoes;

e Especialista em produtos: difunde as novas ideias para os integrantes da

organizacao, busca recursos, assume riscos;
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e Lider de desenvolvimento: lidera e motiva a equipe, além de planejar e
organizar o desenvolvimento e garantir que o mesmo ocorra de acordo
com 0s requisitos organizacionais;

e Patrocinador: é ligacdo com a base de poder da organizacdo, protege a
equipe de projetos de contencdes desnecessarias, auxilia na remocao
de obstaculos.

O nivel de comprometimento das organizagBes em treinar e desenvolver
seus funcionarios estd diretamente associado ao seu desempenho. Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) relacionam a capacidade de uma organizacéo de fazer
melhor uso de novos equipamentos, produzirem produtos e servicos, com
qualidade e desempenho e com o conhecimento e a habilidade dos envolvidos
em produzir tais inovagfes. Além disso, treinamento e desenvolvimento sdo
complementos fundamentais para permitir que as pessoas tenham mais
responsabilidades, iniciativas e contribuam para a criagdo de uma organizacao
que aprende (TROTT, 2012).

Inovagéo requer envolvimento de todos na organizacdo, desde os niveis
mais altos até os mais baixos da hierarquia, criando assim uma cultura de
inovacdo. Embora os resultados de cada individuo possam parecer
incrementais, a soma de todos desempenha um papel importante no
desenvolvimento estratégico da organizacao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Individuos comprometidos e participativos sdo capazes de alavancar
resultados significativos para a organizacdo, porém nada se compara ao poder
do trabalho em equipe e de equipes de alto desempenho. De acordo com Tidd,
Besant e Pavitt (2008), equipes de alta performance ndo acontecem por acaso,
elas resultam de uma selecdo adequada dos membros, da definicdo clara de
papéis e responsabilidades e da habilidade em gerenciar processos de grupos.
Os autores apontam ainda, que as equipes S&o0 vistas como um mecanismo
para aproximar limites dentro da organizacdo, seja por reunir conhecimentos
diferentes para o desenvolvimento de um novo produto ou processo, ou por
permitir que diferentes perspectivas sejam discutidas e resolvidas nos féruns
da equipe.

Um dos principais fatores de sucesso para a inovagao, segundo Tidd,
Bessant e Pavitt (2008), € o entendimento das necessidades do consumidor ou

do cliente, porém muitas vezes isso ndo é suficiente, € preciso um
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entendimento claro do ambiente externo, o que inclui fornecedores,
colaboradores, competidores e muitos outros atores envolvidos no processo de
inovagédo. Um dos problemas relacionados ao entendimento das necessidades
do consumidor ou cliente, apontado por Chesbrough (2003), é a dificuldade que
as empresas encontram para converterem resultados de pesquisas em
produtos e servigos que satisfagam os consumidores. O autor ressalta ainda a
importancia de se expandir além das fronteiras da empresa, sO assim as
operacOes atuais serdo capazes de sobreviver num ambiente de inovacao
aberta.

Nas organizagbes, as estruturas, a forma com que as pessoas
interagem, trabalham em equipe, a cultura, a aprendizagem, os treinamentos, a
forma com que a empresa avalia o ambiente externo, dentre outras
caracteristicas, sao fatores decisivos para o desempenho inovador. Cada uma
dessas caracteristicas desempenha um papel complementar para a criacdo de
uma organizagdo voltada a inovacdo. Cabe a cada empresa avaliar o seu
cenario atual, definir qual a sua visdo de futuro e, num processo gradativo,
implementar mudancas em cada um dos aspectos para prosperar num
ambiente competitivo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; TROTT, 2012).
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Nesse capitulo sdo apresentados o percurso metodolégico desta
pesquisa, a descricdo da coleta dos dados e os procedimentos para a analise
desses dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

O método utilizado nessa pesquisa baseia-se em alguns elementos do
estudo de caso. Esse método € recomendado quando ndo se pode isolar o
fenbmeno estudado do seu contexto e 0os comportamentos ndo podem ser
manipulados (YIN, 2001).

Estudos de caso requerem atencdo especial na coleta de dados. A
utiizacdo de multiplas formas de obtencdo de dados € recomendada
(EISENHARDT, 1989). Para essa pesquisa foram utilizadas duas fontes
principais de informagdo: questionario (perguntas pré-formuladas com
respostas fechadas e trés questdes abertas) e andalise de documentos (YIN,
2001).

O pesquisador teve acesso irrestrito aos documentos e processos da
empresa, sendo que a pesquisa foi realizada através de “e-survey”, envolvendo
0S seguintes niveis e areas da organizagéo:

e Gerente Geral de Tecnologia

e Gerentes das areas de tecnologia, gestdo de projetos e marketing e
inovacao.

e Lideres de projetos

e Engenheiros de desenvolvimento de produto.

3.2 Instrumento de coleta de dados e sujeitos da pesquisa
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A coleta de dados da pesquisa ocorreu apos o projeto ter sido aprovado
pelo parecer nimero 1.107.998, datado de 10/06/2015, do Comité de Etica em
Pesquisas com Seres Humanos da Universidade da Regido de Joinville —
Univille, de acordo com a Resolucdo n° 466/2012 do Conselho Nacional de
Saude que estabelece as diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas
envolvendo seres humanos.

O questionario de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), “Quao bem
gerenciamos a inovagao?” foi um dos instrumentos utilizados para a coleta dos
dados. O objetivo préatico dos questionarios é refletir e melhorar a gestdo do
processo de inovagao, considerando-se o0s principais fatores que podem
influenciar no seu fracasso ou sucesso.

Além do questionéario proposto pelos autores (Anexo 1), foram realizadas
trés perguntas abertas (Apéndice I), que foram elaboradas pelo pesquisador
visando buscar respostas que pudessem complementar as informagdes que
seriam fornecidas via questionario, além de oportunizar aos respondentes que
apontassem lacunas no processo de gestdo da inovacdo da empresa, bem
como sugerir pontos de melhoria no processo, relacionados aos pilares da
gestdo da inovacéao.

Os participantes da pesquisa foram definidos de modo a representar
todos os envolvidos no processo de gestdo da inovacdo da empresa que atuem
diretamente no desenvolvimento de novos produtos, sendo contemplados
gestores, lideres de projeto e engenheiros, além da area de marketing. Os
participantes da pesquisa tém acesso aos diversos aspectos da inovacao na
empresa, desde a criacdo da estratégia até a sua execucdo, além de
representarem as diversas areas da empresa envolvidas no processo de
inovacdo. E importante ressaltar que o resultado da pesquisa retrata a
percepcao dos respondentes envolvidos no processo de inovagao.

Os participantes foram convidados via e-mail e, aos que aceitaram
integrar a pesquisa, foi enviado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
— TCLE (Apéndice lll) para que lessem e assinassem. Uma via foi entregue ao
participante e uma via foi arquivada pelo pesquisador. Apds esse procedimento,
0S sujeitos que aceitaram voluntariamente participar da pesquisa foram
convidados a responder ao questionario (Anexo ), que foi disponibilizado via

google forms. O google forms é uma plataforma de pesquisa da empresa
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Google que se constitui em uma ferramenta gratuita, sendo que o0s
participantes receberam um link via e-mail que direcionava ao questionario via
essa plataforma, o que facilitou o acesso dos participantes, que responderam
no momento que desejaram. Esse questionario caracteriza-se em uma auto-
avaliacdo da gestdo da inovacao, o que nado exigiu a presenca do pesquisador
no momento das respostas. E composto por 40 perguntas fechadas, em que o
participante atribuiu uma pontuacao entre 1 e 7, e trés (3) questdes abertas em
que o0s sujeitos puderam escrever sobre o0s processos de inovacdo da
empresa, objetivando complementar as informacdes fornecidas nas questdes
fechadas do questionario.

O questionario foi aplicado a 27 pessoas, selecionadas de forma a
representarem a populacao da qual fazem parte. Dentre esses participantes, 17
atuam na area de desenvolvimento de produtos e contemplam todos os niveis
hierarquicos, sendo:

¢ 1 Gerente Geral de Tecnologia

e 2 Gerentes de Tecnologia

e 5 Lideres técnicos

¢ 9 Engenheiros de Desenvolvimento

Além disso, 3 respondentes atuam na area de marketing, sendo que todos
ocupam o cargo de gerentes de marketing.

E, por fim, 7 pessoas da area de gestédo de projetos, sendo:

e 1 Gerente de Projetos

e 6 Lideres de Projetos

Nesse trabalho, para as perguntas abertas, os respondentes foram
identificados pelas siglas: GGT (Gerente Geral de Tecnologia); GT1 e GT2
(Gerente de Tecnologia); LT1, LT2, ...., LT5 (Lider Técnico); ED1, ED2, ..., ED9
(Engenheiro de Desenvolvimento); GP1 (Gerente de Projetos); e LP1, LP2 ...,
LP6 (Lider de Projeto). A sigla refere-se ao cargo e os numeros identificam
cada um dos respondentes.

O fato dos respondentes atuarem em diferentes niveis e areas da
empresa permite uma analise da inovagéo sob diferentes pontos de vista.

Além do questionario, foram utilizados documentos referentes ao

processo de gestdao da inovagdo na empresa, que serviram de base para
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definicio do modelo atual de gestdo da inovacdo, documentos estes
disponiveis ao pesquisador, conforme autorizacdo da empresa. Esses
documentos foram analisados e confrontados com os dados do questionério,
gerando assim, informacdes sobre oportunidades no processo de inovacao da

empresa.

3.3 O Processo de analise dos dados

As respostas do questionario, coletadas através do Google Forms, foram
organizadas em uma planilha do Excel, em que os dados foram dispostos de
forma a facilitar o processo de andlise. O arranjo proposto permitiu agrupar 0os
dados de acordo com: a posicdo hierarquica na empresa; a area de atuacao,
(Tecnologia, Marketing e Inovacédo e Lideranca de Projetos); e aos 5 pilares
propostos por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Para cada pergunta fechada do questionario “qudo bem gerenciamos a
inovacao?”, o respondente atribuiu uma pontuacéo que variava de 1 a 7 (1, 2,
3,4,5, 6 e7) sendo 1 = definitivamente falso e 7 = totalmente verdadeiro. A
analise dos dados proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) considera a
média das pontuacdes atribuidas pelos participantes como indice final de cada
pilar.

Na Figura 9, tem-se o modelo da planilha em que os dados foram
organizados de forma que cada coluna representa uma pergunta, e as
respostas de todos os participantes para essa pergunta estdo alocadas nas
linhas. Dessa forma, alterando-se o filtro da célula em amarelo todos os dados
sdo organizados automaticamente e novas estatisticas sdo geradas para

aquele nivel ou area em especifico.
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Figura 9 - Modelo da planilha de estruturacéo dos dados

Fonte: Dados do pesquisador (2015)

Uma vez que o nivel ou area especifica foi selecionado conforme a

Figura 9, o quadro de auditoria da inovacdo (Figura 10) proposto por Tidd e

Bessant (2008), também € atualizado para essa selecao.

A representacao grafica da auditoria da inovagéo apresentada na Figura

10 permite avaliar o desempenho do nivel selecionado para cada um dos

pilares propostos por Tidd; Bessant e Pavitt (2008). Além disso, a tabela de

pontos representada acima do grafico da Figura 10 permite identificar quais

perguntas tiveram a pior avaliacdo para cada um dos pilares.
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Mumero da
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6 267 7233 8 [ 467 1015339 300
11 267 12 367 13 4.00 14 4.00 15 2,67
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Auditoria da Inovagio
&tra‘tegla
7,00
Aprendizagem /B » Processos
Ny Iiiii-;y /
Relacionamentos —_ ---.-?"brganizaiéu

Figura 10 — Representacgdo grafica da auditoria da Inovacao proposta por Tidd,

Bessant e Pavitt (2008)
Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

De modo a realizar uma analise qualitativa, os dados foram formatados

em uma escala de cores, sendo vermelho negativo, amarelo neutro e verde

positivo, o que permitiu identificar padrdes nos dado
Além da média, com o objetivo de identifica

pilares, areas e niveis hierarquicos, foi aplicado u

S.
r tendéncias nos diferentes

ma analise estatistica, que

permitia apontar a existéncia de variacao significativa entre diferentes areas e

niveis hierarquicos, de acordo com os dados apontados na Figura 11.
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Data was unbalanced, so a REML Fit was performed.
REML Variance Component Estimates

Random Var

Effect Component Pct of Total
AREA 03615312 51,218
MIVEL[AREA] 02200320 1g,782
Total 0,5905641 100,000

-2 Leglikeliheod = 12,892446702

Residual is confounded with NNEL[!S\REA] and has been removed.
Variance Components

Var Sqrt{Var
Component Component % of Total _ 20 40 60 80 Comp)
AREA 026153122 6121 | osoz
NIVEL[AREA]  0,22003287 agal | 047857
Within 0,00000000 oo| o 0,00000
Total 0,59056409 1000 T 076848

Figura 11 - Representacao grafica da andlise estatistica realizada no Jmp (Pilar
Aprendizagem)
Fonte: Dados do pesquisador (2016)

A Figura 11 exemplifica como os dados foram tratados estatisticamente
utilizando-se o software de analise estatistica “Jmp”, que permitiu realizar uma
representacdo grafica da variacdo dos resultados por niveis hierarquicos e
areas de atuacdo dos respondentes, além de calcular os componentes de
variacdo relacionados a esses grupos. A constatacdo de uma variacao
significativa entre areas e niveis permitiu apontar a necessidade de analisar os
dados ndo somente de forma geral, mas levando-se em consideracdo esses
aspectos. Na Figura 11 esta representado o pilar Aprendizagem e a
representacdo grafica dos demais pilares encontra-se no Apéndice Il.

A partir da andlise das respostas ao questionario e perguntas abertas, da
analise dos documentos coletados e a luz da literatura especializada, foi
possivel evidenciar oportunidades de melhoria relacionados a capacidade de

gestédo da inovacéo da empresa nas principais dimensdes da inovagéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse capitulo sdo apresentados os dados coletados bem como as
analises e discussdes dos mesmos com base na literatura. Utilizando-se a
metodologia proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) cujo objetivo principal é
entender “quao bem gerenciamos a inovacgao” e evidenciar fatores que podem
ser otimizados de forma a melhorar o processo de gestdo da organizacao,
foram obtidos os resultados apresentados a seguir. Com o objetivo de facilitar o
entendimento, a analise esta dividida em grupos, que representam as areas

envolvidas na pesquisa.

4.1  Auditoria da Inovacao — Visao Geral da empresa

Y

Nesse item sdo apresentados os dados referentes a auditoria da
inovacdo abrangendo todas as areas e niveis envolvidos na pesquisa. Na
analise que segue, buscou-se identificar, descrever e discutir principalmente os
pilares que requerem uma maior atencao.

A Figura 13 representa a visdo geral da auditoria da inovagdo na
empresa, sendo que os valores se encontram acima de 3,5, que é o valor
médio da escala, evidenciando o fato da empresa ser reconhecida no pais

como uma empresa inovadora.



Mimero da Pontos
pergunta

1 500 2 496 3 4,56 5 3,93 4 4,33
6 422 T 3.89 a 463 10 407 9 3,81
110 308 12] 352 13 496 14 3.78 15 4,00
16 422 17 422 18 3.78 19 3.96 20 5.00
21 407 22 48B3 23 400 24 3.81 25 3.48
26 470 27 444 28 3.37 29 3.63 30 3,52
31 400 32 411 33 4 48 34 3.70 35 341
36 489 37 407 38 5,04 39 3.96 40 4,04

Media 436 423 435 3.86 3.95
Estratéegia Processos Organizagdo Relacionamentos Aprendizagem

Aprendizagem

Relacionamentos

- 2,00
e
: > ’

Auditoria da Inovagao

Estratégia

7,00

©,004:36._

~5,00

4,00 h 4

5,00

3,86

) \ 23 Processos
| "H
*

235
] “Organizacio

Figura 12 - Auditoria da Inovagéao —Visdo Geral: todos os respondentes

Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

61

O aspecto da gestdo da inovacdo que recebeu menor pontuacéo refere-

se aos relacionamentos, evidenciando o momento mundial em que se discute

cada vez mais relagdes com universidades, governo, além de parcerias

privadas.

Referente a esse aspecto, as perguntas que obtiveram a menor

pontuacéo foram:

e Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa

para ajudar a desenvolver nosso conhecimento?

e Trabalhamos proximos do sistema de ensino local e nacional para

comunicar nossas necessidades de habilidades?

e Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que

podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento

especializado?

Isso evidencia a necessidade latente de busca por parcerias empresa-

governo-universidades e outras formas de colaboracéo para suprir essa lacuna.

Essa percepcdo foi destacada na resposta aberta em que o respondente
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aponta como oportunidade de melhoria do processo de inovacao: ...
Fortalecimento das frentes de "Open Innovation” através de parcerias com
Universidades. A empresa ndo possui cultura de P&D e busca pouco as
parcerias nessas frentes. [...]” (LT1).

A mencao de LT1 de que a empresa ndo possui cultura de P&D esta
atrelada a interpretacdo do conceito de P&D, que nesse caso pode estar
relacionada apenas a pesquisa basica, ou seja, a realizacdo de pesquisas que
buscam investigar novos fendmenos fisicos e seus fundamentos, pois a
empresa possui diversas parcerias com universidades e governo.

A importancia das colaboragfes tem sido apontada por varios autores.
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem que as empresas adotem formas de
colaboracdo para se manterem competitivas no mercado, beneficiando-se da
reducdo de custos, da reducdo de riscos, alcancando economia de escala,
reduzindo o tempo de desenvolvimento ou promovendo a aprendizagem.

Além disso, outra forma de colaboracdo usada pelas empresas para
fomentar a inovacdo € a inovacdo aberta. Chesbrough (2003) aponta a
importancia da inovacdo aberta, em que a empresa comercializa ideias
geradas internamente e externamente por outras empresas, individuos ou
universidades. Isso faz com que a empresa possa lucrar a partir das ideias
geradas fora da empresa, mas que se adaptam perfeitamente as necessidades
da empresa (ADES et al., 2013).

A empresa atentou-se a esse aspecto e iniciou a implantacdo de um
programa de inovacao aberta em 2014, atualmente com varias parcerias
firmadas. A estratégia de inovacdo aberta da empresa tem como objetivo a
definicdo de um roadmap (0 caminho que precisa ser percorrido para chegar a
um determinado objetivo) de parcerias com base em trés pilares estratégicos:
mapeamento de conhecimentos, construgcdo de parcerias estratégicas e
maximizacdo da utilizacdo dos recursos externos. Dessa forma, para cada um
desses pilares definiu-se uma meta.

Para o pilar de mapeamento do conhecimento definiu-se como meta o
preenchimento das lacunas de conhecimento para as principais areas de
desenvolvimento de tecnologia. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as
capacidades técnicas internas devem ser levadas em considera¢do na decisédo

de adquirir uma determinada tecnologia. Quando um conhecimento técnico
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estratégico ndo esta disponivel na empresa, a utilizacdo de uma fonte externa
€ mais rapida do que o desenvolvimento interno dessas habilidades.

Na dimensdo de parcerias estratégicas definiu-se como meta a
conclusdo dos contratos de parceria com as entidades priorizados
(universidades e instituicbes de pesquisa). Para Trott (2012), o processo de
formacdo de uma alianca estratégica possui trés etapas, a primeira delas é a
selecdo do parceiro estratégico adequado, seguindo-se de um levantamento
das necessidades de cada um e, por fim, a gestdo da colaboracéo, que envolve
uma série de atividades que incluem, por exemplo, o estabelecimento de
objetivos e resolucdo de conflitos. Além da gestdo colaborativa, o sucesso de
uma alianca estratégica depende da existéncia de necessidades mutuas e de
habilidades para trabalhar conjuntamente.

Etzkowitz (2007) indica que a Hélice Triplice pode assumir diferentes
configuragbes. No regime classico de inovacdo, a universidade-industria-
governo séo conceituados como espirais entrelacados com diferentes relagdes
entre cada um deles. Num regime Laissez faire a industria é a forca motora e
as outras duas espirais funcionam como estruturas suporte. E em um regime
estatico o governo exerce um papel fundamental direcionando a academia e a
industria. A instituicdo que age como forca motora muda de tempos em tempos
substituindo as outras na configuracéo da Hélice Triplice. E importante que os
envolvidos na triade estejam cientes disso, considerando que seu lugar pode
ser ora de protagonista no processo de inovagéo, ora de suporte.

O autor ainda encoraja que 0s envolvidos no processo assumam a
funcdo um do outro, seja a universidade compreendendo o papel da empresa,
a empresa o papel do governo, governo da universidade e assim por diante.
Isso gera uma transformacéo substancial irrevogavel (ETZKOWITZ, 2007).

Watanabe e Silva (2015) em estudo que investigou as possibilidades de
contribuicbes da Hélice Triplice enquanto potencializadora da pesquisa,
desenvolvimento e inovacao entre as esferas envolvidas, a partir da anélise de
artigos, evidenciam nos estudos que observaram que o ponto crucial para o
sucesso em cooperacdes que visem a Hélice Triplice € a comunicacgao eficiente
entre todas as esferas do processo. Isso € possivel quando existem regras
claras e bem definidas, em que as informacdes possam fluir e a comunicacgéo

chegar de forma correta e no momento oportuno a todos.
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Na dimensdo de maximizagao do recurso externo foi definido um valor a
ser captado a partir de editais do governo ou incentivos fiscais devido a
investimentos em pesquisa e desenvolvimento. O papel do estado na inovacao
€ relevante e Arbix et al. (2010) sugerem que o estado pode atuar de varias
formas: na criacdo de novas instituicbes com o0 objetivo de comercializar
resultados das pesquisas cientificas; através de regulamentacées sobre os
investimentos e o fomento a inovacédo; criando e aperfeicoando mecanismos
gue permitam que os resultados das pesquisas realizadas pelas universidades,
pelos laboratérios federais e pelos demais institutos sejam aplicados na
industria e transformado em produtos comercializaveis; além de criar sistemas
de inovacédo que auxiliem reducéo de riscos, atracao de novos investidores e a
criacao de parcerias publico-privadas.

Nesse sentido, segundo Etzkowitz (2009), com a transformacdo da
sociedade em sociedade do conhecimento ha uma mudanca de uma diade
dominante governo-industria para uma relacdo crescente entre universidade
indUstria-governo. Ainda para o autor, o potencial de inovacdo e o
desenvolvimento econdmico numa sociedade do conhecimento encontram-se
em um dos papéis mais proeminentes para a universidade e na juncdo de
elementos da universidade, indlstria e governo para gerar novos formatos
institucionais e sociais para a producdo, a transferéncia e aplicacdo do
conhecimento.

A universidade tem se apresentado como fonte de novos conhecimentos
e tecnologias e tem passado por um processo de mudancas que as fez
incorporarem, na sua missdo, responsabilidades sobre o desenvolvimento
econdmico e social, bem como tornaram-se um ambiente propicio a inovacao.
As instituicbes que tem integrado esse ambiente tém sido chamadas de
Universidades Empreendedoras (ETZKOWITZ, 2003).

Esse modelo de universidade tem um papel fundamental para o futuro
da inovacdo, uma vez que € vista como catalisadora para o desenvolvimento
econdbmico porque gera e explora o conhecimento como oportunidades
empresariais. De acordo com Etzkowitz (2009), a universidade empreendedora
deve apoiar-se em uma lideranca académica capaz de formular e implementar
uma visdo sistémica, deve ter a capacidade organizacional de transferir

tecnologia através de patenteamento, licenciamento e incubacdo, deve possuir
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um ethos empreendedor entre administradores, corpo docente e estudantes e,
principalmente, produzir conhecimentos relevantes e assumir a
responsabilidade de transferi-los. Para tanto € necessario que a universidade
estabeleca relacfes estreitas com industria e governo.

A empresa busca estabelecer parcerias com 0s principais centros de
referéncia em pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico do pais, como forma de
potencializar sua capacidade inovadora através do acesso a competéncias
técnicas em areas complementares as da empresa. Os projetos de pesquisa e
as iniciativas com esses parceiros externos sdo estruturados pela area de
Gestdo da Inovacao Tecnologica. A empresa possui contratos com 0s principais
institutos nacionais, como Instituto Eldorado para o desenvolvimento e
certificacdo de eletrdbnica embarcada e IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas) para o desenvolvimento e teste de lavadoras de roupas. Possui
convénios firmados com as principais Funda¢bes de Amparo a Pesquisa dos
Estados: Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP),
Santa Catarina (FAPESC), Minas Gerais (FAPEMIG) e Amazonas (FAPEAM) e
tem trabalhado com os modelos de editais de balcdo e bolsas de pesquisa para
o desenvolvimento de projetos na empresa.

Além disso, a empresa realizou em 2015 iniciativas de co-criagdo com
cinco das melhores instituicbes de marketing e design do pais para o
desenvolvimento de solu¢gbes inovadoras para suas marcas. Participou
ativamente da primeira e segunda chamada do programa Inova Talentos do IEL
(Instituto Euvaldo Lodi) com aprovacdo de 46 bolsistas para projetos de
inovacao nas principais categorias de negocio a serem desenvolvidos em 2015,
sendo uma das empresas com maior niumero de projetos aprovados. Aprovou
um projeto no Edital Inova Sustentabilidade em parceria com o IPT para o
desenvolvimento de um eletrodoméstico com baixo impacto ambiental no
consumo de agua. E parceira do Consulado Britanico no Brasil e participou de
uma expedicdo ao Reino Unido para conhecer o sistema britanico de inovacao
guando firmou parceria com a Universidade de Cranfield para o
desenvolvimento de um projeto de co-criacao.

Embora a empresa venha buscando formas de parcerias com
universidades, utilizando-se do conceito da hélice tripla e outras formas de

7

relacionamentos externos, o resultado ainda ndo € notado por todos na
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organizacao e ha espaco para melhoria, conforme se constatou no resultado da
auditoria da inovagéao no pilar de relacionamentos.

Dessa forma, propde-se com base em Hansen e Birkinshaw (2007) que
seja avaliado o processo de geracéo, conversao e difusdo de ideias, buscando-
se identificar o elo mais fraco e assim determinar a estratégia de inovacao mais
adequada. Nesse mesmo sentido, Tigre (2006) propde que o0 sucesso da
implementacdo de novas tecnologias depende do balanco entre a oferta de
conhecimentos e a capacidade da empresa de absorver e implementar esses
conhecimentos. Com base nisso, deve ser avaliado também a gestdo da
transferéncia e internalizagdo do conhecimento, caso contrario os efeitos
positivos ndo séo sentidos. Vanhaverbeke, Cloodt e Van de Vrande (2009)
reforcam essa ideia, ao sugerir que sejam desenvolvidas novas rotinas internas
nas empresas, e que a cultura organizacional e a estrutura da empresa sejam
alteradas de forma a reconhecer, acessar e assimilar os conhecimentos
externos.

Outro pilar que requer atencéo € o pilar de aprendizagem, que embora a
sua nota tenha sido ligeiramente superior ao de relacionamentos, ainda esta
inferior a média de todos os pilares que € de 4,15. A Tabela 7 apresenta os
valores de cada um dos pilares.

Tabela 7 - Resultado da auditoria de inovacdo por pilar — todos os
respondentes

Estratégia | Processos | Organizagdo | Relacionamentos | Aprendizagem

Média Pilar 4,36 4,23 4,35 3,86 3,95

Média Geral 4,15
Fonte: Dados do pesquisador (2016)

Algumas perguntas do pilar de aprendizagem tiveram maior contribuicdo
para o menor indice nesse pilar e também merecem um olhar mais detalhado,
sendo:

¢ Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas
para que nos ajudem a aprender?
e Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da

organizacao podem fazer uso disso?
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e Somos bons em aprender com outras organizagdes?

Esta questdo é relevante porque a aprendizagem organizacional esta
associada a apropriacdo e geracdo de conhecimentos nos niveis individual,
grupal e organizacional de forma natural e continuada (RUAS; ANTONELLA;
BOFF, 2005; NONAKA 2007). Garvin (1993) acrescenta a capacidade de
utilizar esse conhecimento para modificar seu comportamento e gerar
resultados, além de ressaltar que organizacdes que aprendem tém em comum
cinco habilidades: resolucdo sistematica de problemas, experimentacdo com
novos procedimentos, aprendizagem com suas proprias experiéncias e
passado, aprendizagem com as experiéncias e boas praticas de outros, além
de transferéncia de conhecimento de forma rapida para toda a organizacao.

As perguntas com menor nota estdo relacionadas a possiveis
deficiéncias nas habilidades das organizacdes que aprendem citadas por
Garvin (1993), principalmente no que tange o aprendizado com as experiéncias
e boas praticas internas e externas e a transferéncia desse conhecimento para

todos na organizacéao. Isso foi salientado na resposta de LT4 ao apontar que:

Existe a oportunidade de uma troca de experiéncias de
areas de desenvolvimento e fabricacdo maior com
empresas externas, de outros tipos de negdcio,
potencializando a inovacdo em processos. Outra
oportunidade é o leverage global de tecnologias, o qual
poderia ser melhor utilizado. (LT4).

Para Flinchbaugh (2006) a verdadeira organizacdo que aprende é
pragmatica, aprende através dos seus esforcos para melhorar, além de usar
seus processos como laboratérios e seus empregados como cientistas. O autor
apresenta ainda um conceito que se relaciona aos problemas apontados nas
perguntas acima, o conceito da reflexdo, em que nele os atores envolvidos no
processo de inovacdo sdo convidados a refletir sobre que resultados
esperavam, 0 que realmente aconteceu (envolvendo um profundo
entendimento da causa), o que se pode aprender do sucesso ou da falha e por
altimo, o que vamos fazer diferente daqui em diante.

A empresa possui uma grande rede de ferramentas de Tl (Tecnologia de
Informacédo) globais para facilitar o desenvolvimento da inovagdo. Algumas

ferramentas sdo proprietarias, outras sdo comerciais com adaptacOes. Todas
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as ferramentas sdo constantemente atualizadas e os times funcionais recebem
treinamento constante de como utiliza-las de maneira eficiente. Desde 2013, o
Windchill PTC é o sistema oficial de armazenamento e governanca de
documentos. Ele permite uma série de gestdes de acesso e controle das
versdes de arquivos importantes para gerenciar toda a complexidade e
variedade de documentos. Em 2014 o Google e suas ferramentas, como o
Google Drive foram utilizados para facilitar o dia a dia de trabalho, mas né&o
substituiram o Windchill para documentos do Sistema de Gestdo Integrada
(SGI). O Google Drive é utilizado para a construcdo e compartilhamento de
materiais de SGI em fase de elaboracdo, o que contribui para a velocidade e
produtividade da é&rea. As versbes finais destes mesmos documentos
corporativos sdo migradas para o sistema Windchill.

Santiago Jr. (2004) sugere que o grande desafio da gestdo do
conhecimento € desenvolver uma metodologia que possibilite a reutilizacdo do
conhecimento existente. O autor aponta ainda que 0s principais problemas
criados pela ma gestdo do conhecimento sdo: erros durante a execucdo dos
projetos devido a falta de conhecimento; conhecimento critico na méo de
poucas pessoas; impossibilidade de medicdo do uso do conhecimento; perda
de conhecimentos relevantes, além da falta de processos de compartilhamento.

Embora a empresa possua varios sistemas implantados, os mesmos hao
séo capazes de resolver por completo a questdo de captacdo, armazenamento
e compartilhamento de conhecimento. Santiago Jr. (2004) sugere que a
discusséao em torno da gestdo do conhecimento leve em consideragdo o papel
da alta administracao atuando como facilitador e patrocinador de um ambiente
de aprendizado e inovacdo. Além disso, é necessario considerar as mudancas
organizacionais necessarias para gerar a cultura do aprendizado, superando 0s
limites das organizac¢des tradicionais hieraquico-burocréaticas. Por ultimo, o
autor sugere ainda que seja levado em consideracdo como 0S avancos na
informatica e nas tecnologias de comunicacao estdo afetando os processos de
geracdo, difusdo e armazenamento do conhecimento nas organizacoes,
passando por trés aspectos principais: foco nos ativos intangiveis
(principalmente o fator humano); tornar a gestdo do conhecimento algo
explicito; e incentivar e criar mecanismos que facilitem aos empregados o

compartilhamento dos seus conhecimentos. Varias tecnologias podem ser
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empregadas para esse fim: intranets, groupware, document management
systems, data warehoses, desktop-videoconferencing, electronic bulleting
boards etc.

A empresa passou a investir, a partir de 2015, na introdugcé&o do “lean
product development” (desenvolvimento enxuto de produtos), que tem como
um de seus principais pilares a gestdo do conhecimento, com foco na captura e
compartilhamento desse conhecimento, 0 que demonstra que a empresa ja
possui uma preocupacdo com esse pilar. Radeka (2013) define
desenvolvimento enxuto de projetos como a habilidade de levar ideias para o
mercado em menor tempo, maximizando valor e minimizando desperdicios em
cada etapa do processo.

Os dados dessa pesquisa apontam que o problema associado a
aprendizagem na empresa esta relacionado a captura, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento. Sabendo que o Lean Product
Development é uma combinacdo de ferramentas, avaliagcbes, conexdes e
pensamento enxuto (FLINCHBAUGH, 2006), a empresa aproveitou-se do
momento para focar nas principais ferramentas de gestao do conhecimento no
desenvolvimento de produtos:

e A3 — é uma ferramenta efetiva de comunicacdo que suporta a solugéo
sistematica de problemas. Nas empresas onde seu uso tornou-se
habitual, o A3 substituiu longas apresentacdes de Power Point e
relatorios, além de cadeias de e-mails utilizadas para compartilhar
conhecimento e ideias na organizacdo (RADEKA, 2013). Tem esse
nome por se referir ao tamanho da folha de papel de dimensbes 297 x
420 mm, que possui o tamanho adequado, permitindo que o contetdo
seja conciso e rico em informacao.

e Design Guides (guias de projetos) — sdo documentos que capturam todo
o aprendizado obtido em projetos anteriores, além de conhecimentos
cientificos, internos e externos, que guiam o desenvolvimento de novos
produtos e sdo em geral mais amplos que os documentos A3.

O primeiro esforco da empresa para melhorar a gestédo do conhecimento
se deu através da padronizacdo na forma de captura do conhecimento, por
meio dos A3 e Design Guides. Uma vez que essa fase estava consolidada,

iniciou-se a fase de armazenamento e compartilhamento do conhecimento, que
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ocorre com o upload dos arquivos no Windchill ou no Google drive e,
posteriormente, esse conhecimento € utilizado nas discussdes de projetos e no
desenvolvimento dos componentes. O uso das ferramentas é verificado a
medida que o projeto avanca nas etapas do desenvolvimento. Essa fase ainda
apresenta alguns desafios, principalmente, no que diz respeito a encontrar o
conhecimento adequado, devido ao excesso de informagdo gerada, além do
desafio cultural relacionado ao reuso do conhecimento por parte dos
engenheiros.

Destaca-se que os pilares Estratégia, Processos e Organizacao
obtiveram pontuacdes expressivas em praticamente todas as questdes.

O pilar Estratégia recebeu uma pontuacdo média de 4,36. Isso evidencia
gue na empresa as pessoas, nos niveis hierarquicos e cargos investigados,
tém uma ideia clara de como a inovacdo pode ajudar a competir. Essa
constatacdo vem ao encontro do descrito por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), de
que quando a estratégia da inovacdo é expressa de maneira clara dentro da
companhia, todos conhecem as metas de melhoria, as pessoas sabem o que
da vantagem competitiva, ha estrutura para tentar e imaginar futuras ameacas
e oportunidades e ha um forte comprometimento e suporte da alta gestédo para
0S projetos de inovacgao.

Esse resultado positivo em Estratégia pode ser atribuido ao fato da
inovacado fazer parte da estratégia da empresa e ela definir a maneira como o
negécio é conduzido. Esse compromisso com a inovacgéo é reforcado a cada
ano no momento em que se estabelecem as metas, e que se concretiza no dia
a dia através da criacado de solucbes extraordinarias para os consumidores e
de resultados diferenciados para os acionistas.

Com base na pesquisa documental, foi possivel observar que ha quinze
anos a empresa iniciou uma busca pela inovagcdo como competéncia
estratégica, desenvolvendo uma metodologia global para inovacao, garantindo
o alinhamento das iniciativas inovadoras com a estratégia da companhia. Além
disso, a empresa direciona adequadamente os esforcos em todos os niveis
através do desdobramento de metas e de um sistema de gestdo robusto.
Todos os anos a empresa define um conjunto de diretrizes estratégicas e
metas para a inovagdo. Dessa forma, a estratégia da inovacdo esta

intrinsecamente unida global e regionalmente a estratégia da propria empresa.
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Ainda no pilar de estratégia, a empresa possui um conjunto de metas de
curto, médio e longo prazo, e muitos dos projetos de inovacdo tém relagéo
direta com o atendimento dessas metas. Além disso, esta pesquisa permitiu
constatar que para atingir suas metas, a empresa possui uma estratégia clara
de lideranca de marcas e de produtos que € desdobrada na estratégia de
inovacdo da empresa. Dessa forma, através do processo de inovacdo, sao
descobertas oportunidades, que sao posteriormente desenvolvidas em projetos
de inovacao e terminam como novos produtos, processos, servicos ou modelos
de negadcio.

Outro pilar que a empresa trabalha fortemente, recebendo pontuacéo
média de 4,35 é o da Organizacdo. A inovagdo organizacional, de acordo com
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) aplica-se ao desenvolvimento de novas
tecnologias para a criacdo de novos produtos e servicos, na forma como a
organizacdo atua diante de mudancas, de modo competitivo, o que trara varios
beneficios para a empresa, tais como a satisfacéo de clientes e colaboradores.
Além disso, a Organizacdo na empresa favorece a ocorréncia da inovacao e
faz com que as pessoas trabalhem juntas, se envolvendo com sugestfes de
melhoria tanto de produtos como de processos. A Organizacdo também auxilia
na tomada de decisao rapida e a comunicacao € eficaz e funciona em todos os
niveis da empresa.

A andlise documental revelou que na empresa, a inovagao esta inserida
em diversas esferas, desde o momento de selecdo dos colaboradores através
de critérios que buscam perfis inovadores até o seu desenvolvimento na
organizacao, contando com treinamentos especificos sobre a definicdo do tema
para a empresa, bem como a familiarizacdo com o processo global de
inovacdo. Todo esse suporte € necessario para garantir o comprometimento de
todos com resultados inovadores e diferenciados. As metas de inovagao nao
sdo exclusivas de uma estrutura dedicada, mas compartilhadas com a diretoria
e departamentos como marketing, desenvolvimento de produto e engenharia.

Francini (2002), baseado em pesquisas bibliograficas, constatou que a
grande maioria das empresas bem-sucedidas tem como rotina a adocdo das
melhores escolas, fundacdes e instituicbes de educacédo continuada, além de
desenvolver as universidades internas, buscando gerar e compartilhar o seu

7

préprio conhecimento empresarial. O grande desafio € conectar o
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desenvolvimento de pessoas e a gestdo do conhecimento a geracao de valor
para 0 acionista, principalmente porque esse valor é na maioria das vezes
intangivel, fazendo com que o investimento dependa, muitas vezes, da
maturidade e conhecimento da lideranga sobre o assunto.

A empresa conta ainda com uma area de gestdo da inovacéao,
responsavel por tracar a estratégia e direcionar a busca de novas
oportunidades de negdcio. A &rea de gestédo da inovacédo faz a gestédo de todo
0 processo de inovacdo na organizacdo e monitora os resultados que sao
obtidos nas diversas iniciativas, a fim de garantir a sustentabilidade e
potencializar ainda mais o retorno da inovacao para a companhia. Sua missao
esta em fomentar uma cultura inovadora que permita o surgimento,
amadurecimento e execucdo de novas ideias. Para isso, a empresa acredita
gue 0 sucesso esta em grande parte nas pessoas e, por isso, todos dentro da
organizagdo séo responsaveis por fazer a inovagéo acontecer.

Figueiredo (2006) aponta que a gestdo de pessoas tem um papel
fundamental na gestdo do conhecimento e consequentemente na capacidade
inovativa de uma empresa. Para ele, a pessoa adequada no local adequado é
fruto de uma boa gestdo de conhecimento, e que muitas vezes a empresa
perde oportunidades por ndo saber explorar os talentos internos. Além disso, é
preciso criar ambientes onde as pessoas se sintam confortaveis em ensinar e
solicitar ajuda. O autor reforca ainda que a gestao de pessoas € o principal pilar
da gestdo do conhecimento, pois ele é responsavel por gerenciar a principal
parte do conhecimento, o intangivel.

O processo de inovacao permeia as mais diversas areas da organizacao
(Tecnologia, Design, Recursos Humanos, Suprimentos, Marketing etc), estando
presente ndo s6 no desenvolvimento de novos produtos e servigcos, mas
também na estruturacdo de novos processos.

O pilar Processos também recebeu pontuacdo expressiva (4,23). Para
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) o fato da empresa ter Processos apropriados,
ajuda no desenvolvimento de novos produtos, desde a ideia até o langamento;
indica que ha forte comprometimento da organizacdo com treinamento e
desenvolvimento de pessoas; que 0s projetos sdo desenvolvidos dentro de
prazos e orcamentos estipulados; que possui mecanismos eficazes para

assegurar as necessidades dos clientes; e assegura o envolvimento de todos
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os departamentos para o desenvolvimento de novos produtos/processos.

A andlise documental mostrou que a inovagcdo na empresa esta
estruturada e baseada no processo de divergéncia e convergéncia conhecido
como “duplo diamante”. Esse processo foi criado em 2005 por uma
organizagdo britanica chamada Design Council. O modelo prevé uma
representacdo grafica de um processo de desenvolvimento. Esse modelo foi
baseado em dados coletados de departamentos de desenvolvimentos de 11
empresas globais e apresenta quatro fases principais, igualmente importantes:

e Discover: Identificar, pesquisar e entender o problema inicial

e Define: Definir claramente o problema a ser resolvido

e Develop: Foco no desenvolvimento da solucao

e Deliver: testar e avaliar, preparar o conceito para a producdo e

lancamento (DESIGN COUNCIL, 2007).

Esse processo permite manter o olhar amplo em relacdo a oportunidade
e nao afunilar o pensamento para uma Unica direcdo. O inicio do processo se
da com o direcional estratégico da companhia e a partir dos desafios
estratégicos de cada negodcio inicia-se o primeiro diamante ou Discovery
(Descobertas), que é o momento de ampliar o olhar sobre um determinado
desafio, de forma a enxerga-lo sob uma nova 6tica e questionar o status quo.
Nessa fase sdo usadas ferramentas especificas para geracdo de insights, a
partir de diversas lentes, tais como: insight do consumidor, tendéncias,
ortodoxias, descontinuidades, competéncia chave e mapa da industria. Os
insights séo utilizados em dinamicas de geracdo de ideias com equipes
multifuncionais, em que as ideias sdo agrupadas e refinadas para formar
propostas de valor e estas sao agrupadas em dominios de oportunidades. Com
a priorizacdo dos dominios de oportunidade finaliza-se a primeira fase.

A segunda fase do processo ou o segundo diamante € o Develop
Opportunities (Desenvolvimento de Oportunidades), que se caracteriza em um
novo momento de divergéncia e convergéncia para transformar oportunidades
em planos de negocio. Nessa etapa, novas equipes multifuncionais séo
formadas para refinar propostas de valor selecionadas. O processo de
detalhamento da proposta de valor € flexivel, pois cada proposta tera desafios
especificos e o objetivo do time é realizar as investigacdes e detalhamentos

necessarios para reduzir o nivel de risco inicial e consolidar um plano de
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negécio da oportunidade (OBP — Opportunity Business Plan).

Quando é necessaria uma nova tecnologia, esse desenvolvimento
ocorre durante a fase de Develop (Desenvolvimento). Nessa etapa sé&o
definidos projetos de tecnologias especificos para entregar os requisitos do
plano de negdcio da oportunidade. Esses projetos passam a integrar o portfolio
de desenvolvimento, com sistema de gestao e indicadores especificos que sdo
revisados mensalmente no Férum IPT (Innovation Project Tracking). Os
projetos sdo executados por uma equipe multifuncional e praticas de
gerenciamento de projetos e desenvolvimento robusto de produtos sé&o
aplicadas para garantir o sucesso da inovacdo. Apdés o término do
desenvolvimento os projetos sédo validados por um forum de lideres envolvidos
na gestao da inovacéao.

Apos o lancamento, 0 novo processo, produto, servico ou modelo de
negocio passa a integrar o portfolio especifico da companhia. Nesse momento
ferramentas de acompanhamento de desempenho séo aplicadas e projetos de
melhoria continua sdo desenvolvidos para garantir a competitividade da
solucéo.

De maneira geral, a gestdo do processo de inovagcdo na empresa
apresenta resultados positivos, uma vez que a média geral de todos os pilares
foi igual a 4,15, o que justifica sua posicdo de destague no mercado nacional.
Porém, os pilares de relacionamentos, no que tange ao relacionamento entre
universidades, industria, governo e ambiente externo, e de aprendizagem no
que se refere a captura, armazenamento e compartilhamento de conhecimento,
mostram-se como alavancas para aumentar ainda mais sua performance
inovativa.

A importancia desses aspectos da inovagdo € comprovada no resultado
da auditoria divulgado pela consultoria A.T.Kearney, através do prémio Best
Innovator, realizado no Brasil em parceria com a revista Epoca Negdcios, que
elabora um ranking que premia as empresas mais inovadoras do pais por meio
de uma avaliacdo quanto a sua estratégia de criacdo de produtos, servicos ou
modelos de negocio. A pontuacéao final leva em consideragao cinco dimensdes
para inovacao: estratégia, processos, organizacao e cultura, estrutura e suporte
e resultado da inovacao. O resultado da pesquisa apontou trés fatores comuns

nas praticas de inovacdo das empresas em 2015: a valorizacdo das parcerias
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como fonte de ideias, a aproximacdo da empresa com o mercado atraves do
uso intenso da internet e da conectividade, além de startups como alavancas
para acelerar os projetos de inovacao (FELIX; GALEMBECK; CUNHA 2015).

4.2  Auditoria da Inovacao - Analise por Estrutura Organizacional e Niveis

Hierarquicos

A anadlise do item anterior mostra o desempenho geral da organizacao
no que tange os cinco pilares da inovacao propostos por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008). Nesse item é apresentada uma visdo da auditoria da inovacgao por nivel
e estrutura da organizacdo, buscando-se informagfes adicionais que possam
servir de base para a melhoria do processo de inovagao na empresa.

A primeira estrutura avaliada foi a area da tecnologia e a Figura 13
apresenta o organograma da area e a quantidade de respondentes por nivel

hierarquico.

Gerente Geral de
Tecnologia— GGT
(1 Respondente)

Gerente de Tecnologia
-GT
( 2 respondentes)

Lider Técnico — LT
( 5 respondentes)

Engenheiro de
Desenvolvimento — ED
(9 respondentes)

Figura 13 - Estrutura organizacional da area de tecnologia e quantidade de

respondentes por nivel
Fonte: Dados do pesquisador (2015)

A quantidade de respondentes por nivel hierarquico representa a
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populacao daquele nivel na organizacao.

Os resultados gerais encontrados na auditoria da inovacdo na area de
Tecnologia sao similares aos encontrados na visdo geral da empresa. I1sso se
justifica uma vez que a maior parte dos respondentes da pesquisa encontram-
se na area de tecnologia. Na Figura 14 apresentam-se o0s resultados da

auditoria da inovacao na area da tecnologia.

MNimero da

Pontos
pergunta
1 529 2 488 3 4,82 5 3,71 4 453
6 471 7 429 8 4,76 10 3.59 9 3.71
110376 120 329 13 535 14 3,82 15 4.06
16 447 17 429 18 400 19 3,94 20 h35
21 435 22 471 23 4142 M 3] 25 318
260 518 27 418 28, 382 | 29 34 30 3.71
31 406 32 424 33 485 M 3] 35 341
36 482 37 453 38 506 39 3.65 40 3.94
Média 458 430 4.60 3.66 3.99
Estratégia Processos Organizacdo Relacionamentos Aprendizagem

Auditoria da Inovacdo
Estratégiz
7,00
5,004:58
5,00

3,00
366 *

(e /200
o0,
b
460

‘Organizacdo

Aprendizagem Processos

Relacionamentos

Figura 14 - Auditoria da Inovacéo - Visdo Tecnologia
Fonte: Dados do pesquisador (2015)

De forma geral, os pilares com maior favorabilidade sdo os de
Estratégia, Processos e Organizacdo e os pilares Relacionamentos e
Aprendizagem, assim como na visdo geral da empresa, foram os itens que
receberam menor pontuagao.

A analise proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), leva em
consideracdo a média das respostas, porém quando se avalia as perguntas de
forma isolada e por nivel hierarquico evidenciam-se outros pontos importantes.
O Quadro 1 apresenta o resultado da avaliagcdo do aspecto Relacionamentos
nos diversos niveis hierarquicos, sendo que cada uma das linhas representa

uma pergunta do pilar Relacionamentos.
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Quadro 1 - Avaliacéo do pilar Relacionamentos por pergunta e nivel hierarquico
da &rea de tecnologia

Afirmacédo GGT GT LT ED
5) Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que 5,00 4,00 3,80 3,44
ambas as partes ganham.
10) Somos bons em compreender as necessidades de nossos
clientes/usuarios finais
14) Trabalhamos bem com universidades e outros centros de
pesquisa para ajudar a desenvolver nosso conhecimento
19) Trabalhamos préximos de nossos clientes na exploracéo e
desenvolvimento de novos conceitos
24) Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos
produtos e processos.
29) Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas
que podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento 3,00 2,50 3,60 3,56
especializado
34) Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional
para comunicar nossas necessidades de habilidades
39) Trabalhamos préximos de “usuarios principais” para
desenvolver novos produtos e servigos inovadores

5,00 3,50 4,00 3,22

4,00 3,00 3,60 4,11

3,00 3,00 3,80 4,33

2,00 4,00 3,00 4,00

4,00 2,50 3,40 3,89

3,00 4,00 3,00 4,00

*GGT refere-se a Gerente Geral de Tecnologia, GT a Gerente de Tecnologia, LT a Lider
Técnico e ED a Engenheiro de Desenvolvimento.
Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

Quando os dados sao avaliados sob essa perspectiva, 0 que chama
atencdo € o fato de uma mesma pergunta ser avaliada de forma positiva por
um nivel da hierarquia e de forma negativa por outro nivel. Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) apontam dois motivos para esse tipo de divergéncia, o primeiro
deles relacionado a uma falha na comunicagdo multidirecional, ou seja, para
cima, para baixo e lateralmente, e o segundo ponto esta relacionado a uma
diferenca de entendimento da viséo e estratégia da inovacédo na empresa.

Tomando-se como exemplo a pergunta: “Temos bons relacionamentos
com os nossos fornecedores em que ambas as partes ganham?”, nos
niveis hierarquicos mais altos ha uma compreensdo em convergéncia com a
estratégia da companhia de estreitar os lagcos com os fornecedores e buscar
desenvolvimento em parcerias. Porém, nos niveis de execucdo essas
estratégias ndo acontecem, portanto, observa-se uma pontuagdo menor nos
niveis de engenheiros.

De maneira geral, a avaliacdo da area de tecnologia no pilar de
Relacionamentos aponta oportunidades de melhoria no que tange aos
relacionamentos com parceiros externos, sejam eles universidades,
fornecedores, governo ou outras industrias, além de apontar para um novo

problema que € a divergéncia de opinides sobre 0 mesmo assunto a medida
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que o nivel hierarquico muda.

Estendendo a mesma andlise para o pilar de Aprendizagem, consta-se
uma tendéncia semelhante a apontada no pilar de Relacionamentos, ou seja,
diferentes niveis da organizacdo possuem percepc¢des distintas sobre 0 mesmo

item.

Quadro 2 - Avaliacdo do pilar Aprendizagem por pergunta e nivel hierarquico
da area de tecnologia

Afirmacédo GGT GT LT ED

3)6;30:? forte comprometimento com o treinamento e desenvolvimento de 6,00 4,50 4.80 422

9) Levamos tempo para revisar nossos projetos, para, da proéxima vez, 5,00 3,50 4.80 3.00
melhorar nosso desempenho.
15) Aprendemos a partir de nossos erros 4,00 3,00 4,40 4,11

20) Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com 0s

2,00 5,50 5,80 5,44
de outras empresas
25) - Reunlmo-'nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas 2,00 2,00 3,00 3,67
para que nos ajudem a aprender
30) Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da 5,00 3.00 3,60 3,78

organizag&o podem fazer uso disso
35) Somos bons em aprender com outras organiza¢des 3,00 2,00 4,00 3,44

40) - Usamos mensu~ra(;oe_s para:eljudar a identificar onde e quando podemos 3,00 350 4.40 3.89
melhorar nossa gestéo da inovacéo

*GGT refere-se a Gerente Geral de Tecnologia, GT a Gerente de Tecnologia, LT & Lider
Técnico e ED a Engenheiro de Desenvolvimento.
Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

Outro ponto relevante apresentado no Quadro 2 € a alta variacdo de
pontuacdo entre algumas perguntas, como € o caso de: “Comparamos
sistematicamente nossos produtos e processos com o0s de outras
empresas?”’ A empresa possui uma area de inteligéncia competitiva,
responsavel por comparar os produtos da empresa com o0s produtos dos
principais competidores e os engenheiros de desenvolvimento tem acesso a
essas informacfes no desenvolvimento dos produtos, porém esta claro que o
nivel mais alto da organizacdo ndo tem o mesmo entendimento sobre o uso
desses dados, ou ainda, tem uma expectativa distinta. Estes resultados
apontam outra oportunidade de melhoria, relacionada a comparagao
sistematica dos produtos e processos com as principais industrias do mercado,
além do que ja foi discutido em relagdo a captura, uso e compartilhamento de
conhecimentos prévios. ED8 reconhece isso ao apontar que “[...] benchmarking
€ uma grande oportunidade, desde produto a processo, olhando para

competidores do mesmo seguimento (sic) ou de industrias completamente
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diferentes [...]" (EDS).

O Quadro 3 apresenta a distribuicdo das pontuacdes do pilar Estratégia,
segmentado por pergunta e niveis da estrutura de tecnologia. Esse pilar
apresentou uma meédia geral de 4,58, mostrando-se bastante favoravel, porém

algumas perguntas desse pilar obtiveram pontuacdes mais baixas.

Quadro 3 - Avaliacdo do pilar Estratégia por pergunta e nivel hierarquico da
area de tecnologia

Afirmacédo GGT GT LT ED
1) As pessoas tém uma ideia cleggr:seiic;mo a inovagdo pode nos ajudar a 6,00 5.00 4,80 5,56

6) Nossa estratégia de inovagao é expressa de maneira clara; assim, todos

) 5,00 5,00 4,80 4,56
conhecem as metas de melhoria.

11) As pessoas sabem qual é a nossa competéncia caracteristica — o que

. - 4,00 3,00 4,00 3,78
nos da vantagem competitiva

16) Olhamos para frente em um caminho estruturado (utilizando ferramentas
e técnicas de previsdo), para tentar e imaginar futuras ameacas e 4,00 3,00 4,80 4,67
oportunidades.

21) Nossa equipe tem uma Visdo compartilhada de como a empresa se

. . . = 3,00 4,00 4,40 4,56
desenwolvera por meio da inovacéo.
26) Existe comprometimento e suporte da alta gest&o para inova¢éo 5,00 4,50 5,60 5,11
31) Possuimos processos adequados para examinar novos
desenwolvimentos tecnolégicos ou de mercado e determinar o que eles 3,00 3,00 4,20 4,33
significam para a estratégia de nossa empresa.
36) — Existe uma ligagdo clara entre os projetos de inovagéo que realizamos 4,00 4,50 5,20 478

e a estratégia geral do negécio.

*GGT refere-se a Gerente Geral de Tecnologia, GT a Gerente de Tecnologia, LT a Lider
Técnico e ED a Engenheiro de Desenvolvimento.
Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

Os pontos de melhoria nesse pilar, sob o ponto de vista da tecnologia,
estdo relacionados ao entendimento de como as novas tecnologias irdo
suportar a vantagem competitiva da empresa. Trott (2012) aponta que o
desenvolvimento de produtos para empresas lideres no mercado, como € o
caso da empresa estudada, requer uma estratégia de busca por novas
categorias de produtos ou por produtos totalmente novos para o mercado. Para
iISSO a empresa deve utilizar-se de tecnologias existentes e de novas
tecnologias, destinadas aos clientes atuais ou a novos clientes. Toda essa
incerteza exige um esforco mais intenso em pesquisas de marketing,
desenvolvimento e testes e posterior compartiihamento e entendimento das
informacgdes por todos os envolvidos no processo de inovagao.

O pilar de Organizacédo aponta oportunidades de melhoria relacionadas
a comunicacdo entre os diversos niveis da organizacdo, bem como espaco

para melhoria no que diz respeito a reconhecimento e recompensas atuando
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como incentivadores da inovag¢ao. O Quadro 4 apresenta os dados desse pilar.

Quadro 4 - Avaliacdo do pilar Organizacdo por pergunta e nivel hierarquico da
area de tecnologia

Afirmacédo GGT GT LT ED

3) Nossa estrutura de organiza¢do ndo reprime a inovagdo, mas

A 5,00 4,50 4,60 5,00
favorece sua ocorréncia.

8) As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites

> 5,00 4,50 3,60 5,44
departamentais.

13) As pessoas estao envolvidas com sugestdo de ideias para

h 6,00 5,00 5,40 5,33
melhorias dos produtos e processos

18) Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisées rapidamente 5,00 2,50 4,60 3,89

23) A comunicacdo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo

. . . - 2,00 2,00 4,20 4,78
para cima e através da organizacao
28) No§so sistema de recompensa e reconhecimento apoia a 3,00 3,00 4,60 3,67
inovacéo
33) Temos u.m clima de .ap0|£) para novaAS ideias — as pessoas nao 4,00 2,50 5,40 5,22
precisam deixar a organizacéo para fazé-las acontecer
38) Trabalhamos bem em equipe 3,00 4,50 5,00 5,44

*GGT refere-se a Gerente Geral de Tecnologia, GT a Gerente de Tecnologia, LT a Lider
Técnico e ED a Engenheiro de Desenvolvimento
Fonte: Dados do Pesquisador (2015)

A empresa possui um sistema de gestdo que recompensa os individuos
que apresentarem o maior nimero de ideias inovadoras, além de premiar as
melhores inovagdes implementadas em produtos no ano corrente. Porém, isso
ndo € suficiente, conforme os dados do Quadro 4 endossados pelas respostas

as perguntas abertas em que os respondentes afirmaram que:

[...] precisamos reconhecer e recompensar mais as
pessoas por conta de entregas de inovagao [...]. (ED8)

[...] & preciso reconhecermos os colaboradores que
trabalham com inovacao [...]. (GM3)

[...] € necessario flexibilizar o orcamento e o sistema de
recompensas para promover mais produtos inovadores.
(GT1)

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), esse assunto esta relacionado com a
construcdo de uma atmosfera criativa, que passa pelo desenvolvimento
sistematico de estruturas organizacionais, de politicas e procedimentos de
comunicacado, de sistemas de recompensa e reconhecimento, de politicas de

treinamento, além do desdobramento de estratégias. Os autores ressaltam a
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relevancia especial de sistemas eficazes de recompensa e que esses sistemas
devem estar relacionados ao desafio e a mudanca, estimulando
comportamentos criativos e suas manifestagoes.

Por ultimo, tem-se o pilar de Processos, e assim como Organizacao e
Estratégia, esse pilar apresenta um indice de favorabilidade alto, no valor de
4,58. Conforme discutido anteriormente, a empresa possui um processo de
gestdo de inovagao robusto, com fases bem definidas, desde a geracao de
ideias até o lancamento do produto. Cada uma dessas fases é gerenciada por
meio de métricas estabelecidas, que garantem o cumprimento de prazos e a
entrega do escopo comprometido, o que contribui positivamente para a
avaliacao nesse pilar, conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 - Avaliacdo do pilar Processos por pergunta e nivel hierarquico da
area de tecnologia

Afirmacédo GGT GT LT ED
2) Ha iad jud i d Ivi t
) H& processos apropriados que nos ajudam a ger_enqarcf esenwlvimento 6,00 4,50 5,00 478
de um nowo produto, de maneira eficaz, desde a ideia até o langamento.
7) Nossos projetos de inovagdo geralmente séo realizados no prazo e dentro 5,00 3,50 4.60 422
de orcamento.
12) Possuimos mecamsmo; eficazes para nos assegurar de que todgs (nédo 5,00 2,50 3,40 3,22
apenas o setor de marketing) compreendam as necessidades do cliente.
17) Possuimos mecan!smos eficqzes para ger(fnmar a mudapga de 5,00 4,00 4,00 4.44
processo, desde a ideia até a implementacdo bem-sucedida.
22) Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produtos. 3,00 3,00 5,20 5,00
27) Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento
prévio de todos os departamentos no desenvolvimento de novos 3,00 5,00 4,20 4,11
produtos/processos.
32) Temos um sistema claro para a escolha de projetos de inovacao. 5,00 3,00 4,60 4,22
37) Existe flexibilidade ls.uf|C|ente em nosso .S|sterl1{f1 Qe d?senvol\/lmento de 2,00 5.00 5,20 4,33
produto para permitir que pequenos projetos “rapidos” acontegcam.

*GGT refere-se a Gerente Geral de Tecnologia, GT a Gerente de Tecnologia, LT a Lider
Técnico e ED a Engenheiro de Desenvolvimento.
Fonte: Dados do Pesquisador (2016)

A andlise proposta, avaliando-se diferentes niveis hierarquicos dentro de
uma mesma area, trouxe a tona a oportunidade de avaliar o processo de
comunicacao entre os atores envolvidos na gestdo da inovagéo, garantindo-se
que todos compartilhem a mesma visao e estratégia, além do alinhamento de
expectativas. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem alguns mecanismos para
melhorar a comunicagdo, dentre eles: a rotatividade e cessao de
colaboradores; projetos e equipes multifuncionais; sessdes de desdobramento

de politicas e analises; pautas de equipe; e por ultimo, midia multipla — video,
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murais de noticias, e-mails, redes intranets etc. Na empresa em questédo, todos
esses mecanismos sdo aplicados com o objetivo de reduzir as barreiras de
comunicacao.

Além da diferenca entre niveis hierarquicos, o Quadro 6 aponta uma

diferenca na percepcao do processo de inovacao entre as areas funcionais.

Quadro 6 - Comparacao dos pilares da inovacdo entre diferentes estruturas da
organizacao

Area Estratégia Processos Organizacdo | Relacionamentos | Aprendizagem
Geral Empresa 4,36 4,23 4,35 3,86 3,95
Geral Tecnologia 4,58 4,30 4,60 3,66 3,99
Geral Gestao de Projetos 4,27 4,34 4,27 4,25 4,25
Geral Marketing 3,33 3,58 3,13 4,04 3,04

Fonte: Dados do pesquisador (2016).

As areas de Tecnologia e Gestdo de Projetos apresentam resultados
semelhantes, porém maiores que o resultado apresentado pela area de
marketing. Isso pode ser explicado pelo fato dos dois primeiros estarem
conectados com todas as fases do processo, conhecendo assim
profundamente cada uma das etapas. De qualquer forma, essa analise reforca
a necessidade de se aprimorar a comunicacao entre todos os envolvidos no
processo, além de garantir um nivelamento de conhecimento em relacédo ao
processo de inovacdo. O resultado menos favoravel na area de marketing,
pode estar relacionado com o fato de muitas vezes as demandas da area nao
serem interpretadas de forma clara e o resultado néo sair de acordo com o que
foi idealizado pela area solicitante, além de considerar custo como fator

impeditivo para a inovacéo, conforme comentéario de GML1:

Eu vejo que o principal desafio da empresa é ter clareza
no papel que quer que a inovacao tenha. Sabemos que a
industria de eletrodomésticos é muito voltada para custo e
gue nossa categoria €, hoje em dia, muito mais funcional
gue aspiracional. Sendo assim, a inovacdo ou fica
renegada a um nicho bem pequeno, devido ao seu custo,
ou morre no bergco porque ndo encontra-se espaco no
value chain. Portanto, teriamos que bancar muito mais a
inovacdo para que ela perpetue, crie raizes e por fim
mude o comportamento do consumidor perante a
categoria. (GM1)
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Por outro lado, na area de tecnologia as principais preocupacdes estao
relacionadas com o entendimento do consumidor, traducdo dos requisitos de
marketing em solucdes técnicas, conforme apontando por varios respondentes

da area de tecnologia e ilustrados nas respostas de LT2 e ED5:

[...] Entender a real necessidade do cliente [...] (LT2)

[...] O entendimento dos requisitos técnicos frente os
direcionamentos de marketing [...] (ED5)

J& na &rea de projetos o processo de gestdo da inovacao é robusto e é
capaz de traduzir as necessidades do consumidor em solucdes técnicas,
porém, muitas vezes, gera conflitos entre as areas envolvidas, conforme

apontado por LP6:

O processo atual tem um foco extremamente grande no
consumidor e na criacdo de vantagem competitiva desde
a ideia até o lancamento do produto. Ele esta alinhado
com a estratégia da companhia, pois é através dele que
as metas estratégicas sdo executadas. No entanto, com a
fragmentacdo das metas pelo desdobramento muitas
vezes 0s projetos apresentam conflitos entre as metas de
diferentes areas. (LP6)

Observou-se que as areas envolvidas no processo de inovacdo
possuem percepgOes distintas sobre o processo, cada uma possuindo

problemas especificos que devem ser discutidos e tratados em conjunto.

4.3  Processo de Inovacao: Desafios e Oportunidades

Com o objetivo de buscar oportunidades no processo de inovacao da
empresa, documentos e informacgdes foram coletados na companhia, a fim de
confronta-los com outros processos propostos por autores que estudam a
tematica e com os resultados da auditoria da inovacgéo realizada na empresa e
discutida nos itens anteriores.

O processo de inovacdo desempenha um papel fundamental na
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performance inovativa das empresas, sendo que a inovac¢ao vai muito além de
conceber uma ideia, mas passa por completar os aspectos do desenvolvimento
e da exploracéo do novo conhecimento (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Com o objetivo de melhorar continuamente o desempenho da inovacao

Chiesa (1996, p. 105, traducéo nossa), sugere que:

Para aprender a partir de nossos sucessos ou falhas do passado,
precisamos entender como eles aconteceram. Para melhorar
continuamente, nos devemos examinar ndo somente NOSSO
desempenho de inovagao, mas também o processo que nés usamos
para desenvolver e explorar essas inovacoes.

Durante os ultimos anos, a empresa vem investindo no desenvolvimento
de processos robustos de desenvolvimento de produtos e inovacgbes. Essa
jornada teve um marco importante em 1992, quando a empresa passou a
adotar o C2C (Concept to Consumer — Conceito ao Consumidor). O C2C é um
processo de inovagao e desenvolvimento de produtos, baseado no processo de
Stage-Gate (Estagio - Portdo), um modelo tradicional, que de acordo com um
estudo desenvolvido por Salermo et al. (2014) em 72 indUstrias no Brasil e no
mundo, era o modelo adotado por 53% dessas industrias. Cooper (2009)
também aponta que esse modelo é adotado por varias empresas ao redor do
mundo e muitas delas propdem melhorias e adaptacdes para adequé-lo ao seu
ambiente.

Esse processo envolve Stages (fases) separadas por Gates (portdes)
em que executivos decidem se 0 projeto avanca ou ndo para a préoxima fase.
Tipicamente essas fases incluem a descoberta das ideias (Ideas Discovery),
avaliacdo, projeto (design), desenvolvimento, testes e lancamento (CHAO;
LICHTENDAHL; GRUSHKA-COCKAYNE, 2014).

Cooper (2009) sugere que o processo de inovagao seja visualizado
como uma série de fases (stages), cada uma composta por um conjunto de
requisitos necessarios para avancar para a proxima etapa. Cada fase tem
como objetivo a coleta de informacbes para reduzir incertezas e
consequentemente riscos do projeto, e a fase seguinte sempre custa mais que
a fase anterior, por isso a importancia dos Gates (antes do inicio da préxima
fase) para a tomada de decisdo se o0 projeto prossegue ou hdo para a proxima

fase.
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O processo foi sendo adaptado e em 2012 associou-se ao C2C o CSP
(Consumer Solution Process — Processo de Solugdes para o Consumidor).
Cooper (2008) sugere que o processo de idea-to-launch (ideia-a-langcamento),
seja revisto a cada 5 anos, para se adaptar aos requisitos atuais da inovacao,
tornando-se mais rapido, enxuto, agil e focado.

A Figura 15 representa o processo atual de inovacdo na empresa.

Selecdo de Planosde Marco da
territorios oportunidade definicdo
de negocio vencedaora

Foeco Estratégico

Experimentacio
antecipada | |

CSP C2C

Figura 15 - Processo de Inovacao da Empresa
Fonte: Dados do pesquisador (2015)

O CSP, que € o processo inicial do desenvolvimento das inovacoes, tem
como obijetivo capturar de forma estruturada as necessidades do consumidor e
transforma-las em planos de produtos. Esse processo claramente identifica e
desenvolve novas oportunidades de crescimento, alinhadas com a diregcéo
estratégica da empresa, além de direcionar um portfélio estratégico de
crescimento e inovacao, servindo como ferramenta para priorizacdo de
tecnologias e projetos que devem ser executados.

O C2C é o processo final do desenvolvimento de produtos e tecnologias
e tem como objetivo a gestdo dos projetos e esta associado a execucao dos
produtos e tecnologias priorizadas no CSP.

A conexdao dessas duas etapas do processo foi apontada como uma das
oportunidades de melhorias no processo atual de inovacédo, como pode ser

constatado na resposta abaixo de um dos lideres técnicos da empresa:

Falta de coesdo do processo como um todo: da fase de
planejamento, desenvolvimento (inovacdo) e execucao
(C2C). Nao ha uma maneira clara que a estratégia de
marcas (CBR) conversa com o plano de produtos e a
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estratégia de lideranca de produtos. Temos um processo
robusto, mas falta uma conexdo mais clara entre
estratégia e execucdo. Hoje, os projetos de inovacao séo
majoritariamente gerados via tech push (iniciativas de
inovacdo dentro da tecnologia, e nao de insights de
consumidores) (LP4).

Com o objetivo de compreender melhor o CSP, decidiu-se avaliar todas

as suas etapas:

12 fase: Descoberta

O processo tem inicio com o foco estratégico, cujo objetivo principal é
definir as fronteiras do trabalho de Discovery (Descoberta), alinhadas com a
estratégia de marcas e produto. A atualizacdo do foco estratégico é feita com
uma frequéncia de 2 a 3 anos, em que oportunidades externas ou internas sao
avaliadas e incluidas no processo. Essa fase do processo, de acordo com
Cooper (2008), tem a fungcédo de alimentar o funil de desenvolvimento com
novas ideias e oportunidades. Tradicionalmente, a fase de ‘“ideias” era
representada por uma lampada no inicio do processo, assumindo que as ideias
surgiam magicamente. Atualmente, varias empresas substituiram essa
lampada por um processo robusto que engloba uma série de atividades. As
atividades desse processo na empresa estao descritas a seguir.

A etapa de Discovery, apresentada na Figura 16, € considerada o
primeiro diamante do processo de inovagcdo e estd subdividida em quatro
estagios: descobertas a partir das lentes, selecdo das ideias, definicdo das

areas de oportunidade e definicdo dos territorios.
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Figura 16—Quatro estagios da fase de Discovery
Fonte: Adaptado de Design Council (2007)

Como pode ser observado na Figura 16, o processo de inovagédo da
empresa € baseado em dois aspectos fundamentais: divergéncia e
convergéncia. A divergéncia representa a coleta e geracao irrestrita de
multiplas ideias. Ela almeja olhar para um assunto sob vérias formas com o
objetivo de expandir o pensamento, considera novos conceitos e pontos de
vista alternativos. Essa fase € um momento de abertura e brainstorming, sem
espaco para criticas, em que numerosos conceitos e ideias sdo gerados. O
objetivo da divergéncia é levar adiante um grande numero de ideias. A
convergéncia é o processo que inclui a sintetizacdo, organizacao, refinamento
e priorizacao de varias ideias e informacdes, buscando selecionar quais serao
levadas adiante. O exercicio sucessivo de divergéncia e convergéncia ajuda a
empresa a manter um olhar amplo sobre uma variedade de oportunidades ao
invés de limitar as op¢Bes da organizacao.

O foco no mercado e no usuéario final aumentam a chance de o produto
ter sucesso, conforme apontado pelo estudo realizado pelo Design Council
(2007), mostrando que a divisdo proposta pelo Double Diamond é essencial
para garantir o foco no consumidor final, compativeis com o projeto centrado no

ser humano e projeto baseado no conhecimento. O esquema do processo é



88

apresentado na Figura 17.

DESCOBRIR &  DEFINR | DESENVOLVER |  ENTREGAR

9,
R0
%

A 4

TEMPO

Figura 17 - Esquema do modelo de Double Diamond
Fonte: Design Council (2007)

Esse modelo € muito similar ao implementado na empresa, pois leva em
consideracdo o resultado de um benchmarking realizado com 11 empresas
multinacionais, incluindo a empresa foco dessa pesquisa. Obviamente esse
modelo foi alterado para se adequar as particularidades da empresa (DESIGN
COUNCIL, 2007).

As fontes de oportunidade de inovacgéo, segundo Drucker (2002), podem
estar dentro da empresa ou industria ou fora dela. Dentre as fontes internas,
tem-se: as mudancas inesperadas, incompatibilidades, necessidades do
processo e mudancas ha industria e no mercado. Fora da industria, no
ambiente social e intelectual, essas fontes estdo relacionadas a mudancas
demograficas, mudancas em percepcdo e novos conhecimentos. Cooper
(2008) sugere alguns métodos para revelar essas oportunidades: voz do
consumidor, inovacao aberta, além de métodos de mapeamento de patentes e
tecnologias disruptivas.

Conforme discutido anteriormente, a etapa de Discovery tem como
objetivo identificar oportunidades de crescimento alinhadas com a estratégia do
negocio. Isso é alcangado por meio de um olhar para o mundo sob diferentes
aspectos e lentes. A Figura 18 apresenta as principais lentes usadas no

processo de inovagao da empresa.
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Figura 18 - Lentes utilizadas para identificar oportunidades de crescimento
Fonte: Dados do pesquisador (2015)

Ha um numero elevado de métodos de ideation (geracao de ideias) para a
inovacdo, no entanto alguns deles sdo mais utilizados e apresentam maior
eficiéncia (COOPER; EDGETT, 2008). Os métodos utilizados pela empresa
séo:

a) Segmentacao de Marcas

O propésito da segmentacdo € permitir que marketing, engenharia,
tecnologia, Consumer Design (Design para Consumidor) e vendas foquem
seus esforcos em um subconjunto de consumidores que estdo alinhados a
comprar os produtos e servicos da marca sob a mesma perspectiva. Cada
segmento consiste em um grupo de consumidores com atitudes similares
relacionadas ao dia-a-dia familiar e doméstico, além dos mesmos drivers de
compra.

Uma segmentacao adequada permite criar uma conexao entre a marca e 0s
seus consumidores e definir os pilares que irdo guiar o desenvolvimento de
produtos e o que a marca deve entregar. O resultado da pesquisa aponta
oportunidades de melhorias no que diz respeito a segmentacao e a estratégia

de mercado, conforme citado na resposta as questdes abertas:

[...] temos vérias oportunidades de melhoria [..],
sobretudo quando temos produtos que inserimos no
mercado com elevada carga de inovagao que nao foi
"paga"” pelos consumidores finais, pois a estratégia para o
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mercado e segmentacdo ndo foi tho bem executada e a
traducdo se valeu de premissas com elevado grau de
imprecisdo. Efeito disso € a necessidade de projetos
taticos para "corrigir"* problemas de lucratividade, pois ndo
fizemos certo da primeira vez. (LT1).

b) Consumer Insights (Informag6es sobre o consumidor)

Nessa fase, sdo conduzidas pesquisas para levantar conhecimento dos

hY

consumidores, relacionadas a suas crencas, valores, hébitos, desejos,
emocodes e necessidades. Entender os consumidores e como as estratégias de
marcas estdo posicionadas € fundamental para entregar solu¢des inovadoras
para os consumidores.

Informacges internas estdo disponiveis através de vérias fontes, dentre
elas pode-se citar os técnicos de servico, ligacdes para consumidores, além de
resultados de testes e avaliacdes. Ja as informacdes externas sdo conduzidas
por agéncias externas baseadas no direcionamento dado pela propria
empresa. Embora haja um comprometimento da empresa no que diz respeito
ao entendimento do consumidor, esse foi um ponto de melhoria ressaltado por

varios respondentes da pesquisa:

[...] Pesquisas com consumidores para avaliacdo de
aceitacdo de solucbes inovadoras ou novos "features"
acontecem as vésperas do WDT dos projetos. Muitas
vezes as discussdes sobre entendimento do consumidor
sdo muito baseadas em percepcbes, sem forte
sustentacdo de fatos e dados e maior imersao nos
universos  praticos onde nossos produtos  sao
comercializados e utilizados. Muito "Power point" (Virtual)
x discussbes orientadas pelos produtos e consumidores
em ambientes reais (PDV, Salas de Inteligéncia
Competitiva, etc). (LT1)

[...] aprimorar ferramentas de entendimento de requisito
de consumidor. (GT2)

Entender a real necessidade do cliente. Correlacionar a
necessidade futura dos clientes ao projeto atual. Mensurar
o valor real da inovacao para o cliente e discretiza-lo em
decisério, influenciador e essencial [...]. (LT2)
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[...] Seria interessante um modelo em que usuarios dos
produtos sédo pesquisados para direcionar a dire¢édo de
geracdo de ideias para IDSs e patentes [...]. Acredito que
ndo - (de novo) minha opinido € que a geragdo de ideias
deveria se basear em pesquisas com usuarios finais e
considerar esses pontos como direcionador na geragéo
de ideias. Sem isso, 0 custo/beneficio de todo processo
de geracdo de inovacgéao é baixo. (ED9)

Cooper e Edgett (2008) apontam o leaduser analysis (analise de
consumidores chave), o focus groups (grupos focais), customer visit teams
(times de visita aos consumidores), o customer brainstorming (brainstorming
com o consumidor) como os meétodos mais eficientes e populares para a
geracao de ideias.

Na fase inicial de desenvolvimento na empresa, consumidores Sao
chamados para participar de atividades de co-criagdo com as equipes de
design e tecnologia para gerar conceitos que enderecem suas necessidades.
Os conceitos construidos sdo refinados e posteriormente testados em
laboratorios que simulam o ambiente doméstico e no estagio final de
desenvolvimento, protétipos totalmente funcionais sdo colocados nas casas
dos consumidores para que possam ser avaliados no uso real.

Assim como para 0s consumidores, uma participacdo ativa dos
fornecedores é muito importante no desenvolvimento de inovacdes. A empresa
organiza interacdes periodicas entre os times de engenharia da empresa e dos
fornecedores como forma de entender as tendéncias do mercado e a
possibilidade de desenvolvimento de novas tecnologias. As oportunidades
mapeadas sdo encaminhadas para um comité interno formado por membros da
area técnica e comercial que avalia e prioriza os projetos dentro de um portfélio

de iniciativas relacionado a cada tipo de suprimento comprado pela empresa.

c) Tendéncias de Mercado e Tecnoldgicas

A avaliacdo das tendéncias de mercado é utilizada para entendimento de
como o mercado pode influenciar o sucesso do produto ou servico em curto ou
longo prazo, informages como escassez de recursos naturais séo levados em
consideracao, por exemplo.

Aléem da andlise de mercado, € necessario avaliar as possiveis
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evolucbes tecnologicas. Pesquisas internas e externas sdo conduzidas. No
caso das pesquisas externas sdo consideradas informacdes de universidades,
feiras e publicagbes. As informagfes internas sdo provenientes de féruns
técnicos e da rede de relacionamentos dos funcionarios.

Outro importante pilar para entendimento das tendéncias tecnologicas &
a avaliagcdo das propriedades intelectuais. Nesta fase, um intenso estudo é feito
avaliando-se todas as fontes possiveis de informacdes relacionadas a
propriedade intelectual.

Reitzig (2011) aponta que o problema da maioria das grandes empresas
atualmente ndo é a falta de ideias, mas sim, a dificuldade em selecionar as
ideias que devem ser levadas a diante para garantir o sucesso da organizagao.
O autor salienta ainda que as empresas devam balancear os custos de levar a
diante boas ideias com o custo de implementar mas ideias.

Por isso a importancia da fase de identificacdo de oportunidades do
processo de inovacgido da empresa. E a terceira etapa do primeiro diamante da
inovacdo, uma atividade de convergéncia que combina muitas ideias em
grupos de oportunidades que irdo entregar beneficios abrangentes e atraentes
para o consumidor, que serdo utilizadas para definicAho dos Domains
(territorios).

Um Domain é um conjunto de oportunidades correlacionadas que saem
das fases inicias do processo. Quando combinadas essas oportunidades criam
0 que é chamado de oportunidades de negdcio.

A gquantidade de Domains é limitada de 5 a 8 Domains, que uma vez
selecionados séo priorizados para determinar a direcdo dos times. A
priorizacdo leva em consideracdo os beneficios ao consumidor, as vantagens
competitivas, o valor para a marca, 0S recursos necessarios para o
desenvolvimento, o tamanho potencial do mercado e por ultimo, o tempo para
lancamento da inovacao.

Como saida da fase de Discovery, tem-se a identificacdo das
oportunidades de crescimento, alinhadas com a estratégia de negécio da
empresa. Para Cooper e Edgett (2008) independentemente do método usado
para a geracéo de ideias, o importante é ter um sistema de gestao que englobe
a geracgao e captura de ideias, bem como sua priorizagéo e alinhamento com a

estratégia da empresa.
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A avaliagdo da fase de Discovery apontou varias oportunidades de
melhoria no processo de gestdo de inovagcdo na empresa, principalmente
relacionadas ao entendimento das necessidades do consumidor e a garantia
de que as inovacOes selecionadas, nessa fase, estejam alinhadas com a

estratégia da empresa e com sua competitividade.

22 Fase: Desenvolvimento de oportunidades

O segundo diamante do processo de inovag¢do da empresa, denominado
Develop Opportunities (desenvolvimento de oportunidades), representado na
Figura 19, tem como obijetivo criar solu¢cbes que entreguem beneficios Unicos
ao consumidor, trazendo rentabilidade para o negécio e mantendo alinhamento

com a estratégia do negocio

Domains Oportunidadede

priorizados negocios
aprovada

Seleciodas Exploracace Documentacdodos
oportunidades  refinamento das planos de
oportunidades oportunidades

Figura 19 - Segundo diamante da inovagdo - Desenvolvimento das

oportunidades
Fonte: Adaptado de Design Council (2007)

Essa fase do processo é dividida em trés etapas. A primeira delas é a
selecdo das oportunidades, em que varias oportunidades sdo analisadas,
comparadas e priorizadas, de acordo com o que o time acredita ter o maior
potencial. Na segunda etapa essas atividades sdo exploradas e aprofundadas
e, por ultimo, na fase final, sdo elaborados os Opportunities Business Plan

(planos de oportunidades de negdcio).
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A partir dessa etapa do processo entra-se na fase de execucdo do
projeto, em que é realizado o desenvolvimento da aplicacdo das tecnologias e
subsequente lancamento no mercado. O processo de inovagdo da empresa
tem trazido resultados muito expressivos, garantindo inclusive diversas
premiacdes relacionadas a inovacao (FELIX; GALEMBECK; CUNHA, 2015).
Porém, é clara a necessidade de adaptar o processo ou usar novas
ferramentas de entendimento do consumidor, pois ficou claro na pesquisa que

essa € uma area com claras oportunidades de melhoria.
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CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo da auditoria da inovacdo na empresa, realizada por meio
dessa pesquisa, ndo pretende apresentar uma realidade absoluta do processo
de gestdo da inovacdo na empresa, mas apresentar indicios e fatores que
chamam a atencdo e que foram retratados e destacados pelas pessoas que
participaram desse estudo e que representam algumas areas e como elas
compreendem o0 processo de inovagdo. Pretende-se, por meio das
consideracdes finais, destacar os principais achados considerados relevantes
dessa pesquisa, bem como elencar as oportunidades e propor melhorias no
processo de inovacdo da empresa. Para tanto, retoma-se o objetivo central:
“Realizar uma auditoria da inovacdo na empresa e propor melhorias no modelo
atual de gestdo da inovagcdo no desenvolvimento de novos produtos visando
aumentar sua capacidade de inovagao”.

Nesse sentido, a gestdo da inovagcdo na empresa foi avaliada sob cinco
aspectos, quanto a sua Estratégia, Organizacdo, Aprendizagem,
Relacionamentos e Processos. S&o evidentes os desafios e oportunidades em
todos os pilares, no entanto, com base nos resultados da pesquisa, dois
requerem uma maior atencdo, que é o caso da aprendizagem e dos
relacionamentos.

A primeira oportunidade esta relacionada ao pilar Relacionamentos,
principalmente no que tange aos relacionamentos com universidades e centros
de pesquisa. Embora haja um esforco da empresa em fortalecer os
relacionamentos, principalmente, através de parcerias universidades-governo-
industria, os resultados ainda ndo sao sentidos por todos, nem explorados em
sua totalidade. Com base nisso, faz-se necessario criar mecanismos de
compartilhamento do conhecimento gerado através das parcerias, bem como
criar mecanismos de internalizacdo do conhecimento.

Uma forma de potencializar a socializacdo do conhecimento gerado nas
parcerias pode se dar por meio do uso de ferramentas e foruns técnicos ja
existentes, como é o caso das reunifes técnicas de revisdo de projetos. Além
disso, é possivel criar indicadores relacionados ao nimero de pessoas que

tiveram acesso ao conhecimento gerado pela pesquisa. Além de melhorar a
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percepcdo da empresa frente as universidades, essa acao influencia
positivamente o pilar Aprendizagem.

No que tange ainda a internalizacdo do conhecimento, 0 momento
critico € a fase de escopo do projeto. Nessa fase se faz necessario deixar claro
para ambas as partes (universidade-empresa) qual € o conhecimento que se
deseja gerar e como ele sera internalizado pela empresa. Essa discussao trara
a tona a necessidade de alocacédo de pessoal especializado, além de outros
recursos como equipamentos, para manter o conhecimento ativo na empresa.
Cada parceria ou projeto tem sua particularidade, no entanto, a recomendacao
€ incluir nos processos de parcerias um documento relacionado a
internalizagdo do conhecimento.

Além disso, o que se propde com relacédo ao pilar de relacionamentos, é
gue os envolvidos no processo sejam capazes de assumir o papel dos outros
envolvidos, ou seja, ora a universidade atuando como empresa, ora a empresa
pensando como universidade, fazendo com que o trabalho colaborativo seja
potencializado. Para isso, € importante criar momentos em que a empresa
consiga vivenciar o ambiente da universidade e momentos em que a
universidade consiga vivenciar o ambiente da empresa.

Outro pilar da gestdo da inovagdo que apresenta oportunidades de
melhoria é o de Aprendizagem. Neste pilar foram apontadas necessidades de
compartilharmento do conhecimento com outras empresas e industrias, e além
disso, foi ressaltado o aspecto da aprendizagem com base nos conhecimetos
gerados internamente, ou seja, como esses sao capturados e reutilizados por
todos.

Uma das formas de organizar a captura, uso e reuso do conhecimento é
a sistematizacdo na forma com que ele é gerado e armazenado, nesse caso, 0
uso do metdédo cientifico para geracdo do conhecimento, garantindo
credibilidade dos dados, e o uso de ferramentas como o A3 para captura do
conhecimento sao fundamentais. Uma vez que conhecimento de qualidade é
gerado e devidamente capturado, € necessario criar um ambiente onde ele seja
compartilhado, no caso das empresas, 0os foruns técnicos sdo momentos
adequados para o compartilhamento.

H& uma parcela do conhecimento, no entanto, que nédo pode ser

facilmente capturada ou armazenada por meio de documentos e sistemas, é 0
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gue se denominada conhecimento implicito. Nesse caso, o papel da gestdo de
conhecimento se confunde com a gestdo de pessoas. E preciso garantir a
preservacdo e utlizagdo adequada desses conhecimentos criticos, além de
garantir sua difusdo entre um numero minimo de pessoas, impedindo que a
saida de um funcionario, por exemplo, se transforme numa perda de
conhecimento estratégico para a empresa.

Outro achado importante da pesquisa se deu ao avaliar os aspectos da
inovacado sob diferentes perspectivas, nesse caso, areas e niveis hierarquicos.
A avaliacdo do processo de inovacdo, segmentada por areas e niveis, trouxe a
tona um diferente entendimento sobre a inovacao. Isso é resultado de um
diferente entendimento do processo de inovagao ou de diferentes expectativas
em relacdo ao processo.

De forma geral, essa assimetria em relacdo ao entendimento pode
causar frustracdes nos envolvidos no processo, além de fazer com que
oportundidades de melhoria sejam desconsideradas. Uma forma de balancear
o0 conhecimento e expectativas em relacdo ao processo é a criacdo de foruns
de debate sobre a inovacéo, envolvendo diferentes areas e niveis hierarquicos.
Uma vez que o entendimento se tornar comum, a quantidade de conflitos entre
areas e entre niveis hierarquicos tende a diminuir.

Quanto ao pilar de Processos, embora tenha obtido uma pontuacéo
favoravel, alguns aspectos chamam a atencdo e se apresentam como
oportunidades de melhoria.

O entendimento do consumidor é apontado pelos participantes da
pesquisa como uma etapa que necessita ser melhorada. Embora a empresa
possua mecanismos robustos de identificacdo das necessidades do
consumidor, é preciso garantir que haja um debate mais profundo em torno
dessas demandas, garantindo assim o alinhamento de todos no cumprimento
desses objetivos e na adequada traducdo das necessidades em solucdes
técnicas, que atendam as necessidades iniciais.

Outro fator importante relacionado a esse assunto é o fato da estratégia
da empresa ser uma estratégia de lideranca em inovacéo, nesse sentido,
muitas das inovacdes propostas ou em desenvolvimento ainda ndo sdo uma
necessidade do consumidor, cabendo a empresa criar e mostrar essa

necessidade.
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Uma forma de melhorar esse pilar € através do profundo conhecimento
dos consumidores por todos os envolvidos no processo de inovacao,
garantindo assim discussfes mais produtivas e, consequentemente, inovagdes
acertivas chegando até o consumidor. Esse melhor conhecimento pode ser
obtido por meio de uma imersdo, de todos os envolvidos no processo de
inovacdo, em toda as etapas da vida do produto, ou seja, desde a sua
concepcgao, passado pela fabricagdo, comercializacdo, uso e descarte. Outra
forma, € através da introducédo de programas de desenvolvimento de pessoas,
gue consistem em visitas a pontos de vendas, entendendo de como as
inovacbes sdo percebidas pelos vendedores e pelos consumidores nesses
locais, visitas a redes de servico autorizadas e casas de consumidores,
entendendo como se da o uso dos produtos pelos consumidores, em que
ambiente eles estdo introduzidos e quais suas reais necessidades, buscando
identificar aquelas ainda n&o descobertas.

Com base nos dados apresentados nessa pesquisa, deixam-se aqui
algumas sugestdes e questionamentos que possam nortear o desenvolvimento
de futuros estudos, visando aprofundar o entendimento sobre a gestdo da
inovacdo nas empresas. Nesta pesquisa, ficou claro o papel da aprendizagem
e dos relacionamentos na gestdo da inovacdo e como € complexo o seu
entendimento pelos atores envolvidos no processo. Embora a literatura que
discute 0 assunto seja ampla e embora as empresas investam cada vez mais
em universidades corporativas, € de se perguntar: por que esse tema ainda
ndo esta internalizado na cultura das empresas? Por que as empresas nao
dedicam tempo para o armazenamento, uso e re-uso do conhecimento? O que
€ necessario para garantir sucesso das parcerias estratégicas, principalmente
entre Universidades, Governo e Empresas? Como tangibilizar os beneficios
gerados pelas parcerias estratégicas? Como potencializar o uso da inovagao
aberta?

Em sintese, levando-se em consideragdo esses questionamentos e 0s
dados desta pesquisa, € possivel promover melhorias na gestdo da inovagéo
da empresa, minimizando riscos e aumentando a sua capacidade de inovacao.
Além disso, é conhecendo os desafios e oportundidades que se faz possivel
apoiar e criar mecanismos para enfrentar tais problemas, criando

possibilidades para discussdes, reflexdes e construgbes coletivas de
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conhecimentos sobre a gestédo da inovacao.
Esse estudo revela uma visdo abrangente da gestdo da inovacdo uma
vez que cobre os cinco principais pilares da inovacéo e busca lancar luz sobre

as diferentes percepcdes da inovacdo no ambiente da empresa.
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ANEXO | - QUESTIONARIO "QUAO BEM GERENCIAMOS A INOVACAQ?"

Afirmagao

Pontuacéo
1 = definitivamente
falso
7 = muito verdadeiro

1 — As pessoas tém uma ideia clara de como a inovacéo pode nos ajudar a
competir.

2 — Ha processos apropriados que nos ajudam a gerenciar o desenvolvimento
de um novo produto, de maneira eficaz, desde a ideia até o lancamento.

3 — Nossa estrutura de organizacédo ndo reprime a inovacéo, mas favorece sua
ocorréncia.

4 — H4 um forte comprometimento com o treinamento e desenvolvimento de
pessoas.

5 — Temos bons relacionamentos com nossos fornecedores, em que ambas as
partes ganham.

6 — Nossa estratégia de inovacao é expressa de maneira clara; assim, todos
conhecem as metas de melhoria.

7 — Nossos projetos de inovacéo geralmente séo realizados no prazo e dentro
de or¢camento.

8 — As pessoas trabalham bem em conjunto além dos limites departamentais.

9 — Levamos tempo para revisar nossos projetos, para, da proxima vez,
melhorar nosso desempenho.

10 — Somos bons em compreender as necessidades de nossos
clientes/usuarios finais.

11 — As pessoas sabem qual é a nossa competéncia caracteristica — 0 que nos
da vantagem competitiva.

12 — Possuimos mecanismos eficazes para nos assegurar de que todos (ndo
apenas o setor de marketing) compreendam as necessidades do cliente.

13 — As pessoas estdo envolvidas com sugestdo de ideias para melhorias dos
produtos e processos.

14 — Trabalhamos bem com universidades e outros centros de pesquisa para
ajudar a desenvolver nosso conhecimento.

15 — Aprendemos a partir de nossos erros.

16 — Olhamos para frente em um caminho estruturado (utilizando ferramentas e
técnicas de previsdo), para tentar e imaginar futuras ameacas e oportunidades.

17 — Possuimos mecanismos eficazes para gerenciar a mudanga de processo,
desde a ideia até a implementacao bem-sucedida.

18 — Nossa estrutura ajuda-nos a tomar decisdes rapidamente.

19 — Trabalhamos préximos de nossos clientes na exploragéo e
desenvolvimento de novos conceitos.

20 — Comparamos sistematicamente nossos produtos e processos com os de
outras empresas.

21 — Nossa equipe tem uma visdo compartilhada de como a empresa se
desenvolvera por meio da inovacao.

22 — Pesquisamos sistematicamente ideias de novos produtos.

23 — A comunicacéo é eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima
e através da organizacgéo.

24 — Colaboramos com outras empresas para desenvolver novos produtos e
processos.

25 — Reunimo-nos e compartilhamos experiéncias com outras empresas para
que nos ajudem a aprender.

26 — Existe comprometimento e suporte da alta gestao para inovacao.

27 — Possuimos mecanismos adequados para assegurar o envolvimento prévio
de todos os departamentos no desenvolvimento de novos produtos/processos.

28 — Nosso sistema de recompensa e reconhecimento apoia a inovagao.

29 — Tentamos desenvolver redes de contato externas com pessoas que
podem nos ajudar — por exemplo, pessoas com conhecimento especializado.
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30 — Somos bons em captar o que aprendemos; assim, outros dentro da
organizacdo podem fazer uso disso.

31 — Possuimos processos adequados para examinar novos desenvolvimentos
tecnoldgicos ou de mercado e determinar o que eles significam para a
estratégia de nossa empresa.

32 — Temos um sistema claro para a escolha de projetos de inovacgéao.

33 — Temos um clima de apoio para novas ideias — as pessoas ndo precisam
deixar a organizacao para fazé-las acontecer.

34 — Trabalhamos préximos do sistema de ensino local e nacional para
comunicar nossas necessidades de habilidades.

35 — Somos bons em aprender com outras organizacdes

36 — Existe uma ligacao clara entre os projetos de inovacéo que realizamos e a
estratégia geral do negécio.

37 — Existe flexibilidade suficiente em nosso sistema de desenvolvimento de
produto para permitir que pequenos projetos “rapidos” acontegam.

38 — Trabalhamos bem em equipe.

39 — Trabalhamos proximos de “usuarios principais” para desenvolver novos
produtos e servicos inovadores.

40 - Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e quando podemos
melhorar nossa gestéo da inovagéo.

Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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APENDICE | - QUESTOES ABERTAS

1-

Com base nos seus conhecimentos e experiéncias do modelo de Gestéo
de Inovacdo da empresa, quais sdo 0s principais desafios e
oportunidades desse modelo?

Os indicadores de inovacédo envolvem um conjunto de ferramentas e um
sistema para medir a capacidade de inovacdo de uma organizagao.
Dentre os principais indicadores, estdo: lucro a partir de vendas de
produtos inovadores, quantidade de patentes, quantidade de ideias
geradas por ano, investimento em pesquisa e desenvolvimento, além de
indicadores culturais, como a tendéncia em assumir riscos. A empresa
possui estes indicadores implementados? De que forma os indicadores
influenciam o processo de gestao?

O processo atual de Gestédo da Inovacédo da empresa favorece a criacdo
de inovacdes que geram demanda e garantam vantagem competitiva?
Como ele esta alinhado com a estratégia da companhia?
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ANEXO Il - TABELA DE ORGANIZACAO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

NUmero
da Pontos
pergunta
i 2 __ 3__ 5 4
6 7 8 10 9
11 12 13 14 15
16 17 18 19 20
21 22 23 24 25
26 27 28 29 30
31 32 33 34 35
36 37 38 39 40
Média 7 3 3 4 5
Estratégia Processos Organizacdo Relacionamentos Aprendizagem
Auditoriade Inovacao
Estratégia
Aprendizagem Processos
Relacionamentos Organizagdo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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APENDICE Il - REPRESENTACOES GRAFICAS DA ANALISE ESTATISTICA
REALIZADA NO JMP POR PILAR

Variability Gauge
Variability Chart for MEDIA (ESTRATEGIA)
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Switching to Bayesian estimates because of negative REML variance

compenent(s),

Bayesian Variance Compenent Estimates

Random
Effect

AREA
NIVEL[AREA]
Total

Var

Component

01195287
0,1972101
0,3167389

Pct of Total
37,737
62,263

100,000

Rezidual is confounded with NfVEL[AREA] and has been removed.

Variance Components
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Variability Gauge
Variability Chart for MEDIA (PROCESSOS)
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Data was unbalanced, so a REML Fit was performed.
REML Variance Component Estimates

Random Var

Effect Component Pct of Total
AREA 0,11318 56,034
NIVEL[AREA]  0,0856109 43,066
Total 0,1987900 100,000

-2 Loglikelihoed = 6,7335231173

Residual is confounded with NIVEL[AREA] and has been removed.

Variance Components

Var Sqrt(Var
Component Component % of Total 20 40 60 80 Comp)
AREA 0,11317999 seal | 0,33642
NIVEL[AREA]  0,08561090 431 ¢ | 029258
Within 0,00000000 00| ¢ oo 0,00000
Total 0,19879090 1000 0,44586
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Variability Gauge
Variability Chart for MEDIA (ORGANIZACAQ)
5 ;
. NIVEL
j O ED
+ GGT
& GM
= 45 % Gp
e A GT
g ] Y LP
=z Avg=4,1073417 LT
[
o
=
= 4
2
=
35

GP Lp ED GGT GT LT NIVEL
AREA

[n]
=

MARKETING
PROJETOS

TECMOLOGLA

Data was unbalanced, so a REML Fit was performed.
REML Variance Component Estimates

Random Var

Effect Component Pct of Total
AREA 0,1216737 31,376
NIVEL[AREA]  0,2879841 68,624
Total 0,4106578 100,000

-2 Loglikelihoed = 12,769797755

Residual is confounded with NIVEL[AREA] and has been removed.

Variance Components

Var Sqrt(Var
Component Component % of Total 20 40 60 80 Comp)
AREA 0,12167269 314 Lo 0,36287
NIVELIAREA]  0,286798411 686 ] | 053664
Within 0,00000000 00| ¢ oo 0,00000
Total 0,41965780 1000 0,64781




Variability Gauge
Variability Chart for MEDIA (APRENDIZAGEM)
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Data was unbalanced, so a REML Fit was performed.
REML Variance Component Estimates

Random Var

Effect Component Pct of Total
AREA 0,2615312 61,218
NIVEL[AREA]  0,2290329 38,782
Total 0,5905641 100,000

-2 Loglikelihood = 12,893446792

Residual is confounded with NIVEL[AREA] and has been removed.

Variance Components

Var Sqrt(Var
Component Component % of Total 20 40 60 80 Comp)
AREA 0.36153122 (-] D 0.60127
NIVEL[AREA] 022003287 a1 0,47857
Within 0,00000000 ool ¢ 0,00000
Total 0,59056409 1000 0,76848

Avg=3,94087302

NIVEL
AREA

112

NIVEL
O ED
+ GGT
<& GM
% GP
A GT
Y LP
7



113

Variability Gauge
Variability Chart for MEDIA (RELACIONAMENTOS)
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Data was unbalanced, so a REML Fit was performed.
REML Variance Component Estimates

Random Var

Effect Component Pct of Total
AREA 0,1658722 74,855
NIVEL[AREA]  0,055719 25,145
Total 0,2215012 100,000

-2 Loglikelihood = 54165482701

Residual is confounded with NNEL[AREA] and has been removed.

Variance Components

Var Sqrt(Var
Component Component % of Total 20 40 60 80 Comp)
AREA 0,16587217 749 ] 0,40727
NIVELIAREA]  0,05571905 2510 ¢ ¢ 0| 0,23605
Within 0,00000000 00| ¢ oo 0,00000
Total 0,22159122 1000 0,47072
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APENDICE Ill - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PROGRAMA DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PROCESSOS — UNIVILLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

\Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), de uma pesquisa desenvolvida pelo mestrando Jorge
Rodrigo Giordan, vinculado ao Grupo de Pesquisa Gestao da Inovagdo Tecnoldgica do Programa de Mestrado em Engenharia de
Processos da Univille. As respostas dadas por vocé ao instrumento de coleta de dados, neste caso através de questionario, serdo
fundamentais para a construgdo da dissertacdo “Gestdo da Inovacdo no desenvolvimento de novos produtos: desafios e
oportunidades em uma empresa de eletrodomésticos”, que esta sob a orientagdo da Professora Dr*. Sandra A. Furlan e Prof* Co-
orientadora Denise A. K. Silva. O objetivo da pesquisa é propor melhorias no modelo atual de gestdo da inovacdo no
desenvolvimento de novos produtos na empresa Whirlpool.

Sua participacdo se restringira a fornecer respostas ao questionario. Vocé tera a liberdade de se recusar a responder
perguntas que Ihe ocasionem constrangimento de alguma natureza e também podera desistir da pesquisa a qualquer momento, sem
que a recusa ou a desisténcia Ihe acarrete qualquer prejuizo, bem como, caso seja do seu interesse e, mencionado ao pesquisador,
terd livre acesso aos resultados do estudo.

Destacamos que a sua participacdo nesta pesquisa é opcional e representa riscos ou desconfortos minimos. Em caso de
recusa ou de desisténcia em qualquer fase da pesquisa, vocé ndo sera penalizado(a) de forma alguma. A sua participacao sera de
suma importancia para o cumprimento do objetivo da pesquisa e os beneficios serdo de &mbito académico e profissional para o
campo da gestdo da inovacdo tecnoldgica.

Vocé serd esclarecido sobre a pesquisa em qualquer aspecto que desejar e trataremos da sua identidade com padrdes
profissionais de sigilo, ou seja, ndo haverd identificagdo nominal. O questionario (questdes fechadas e abertas) deverd ser
respondido no google forms — plataforma de pesquisa do google -, sendo que o material coletado durante a realizagdo da pesquisa
ficara sob a guarda e a responsabilidade do pesquisador, por um periodo de cinco anos, e apds esse prazo, o material sera
descartado/apagado. Os resultados deste estudo poderdo ser apresentados por escrito ou oralmente em congressos, periédicos
cientificos e eventos promovidos na area.

Em caso de dlvida, vocé podera procurar o pesquisador responsavel por esta pesquisa, Jorge Rodrigo Giordan, pelos
telefones (47) 9916-6426, (19) 99839-6126 ou (19) 3557-3362. Se preferir, vocé também pode entrar em contato com a professora
orientadora dessa pesquisa no Programa de Mestrado em Engenharia de Processos da UNIVILLE, pelo telefone (47) 3461-9180 ou
no seguinte endereco: Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE, Rua Paulo Malschitzki, 10 - Zona Industrial, Campus
Universitario - Joinville/SC, CEP 89219-710, Bloco A, sala A 227B.

Se voce tiver alguma consideragdo ou divida sobre a €ética que envolve a referida pesquisa, entre em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa (CEP), pelo telefone: (47) 3461-9235 ou no endereco: Universidade da Regido de Joinville —
UNIVILLE, Bloco B, sala B 31.

Apos ser esclarecido sobre a pesquisa, no caso de vocé aceitar fazer parte do estudo, assine ao final deste documento, que
esta em duas vias. Uma delas é sua e a outra € do pesquisador responsavel.

CONSENTIMENTO

Eu, , acredito ter sido suficientemente informado (a) e concordo em
participar como voluntério (a) da pesquisa descrita acima.
Joinville, de de 2015.

Participante Pesquisador: Jorge Rodrigo Giordan

Orientadora: Sandra A. Furlan
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APENDICE IV - DECLARACAO SOBRE O USO E DESTINACAO DO
MATERIAL E/OU DADOS COLETADOS

Todos os dados coletados serdo utilizados exclusivamente dentro dos
propdsitos da presente pesquisa, conforme a orientagdo da Resolugdo n°
466/2012 do Conselho Nacional de Saude (CNS), respondendo o pesquisador
por qualguer dano (material ou moral) causado aos pesquisados, na forma da
legislacdo patria.

Os questionérios ficardo sob a guarda e posse do pesquisador
responsavel (Jorge Rodrigo Giordan) por um periodo de cinco anos e depois
serdo apagadas/descartadas, sendo o material em papel picotado e enviado

para reciclagem.



