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RESUMO

Em virtude das novas tecnologias transformarem mercados, negécios e a sociedade
em um ritmo acelerado, a inovacdo se torna cada vez mais estratégica para as
empresas que querem estar em constante crescimento no mercado e se tornar mais
competitivas. A empresa estudada é considerada lider no mercado Latino Americano
de fixadores pela sua qualidade e diversidade de produtos em seu portfélio. Para
manter essa lideranga, a empresa conta com um Programa de Gestdo da Inovagéo,
o qual foi criado como Comité de Inovagao e que num primeiro momento norteou a
construgcdo de processos organizacionais através dos quais a inovagao deve ser
conduzida. Buscando entender melhor a trajetéria do programa, este trabalho
objetivou compreender a evolugdo do Programa de Gestdo da Inovagéo dentro da
empresa considerando os modelos de gestdo existentes com vistas a possiveis
melhorias. Para esta analise utilizaram-se a pesquisa qualitativa e o método
exploratério-descritivo. Os dados foram levantados a partir de documentos
existentes e de abordagens, entrevista semiestruturada, junto aos empregados que
atuaram tanto no Comité de implantagdo quanto posteriormente no Programa de
Gestao de Inovacdo. Dessa forma foi possivel constatar que os registros
documentais, principalmente na fase inicial, sdo escassos, ndo sendo possivel
organizar de forma cronoldgica as atividades realizadas. Esse histérico, em grande
parte, estava detido na memoaria de pessoas que atuaram (ou atuam) em diferentes
areas da empresa e que contribuiram de alguma forma para a concretizacdo do
Programa. O Programa esta baseado no modelo de Inovagédo aberta descrito por
Chesbrough (2006), no qual existem diversas interagdes com instituicdes externas
que contribuem com novos projetos para a empresa. Durante o desenvolvimento do
Programa, criou-se um prémio de inovacdo tecnoldgica, voltado a produtos e
processos, com o objetivo de reconhecer jovens talentos com iniciativas inovadoras,
possibilitando a entrada de novas ideias. Além disso, criou-se um sistema de gestéo
de inovacéao, que se encontra em constante evolugdo e que proporcionou sucessivos
reconhecimentos regionais e nacionais a empresa, por meio de prémios. Diante das
informacdes obtidas foi possivel identificar fragilidades e potencialidades que podem
contribuir para o aperfeicoamento do Programa tanto interna como externamente a
empresa. Este estudo permitiu ainda tornar explicito o histérico do Programa de
Gestao de Inovacao da empresa.

Palavras-chave: Empresa de Fixadores, Gestado da Inovagao; Programa de Gestao
da Inovagao; Inovagao tecnoldgica.



ABSTRACT

Due to new technologies transforming markets, businesses and society at a rapid
pace, innovation becomes increasingly strategic for companies that want to be in
constant growth in the market and become more competitive. The studied company
is considered a leader in the Latin American fasteners market for its quality and
diversity of products in its portfolio. To maintain this leadership, the company has an
Innovation Management Program, which was created as an Innovation Committee
and at first aimed at building organizational processes through which innovation
should be conducted. Seeking to better understand the program, this study aimed to
understand the evolution of the Innovation Management Program inside the company
considering the existing management models with a view to possible improvements.
For this analysis the qualitative and descriptive exploratory research methods were
used. The data were collected from existing documents and semi-structured
interview with employees, who worked both in the implementation Committee and
later in the Innovation Management Program. Thus it was found that the
documentary records, especially in the initial phase, are scarce, making it impossible
to chronologically connect the activities. Most of this record was kept in the memory
of people who worked (or work) in different areas of the company, in which they
contributed in some way to the implementation of the program. The program is based
on the Open Innovation model described by Chesbrough (2006), in which there are
many interactions with external institutions contributing to new projects for the
company. During the development of the program, a technological innovation award
was created, dedicated to products and processes, in order to recognize young
talents with innovative initiatives, facilitating the entry of new ideas. In addition, a
constantly-evolving innovation management system was created, and it provided
successive recognition regional and national through awards for the company. With the
obtained information, weaknesses and potentials that could allow the improvement of
the program, both internally and externally to the company, have been identified. This
study also allowed explicit the history of the company’s Innovation Management
Program.

Keywords: Fasteners Company; Innovation Management; Innovation Management
Program; Technology Innovation.
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1 INTRODUGAO

O cenario mundial encontra-se em constante mudanca fazendo com que
muitos administradores reconhecam a importancia da inovagcdo. No entanto, a
maioria desses administradores esta insatisfeita com o gerenciamento da inovagao
em suas organizacdes. A gestdo da inovagcao é dificil e arriscada, a maioria das
novas tecnologias ndo chega a tornar-se produtos e servigos e a maioria dos
produtos e servicos novos nao € sucesso comercial (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

A capacidade de uma empresa inovar reside ndo apenas em conexdes
internas, mas também em suas ligacdes externas e na rede de relacionamentos que
foi capaz de criar e manter com o passar do tempo. Isso levanta a questdo do
contexto da inovacdo. A geracdo de ideias para novos produtos pode ser bem mais
modesta e incremental do que radical, mas o efeito combinado de muitas ideias
pequenas e inovadoras pode ser substancial. Uma parte relevante do processo de
inovagao e que é amplamente discutido € a gestdo de esforgo intelectual da
empresa, como patentes, marcas comerciais, direitos autorais e designs registrados
(TROTT, 2012).

Cada vez mais, a inovagao tem a ver com trabalho em equipe e com a
combinagéo criativa de diferentes disciplinas e perspectivas. Seja projetando um
novo carro na metade do tempo usual, trazendo um novo conceito de computador
para o mercado, criando novas formas de executar servigos antigos como de banco,
seguros ou servicos de viagem, seja colocando homens e mulheres, no espaco, o
sucesso vem de pessoas trabalhando juntas em equipes de alto desempenho (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

A informagao é essencial para a operacdo das empresas. E o estimulo para o
conhecimento, a experiéncia, a competéncia e para a especializacdo, além de ser
um dos principais norteadores do processo de inovacdo. As empresas que mais
investem em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo também algumas das maiores
licenciadoras de tecnologia e as empresas dindmicas e inovadoras sao mais

propensas a aquisicao de tecnologia do que as estaticas (TROTT, 2012).
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Um campo interessante para a analise da aplicabilidade e dos beneficios
metodolégicos que identificam oportunidades de inovagao baseada na combinagao
de Gestédo da Inovagao e Inovagao Tecnoldgica € o setor metalmecanico. Inserido
neste setor, ha diversas atividades econdmica, dentre elas o segmento de
elementos de fixacdo metalicos. No entanto, o fato de estar no contexto metal
mecanico, principalmente por conta de sua relagao direta com o mercado automotivo
- maior mercado do setor (CHI, 2015), torna complexa a busca por literatura
especifica do segmento e com dados confiaveis, principalmente para a América
Latina.

Embora a tecnologia de conformagao a frio para a empresa de elementos
metalicos seja de dominio publico e esteja presente ha mais de 40 anos no mercado
do setor metalmecanico, o desconhecimento das academias no processo de
desenvolvimento dos elementos de fixacdo e pecas conformadas a frio a partir de
arames, fio maquina ou blanks, fez com que se sub-dimensionassem os requisitos
de engenharia de materiais, de processos, de tratamentos superficiais, de
tratamentos térmicos, de fisica e de tribologia, pertinentes a estes produtos e
processos. Evidente que o dominio dos conhecimentos relacionados a um ou mais
desses temas pode repercutir sobre a condicdo de uma empresa ser lider ou
seguidora (CISER, web, 2014).

Neste contexto, para uma empresa se manter competitiva no mercado e se
tornar realmente inovadora é necessario incorporar inovacido em procedimentos,
processos e cultura organizacionais. A regiao norte de Santa Catarina destaca-se
por deter de altas tecnologias no setor metalmecénico e dentre as cidades
pertencentes a esta regido, Joinville a maior cidade do estado, concentra um ramo
de atividades com diversos setores, dentre eles uma empresa lider na América
Latina no segmento de elementos de fixagdo metalicos e destaca-se por meio de
premiacbes na gestdo de inovacdo. Ao perceber esse contexto regional sob o
escopo da Gestdo da Inovacgéo, este trabalho buscou compreender a evolugao do
Programa de Gestdo da Inovacédo dessa empresa, considerando os modelos de
gestao existentes com vistas a possiveis melhorias.

Esta dissertacéo esta dividida em quatro capitulos, além dessa introducéo, na
qual traz-se a importancia da inovacao para a competitividade das empresas, bem

como o interesse para esse estudo.
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No préximo capitulo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos
especificos que nortearam este estudo.

O segundo capitulo corresponde a revisdo da literatura, apresentando
conceitos principais de inovagao e gestao da inovagao a partir dos principais tedricos
que discutem essa tematica. Aborda uma breve introducdo sobre gestdo de
conhecimento, inteligéncia competitiva e geragao de ideias, na qual tem conexao
direta com o tema inovacdo. Também apresenta uma descricdo do cenario da
empresa de fixadores, que é o foco deste estudo.

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 apresentados os resultados e discussbes acerca
dessa investigacédo, destacando os aspectos evidenciados nas entrevistas e na
pesquisa em documentos ja existentes.

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

inovacao da empresa.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo Geral

Compreender a evolugdo do Programa de Gestdo da Inovagdo de uma

empresa do setor metalmecanico.

2.2 Objetivos Especificos

Levantar o histérico do Programa de Gestao da Inovagao da empresa;

Verificar dentre os principais modelos de gestdo da inovagédo quais sao
aplicados no Programa de Gestdo da Inovagao da empresa;

Identificar as potencialidades e as fragilidades do Programa de Gestdo da
Inovagao dentro da empresa;

Propor melhorias para o Programa de Gestédo da Inovagéo da empresa.
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3 REVISAO

A inovacao tem sido topico de discussao e debate por anos, por se tratar de
um propulsor de crescimento e, devido a isso, tornou-se um dos assuntos mais
discutidos no universo corporativo na ultima década. Em todo o mundo, inclusive no
Brasil, o debate sobre avango econdmico esta fortemente relacionado a busca
sistematica da inovagdo. Neste ambiente de negdcios altamente dindmico e
competitivo, as empresas estdo expostas a grandes desafios juntamente com o
crescente mercado, as necessidades e expectativas dos clientes. As economias que
almejam se manter competitivas, e 0s paises que procuram uma inserciao
internacional ampla e influente, buscam tornar-se suas economias cada vez mais
inovadoras. Este desafio torna-se ainda maior quando consideramos as grandes
dimensdes das organizacbes. As estruturas tradicionais ja demonstram sua
insuficiéncia para lidar com a taxa elevada de mudanca do mundo empresarial
(ARBIX et al., 2010; TROTT, 2012).

O mercado é muito mais agil, os desejos e necessidades dos consumidores
mudam rapidamente, tornando o ciclo de vida dos produtos cada vez menor. Para
competir neste ambiente, as empresas precisam criar novos produtos, processos
e/ou servicos, o que faz com que a inovagao passe a ser uma questdo de
diferenciacéo e sobrevivéncia (CORAL; TRZECIAK; GEISLER, 2011).

Segundo Coral, Trzeciak e Geisler (2011), a tematica da inovacdo sempre
acompanhou a humanidade. Contudo, nos ultimos anos, a necessidade por inovar e
caracterizar o que é novo — e também como se faz isso — ganhou dimensao mundial.

Por essa razdo, ja em 1996, Alencar, retratava o interesse marcante e
crescente das organizacgdes por criatividade, no sentido de promover as inovagdes
indispensaveis a sua sobrevivéncia e expansao. Na mesma percep¢ao de crescente
compreensao do ato criador e da necessidade de inovacdo empresarial, Motta
(2000), afirmou que a criatividade é uma preocupagdo da vantagem gerencial
contemporéanea. E Mattos (2005) associou a criatividade e a inovagéo a atividades

normalmente complementares, uma vez que a criatividade gera a base da inovacgao.
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3.1 Inovacéao

Conforme Barbieri (2003), na década do século XX a inovagdo passou a ser
reconhecida como um fator essencial para competitividade e foi incluida na agenda
estratégica de muitas empresas. A importancia da inovagao tem sido ressaltada por
diversos autores ha muitos anos, dois dos quais merecem atengéo especial: Joseph
A. Schumpeter, um dos pioneiros a conceituar o termo inovagéo e certamente foi
gquem mais destacou a sua importancia; e Peter Drucker, que tratou do tema
inovagao ao longo de toda sua trajetoria.

Segundo Schumpeter (1982) inovacao é a introdugcao de novos produtos,
novos métodos de producao, a abertura de novos mercados, a conquista de novas
fontes de fornecimento e a adogéo de novas formas de organizagdo. Esta proposta
visa conduzir o desenvolvimento econdmico pela inovagdo por um meio de um
processo dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas, um
processo por ele denominado “destrui¢cao criadora”.

Drucker (2002) argumenta que a inovagdao € a fungdo especifica do
empreendedorismo, seja em um negocio ja existente, uma instituicdo publica, ou um
novo negdcio iniciado unicamente por um individuo. E o meio pelo qual o
empreendedor cria novos recursos de producdo e riqueza ou utiliza os recursos
existentes combinados com o potencial maximizado para criar riqueza. Afirma ainda
que a inovacdo consiste em mais trabalho do que genialidade. Requer
conhecimento, frequentemente requer engenhosidade e também requer foco.

Para alguns autores renomados neste tema (SCHUMPETER, 1982;
DRUCKER, 2002; VAN DE VEN; ANGLE; SCOTT, 1999 apud BARBIERI, 2003),
inovagdo ndo € sinbnimo de invencdo e ndo € uma descoberta, ela € mais
abrangente, inclui o processo de desenvolver e implantar uma nova ideia. E uma
ideia percebida como nova pelas pessoas envolvidas no processo ou produto,
mesmo que parega a outros uma “imitacao” de algo ja existente em outro lugar.

A OCDE (2005) conceitua inovagao como a “implementagdo de um produto
(bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo meétodo de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de

negocios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagbes externas”. Este
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conceito compreende a possibilidade da implementacdo entre um ou mais tipos de
inovagao existentes.

Utilizando como base tedrica todos os conceitos propostos por autores e
organizagdes conceituados, a Confederagcdo Nacional da Industria — CNI (CNI,
2010), propde uma conceituagao compativel com as distingdes atuais dentro das
empresas, descrevendo a inovagao variando de acordo com o grau de novidade: se
um produto e/ou processo € novo para a empresa, nao sendo necessariamente novo
para o mercado/setor de atuacgdo; podendo ter sido desenvolvido pela prépria
empresa ou por outra instituicdo; e podendo resultar de novos desenvolvimentos
tecnologicos, de novas combinagdes de tecnologias existentes ou da utilizagdo de
outros conhecimentos adquiridos pela empresa.

Conto, Junior e Vaccaro (2016) relatam que a inovagao pode ser considerada
se houver resultado econdmico (viavel) e financeiro (quantitativo), e esta podera
determinar que a empresa obtenha vantagem competitiva em relacdo aos demais
concorrentes. Esta vantagem sera caracterizada pela percepgdo do mercado na
diferenciacdo e na criacdo de valor em produtos e servicos que até entdo nao

estavam disponiveis aos consumidores.

3.2 Inovacao Organizacional e suas mudancas

A expressdo “novas formas de organizagdo” tem sido crescentemente
substituida pela nomenclatura inovagdo organizacional, que representa uma das
diversas vertentes de inovagao. De acordo com Serafim (2011), quando se fala de
inovagcao nas organizagdes, € muito provavel que o pensamento se concentre
inicialmente nos processos de introducido de novos produtos, com forte liderancga da
area de P&D. No entanto, as empresas podem aderir as inovacdes em virtude de
muitos propositos. Os objetivos empresariais podem envolver produtos, mercados,
eficiéncia, qualidade ou capacidade de aprendizado e de implementagdo de
mudancas.

A identificacdo dos motivos que levam as empresas a inovar e sua

importancia auxilia o exame das forgas que conduzem as atividades de inovagao,
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como a competicdo e as oportunidades de entrada em novos mercados. A
capacidade que as empresas possuem para apropriar-se dos ganhos provenientes
de suas atividades de inovacdo pode fornecer informagdes adicionais sobre as
caracteristicas dos tipos de inovagédo (OCDE, 2005).

Os Ultimos anos testemunharam enormes mudancas na forma como as
empresas administravam seus recursos tecnoldgicos e, especialmente, P&D. Dentro
da P&D industrial, o efeito € um deslocamento na énfase de um foco interno para um
foco externo (TROTT, 2011).

Segundo OCDE (2005) uma inovagao organizacional cria vantagens
competitivas se cumprir com condi¢cdes de integracdo organizacional para melhorar
a coordenacao, o planejamento e a implementacéo de estratégias de inovacéo.

A integracdo organizacional pode funcionar particularmente bem em
industrias caracterizadas por mudangas incrementais em conhecimentos e em
tecnologias. Uma forma de organizacdo mais livre e flexivel, que permite aos
trabalhadores maior autonomia para tomar decisbes e definir suas
responsabilidades, pode ser mais efetiva na geracdo de inovagbes mais radicais
(OCDE, 2005).

Quando uma empresa deseja mudar seus produtos, capacitagcbes ou
sistemas de producédo, existem duas opgoes: investir em atividades de criagao para
desenvolver inovagdes internamente, sozinha ou em parceria com outras empresas,
ou pode adotar inovacdes desenvolvidas por outras empresas ou instituicdes como
parte de um processo de difusao (OCDE, 2005).

Para uma empresa ser inovadora, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) descrevem
que a organizagdo requer ser mais do que uma estrutura, precisa tratar de um
conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para criar e fortalecer o
tipo de ambiente que permite que a inovacdo prospere. Este conjunto de

componentes ligados ao sucesso pode ser visualizado no Quadro 1.
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Quadro 1 — Componentes da organizagao inovadora.
COMPONENTE ‘ CARACTERISTICA-CHAVE

Visao compartilhada,
lideranca e desejo de
inovar

Senso de propdsito claramente compartiihado e articulado
“Comprometimento de alta gestao”.

Projeto de organizacdo que permite criatividade, aprendizagem e
interacdo. Nem sempre um modelo de unidade de P&D livremente
estruturado; a questdo-chave é encontrar o equilibrio necessario entre
as opgdes “organica e mecanica” para contingéncias especificas.

Estrutura adequada

Promotores, defensores, gatekeepers e outras fungdes que energizam

Individuos-chave " . ~
ou facilitam a inovagéao.

Uso adequado de equipes (nivel local, interfuncional e
interorganizacional) para solugdo de problemas. Exige investimento em
selecao e formagao de equipe.

Trabalho em equipe
eficaz

Desenvolvimento
individual continuo e
amplo

Compromisso de longo prazo com ensino e treinamento para assegurar
altos niveis de competéncia e habilidade para aprender eficazmente.

Dentro e entre organizagéao, e fora dela. Internamente, em trés diregbes

Comunicacgao extensiva
¢ — ascendente, descendente e lateralmente.

Inovagéo de alto

. Participagédo de toda a organizagdo em atividades de melhoria continua.
envolvimento

Foco externo Orientacgao do cliente externo e interno. Extensivo trabalho em rede.

Abordagem positiva a ideias criativas, apoiadas por sistemas de

Ambiente criativo L
motivagao relevantes.

Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa em
Organizagdes que | experimentagao pro-ativa, encontrando e resolvendo problemas;
aprendem comunicagdo e compartilhamento de experiéncias e captura e
disseminagao de conhecimento.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

De acordo com Davila, Epstein e Shelton (2007), a chave do aprendizado
organizacional € contar com sistemas que capacitem as pessoas a aprender melhor,
mais rapidamente e com menos custos. Contudo, o aprendizado de fato inserido nas
pessoas ou na empresa deve caminhar junto com as mudangas de mercado.
Considerando que a inovagado seja uma mudanga (radical, semi-radical ou

incremental), ndo adianta aperfeicoar qualquer pessoa ou parte da inovagao e
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esperar bons resultados chegarem sozinhos. A empresa precisa entender como
deve ser feito o aprendizado e realizar as mudancas necessarias para que nao
permanegam nos mesmos erros e, consequentemente, experimentem as mesmas
velhas frustracoes.

A estratégia para administrar estas mudancas, definida por CNI (2010),
envolve diversas dimensdes (Método, Ambiente, Pessoas, Estratégia, Lideranga e
Resultados) e pode ser desdobrado em Planos e Projetos, de acordo com os
objetivos estabelecidos pela empresa. Via de regra, uma empresa voltada para
inovar desdobra suas agcdes em quatro etapas distintas:

- preparacido do ambiente e criacdo de uma cultura voltada para a inovagao;

- planejamento da inovacdo - plano estruturado vinculado ao planejamento
estratégico do negdcio e desdobrado em projetos especificos;

- implantacéo de projetos voltados a obtencao das inovagdes planejadas;

- revisdo sistematica do processo como um todo e incorporagcdo do
aprendizado.

De acordo com OCDE (2005), uma estrutura organizacional de uma empresa
pode afetar diretamente a eficiéncia das atividades de inovacdo, sendo algumas
estruturas mais apropriadas a determinados ambientes. Por exemplo, um grau maior
de integragcdo organizacional pode melhorar a coordenagéo, o planejamento e a
implementacdo de estratégias de inovagdo. A integracdo organizacional pode
funcionar particularmente bem em industrias caracterizadas por mudancas
incrementais em conhecimentos e em tecnologias. Uma forma de organizagao mais
livre e flexivel, que permite aos trabalhadores maior autonomia para tomar decisées
e definir suas responsabilidades, pode ser mais efetiva na geragao de inovacgobes
mais radicais.

Devido a estas mudangas no ambiente organizacional, Lima (2003) levanta a
hipétese de que a inovagado pode produzir a mudanga organizacional de dimensdes
diferenciadas, ocorridas dentro da prépria empresa ou ser fruto de forgas externas.
Se for uma inovagdo com tendéncia a impactos nos resultados da empresa ira
provocar uma mudanga convergente, ou incremental. No caso da inovagao produzir
uma interrupcdo com o passado e provocar transformacgdes significativas na
empresa, levara a uma mudanca radical. Dentre varios fatores que levam a uma

mudanga organizacional, a inovagdo € um dos elementos chave que promove
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alteragdes na organizagéao, fazendo com que as pessoas tenham que produzir novas
formas de atuar diante de um novo tipo de configuragao.

Por isso a mudanga organizacional € um aspecto extremamente importante
do processo de inovagao. Além de seu impacto direto sobre o desempenho da
empresa, ela também contribui para a capacidade empresarial de absor¢cdo de
novas tecnologias incorporadas nas maquinas e em outros equipamentos (o tipo
mais comum de inovagao). A heterogeneidade frequentemente prevalece em
relacdo aos padrdes empresariais tecnolégicos, organizacionais e gerenciais, com a
coexisténcia de empresas de “alta tecnologia” com empresas informais, € com
muitas empresas desprovidas de uma estrutura organizacional formal. Isso cria uma
necessidade de mudanca organizacional, muitas vezes independente da inovacgéo
de produto e de processo (OCDE, 2005).

A criagdo e manutengcdo de estruturas organizacionais favorecem os
processos de inovagao. A atividade inovadora em uma organizagao € dificil de ser
incrementada e facil de ser reprimida. Uma estrutura muito hierarquizada e rigida
desencorajara as pessoas a assumir riscos e apresentar novas ideias. Uma
estrutura muito liberal resulta em P&D sem foco e sem nenhuma aplicagao comercial
ou leva tanto tempo para ser desenvolvida que as oportunidades de mercado séo
perdidas. Esse equilibrio entre hierarquia e independéncia, rigidez e liberdade € um
dos temas principais em ambientes inovadores (MATTOS, 2005)

Para uma estrutura organizacional que atue como articuladora da inovagao,
Coral, Ogliari e Abreu (2011), sugerem dois componentes basicos: um nucleo
operacional e um comité estratégico. O nucleo operacional tem responsabilidade
pela sistematizacdo de informagdes, integracdo entre areas da empresa, interagao
com parceiros e com o0 mercado e o gerenciamento da carteira de projetos. O comité
estratégico, por sua vez, tem funcao de aprovar as ideias e projetos e viabilizar as
acbes de inovagdo na empresa. Para os autores é fundamental que a composigao
das areas do nucleo operacional sejam ocupados por pessoas das areas de: produto
e P&D, processos, comercial, marketing e recursos humanos. Ja para a estrutura de
um comité que devera ter maior interacdo com alta direcdo pode ser formado por
pessoas das areas: gerencial, comercial, administrativa, financeira, producéo,
qualidade, marketing (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011).
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Para Mattos (2005) ndo ha uma estrutura organizacional unica que possa
satisfazer todas as necessidades das empresas inovadoras. A maioria do trabalho
de desenvolvimento é multidisciplinar por natureza e requer a cooperacao de varios
individuos para ser um sucesso. Assim, a capacidade de efetivo trabalho em equipe
€ uma parte vital da empresa inovadora. As equipes sdo o resultado de selecéo
cuidadosa na montagem de equipe e clareza na definigdo dos papeis dos
participantes, equilibrando-se a atencéo entre os resultados obtidos e os processos
de trabalho em equipe. Segundo o autor diversas pesquisas tém mostrado que as
equipes sao mais efetivas quando seus membros séo selecionados com diversidade

nos estilos de comportamento, experiéncia e habilidade.

3.3 Relagao entre Conhecimento, Criatividade e Inovagao

A criagéo e difusdo de conhecimento assim como a capacidade de gerencia-
las tornaram-se cada vez mais em importantes fatores de competitividade. Segundo
Dalkir (2005), o conhecimento organizacional ndo se destina a substituir o
conhecimento individual, mas a complementa-lo, tornando-o mais forte, mais
coerente e mais amplamente aplicavel.

Ha cerca de 30 anos o conhecimento, que foi indispensavel para o
desenvolvimento das sociedades e organizagdes, vem sofrendo mudancas, tanto em
sua composigdo quanto em sua geragao, combinagao e difusdo. As relagbes entre
conhecimento e inovagdo tém nas empresas seu mais importante ponto de apoio e
sustentacédo (ARBIX et al., 2010).

A organizacdo que deseja lidar de forma dindmica com as mudangas no
ambiente precisa criar informacdo e conhecimento, ndo apenas processa-los de
forma eficiente, mas entender como criam o novo conhecimento que possibilita
desenvolver novos produtos, novos métodos e novas formas organizacionais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Além disso, a organizacdo precisa estar atenta a necessidade de manter ou
incluir pessoas capazes de conceber novos conceitos e modelos de negécios,

identificar ativos relevantes, articular e conectar diferentes atores e estruturar
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efetivamente operagbes financeiras e arranjos interorganizacionais. Estas agdes
sd0, por natureza, logica, conceitual, juridica e gerencialmente complexas. E
fundamental que as organizagbes e a sociedade experimentem a necessidade e
estruturem as formas pelas quais o trabalho de transformag¢ao do conhecimento em
produto econdmico é realizado (ARBIX et al., 2010).

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997) descreveram a necessidade de
indicar semelhangas e diferengas entre conhecimento e informagao, no caso de
conhecimento, ao contrario de informacao, atrela o que diz respeito as crencas e
compromissos, com uma fungao de atitude, perspectiva ou intencéo; e a uma agao,
direcionado a alguma finalidade; ja a semelhanca entre eles é o significado, o qual é
especifico ao contexto e relacional.

Além disso, os autores também demostram uma estrutura conceitual basica
com duas dimensbes: epistemoldgica e ontolégica. A dimensao epistemoldgica
apresenta a diferengca entre o conhecimento tacito e o explicito, sendo que o
conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado, enquanto que o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Para a definigdo dos conhecimentos tacito e explicito, os autores Dalkir (2005)
e Mattos (2005), descrevem que o conhecimento tacito € o uso de um pensamento
divergente, dificil de articular e dificil de colocar em palavras, textos ou desenhos.
Consiste na geracdao de um fluxo livre de ideias conduzido em um processo
disciplinado como uma potente fonte de inovagdo. Este conhecimento tacito, ou
implicito, inclui relacionamentos, normas, valores e procedimentos operacionais que
servem como padrao. Em virtude de ser muito dificil de detalhar, copiar e distribuir,
ele pode ser uma fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Ja o conhecimento explicito é definido pelos autores Nonaka e Takeuchi
(1997) e Dalkir (2005), como aquele conhecimento formal e sistematico, um
conteudo que foi capturado de uma forma tangivel expresso por nimeros e palavras,
faciimente comunicado e compartilhado em dados, informagdées e modelos. E,
portanto, teorizado, abstrato e baseado na racionalidade. Pode ser processado,

armazenado e transmitido em textos, livros, apostilas e por computadores.
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Segundo os autores, por geragdo de conhecimento organizacional, deve-se
entender a capacidade de uma empresa, como um todo, de criar ou absorver novos
conhecimentos, dissemina-los e incorpora-los em seus produtos, servicos e
sistemas, obtendo a inovagéo continua, que leva a vantagem competitiva (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento, por sua vez, envolve diferentes etapas,
interdependentes e relacionadas a criagcdo, captura, armazenamento,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento. No ambiente organizacional
essas etapas podem ocorrer a qualquer tempo e hora, abrangendo distintos niveis
gerenciais, profissionais e processos, caracterizando a gestdo do conhecimento
como um fenémeno continuo, complexo e dinamico (AVALI; LEIDNER, 2001 apud
OROFINO, 2011).

Na contextualizagdo de Nonaka e Takeuchi (1997) mostra que existem quatro
modos de conversdo entre conhecimento tacito e explicito, que interagidos entre si
direcionam a intengdo organizacional definida como aspiragdo de uma organizagao
as suas metas. Na Figura 1, é apresentado, de forma esquematica, o surgimento da

inovacao a partir dos modos de interagdo dos conhecimentos explicito e tacito.

Figura 1 — Espiral do conhecimento com conteudo do conhecimento criado pelos quatro
modos.

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

{Socializagao) ‘ (Externalizacio)
: Conhecimento Conhecimento
Conhecimento .
téciltu Compartilhado I Conceitual
|
do | % 1 | _'_ B
|
Cunhe{Eimentu | (Combinagéo)
explicite | (Internalizacio) | Conhecimento
Conhecimento Operacional Sistemico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A espiral do conhecimento mencionada por Nonaka e Takeuchi (1997) e

Orofino (2011) demonstram que o modo “socializagdo” gera o que pode ser
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chamado de “conhecimento compartilhado”, proveniente do conhecimento tacito
para o0 conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. E a experiéncia compartilhada originada da aquisicdo de
conhecimento direto de outros individuos sem utilizar a linguagem, como por
exemplo, socializar o conhecimento tacito de um individuo trabalhando através da
observacgao, imitagédo e pratica. O modo “externalizagao” caracteriza-se pela geragao
de “conhecimento conceitual’, sendo considerado dentre os quatro modos a chave
para criagdo do conhecimento, devido & criacdo de conceitos novos e explicitos. E
um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos.

O modo “combinacao”, descrito na espiral do conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997) definem como um processo de sistematizagado de conceitos em um
sistema de conhecimento. Esse modo de conversdo do conhecimento envolve a
reconfiguragcédo de informagdes existentes através da classificagao, do acréscimo, da
combinagéo e da categorizagdo do conhecimento explicito que pode levar a novos
conhecimentos. Por fim, o modo “internalizagdo” pode ser definido como um
processo de incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito,
relacionado diretamente com o “aprender fazendo”. Para que este modo se torne
real, € necessaria a verbalizagdo e diagramagao do conhecimento sob forma de
documentos, manuais ou historias orais.

A gestdo do conhecimento considera que o recurso mais precioso de uma
organizagao € o conhecimento das pessoas na medida em que possa ser
compartilhado. O adequado desempenho organizacional esta atrelado a eficacia das
pessoas em criar novo conhecimento, compartilha-lo no ambito da organizacéao, e
utiliza-lo para melhoria continua da empresa e das pessoas envolvidas (MATTOS,
2005; OROFINO, 2011).

A capacidade de compreender e explorar a relacdo entre os processos de
gestdo da inovacdo e do conhecimento € de importancia crescente em ambientes
competitivos, onde a capacidade dinamica para atender as mudancgas rapidas € um
ingrediente essencial para alcancar o sucesso empresarial sustentavel em mercados
nacionais e globais volateis. A observagcdo e andlise das praticas de Gestdo do

Conhecimento e de Inovagédo oferecem importantes novos insights sobre a relagao
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fundamental entre a gestdo do conhecimento e a inovacdo. A Gestdo do
Conhecimento também pode ajudar uma empresa a tomar medidas concretas para
melhorar sua capacidade de resposta por romper com as limitacdes tradicionais de
inovagao causados pela cultura e histéria da empresa (SERAFIM, 2011).

Levando em conta que o homem necessita de informagdes para gerar
solugdes inovadoras. Nao basta existirem inovagdes consolidadas, € necessario que
elas cheguem ao conhecimento de pessoas para ser utilizadas como base para o
desenvolvimento de novas ideias. Isso se da por meio de um fluxo de informacgdes
obtidas no ambiente externo, seja por observagdo, seja por comunicagio
interpessoal, experiéncias e assim por diante. Dessa forma, o potencial de inovacao
de uma comunidade esta diretamente ligado ao acesso que as pessoas dessa
comunidade tém as informacdes disponiveis (MATTOS, 2005).

O conceito de Inteligéncia Competitiva (IC) sustenta a necessidade das
empresas saberem proteger suas informacgdes estratégicas quanto monitorar os
passos de seus concorrentes e os eventos que acontecem no seu ambiente de
atuagdo (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011).

O ciclo de Inteligéncia Empresarial comega com a disponibilizagdo de uma
informagdo ao usuario, este por sua vez se apropria e a interpreta, gerando
conhecimento, o qual é usado para a tomada de decisdo. Apds a tomada da decisao
surgira uma agao que levara a definicdo ou reformulagdo da estratégia (CORAL;
OGLIARI; ABREU, 2011).

E fundamental tornar-se necessario enfatizar a relacdo causal da inovacéo,
possibilitando a geragdo de vantagens competitivas para a empresa. Também é
natural imaginar que desafios surjam e que as empresas procurem adaptagdo ao
contexto, preferencialmente de forma diferenciada de seus concorrentes (CONTO;
JUNIOR; VACCARO, 2016).

A empresa inteligente deve ser capaz de manter a vantagem competitiva para
a organizacdo por meio de um conjunto de agbes, quais sejam: otimizacdo do
conjunto das operagdes empresariais; minimizacdo da margem de erro do processo
de decisdo; apoio para a formulacdo, implementacdo e manutengao das suas
estratégias, focadas principalmente na inovagao de produtos e servigos; apropriacao
de informacdes sobre os ambientes externo e interno, ameagas e oportunidades e

cenarios futuros ao processo decisoério, permitindo a definicdo das estratégias
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empresariais; € monitoramento de informag¢des sobre processos organizacionais
especificos que transformam recursos em produtos e servicos demandados pelos
clientes, e pela verificacdo se os mesmos correspondem a execucao e ao
acompanhamento da estratégia empresarial (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011).

A IC pode ajudar a identificar ameacas e oportunidades no mercado e pode
também ajudar as empresas a ganharem vantagem competitiva pela redugdo do
tempo de reacdo e pela antecipagdo: dos movimentos do macroambiente que
impactam positiva ou negativamente a empresa; dos movimentos dos concorrentes,
dos fornecedores ou dos clientes; do surgimento de novas tecnologias; de produtos
substitutos ou de novos entrantes, de questdes e anseios dos tomadores de
decisédo; do risco da tomada de decisdo, dentre outras possibilidades (CORAL;
OGLIARI; ABREU, 2011).

Para Karter, Kao e Wiersema (1998 apud LIMA, 2003), o processo de
inovagao consiste de varias etapas, sendo a primeira delas a geracdo de ideias,
caracterizando-se como inicio da inovacdo. Nesta etapa identificam-se as
oportunidades para o desenvolvimento da inovacao e ressalta que a inovacdo é um
estado de fluxo continuo que exige aprendizagem constante.

Alencar (1996) atrela a definicdo da palavra criatividade com a palavra inovar,
que é decorrente de introduzir novas ideias em resposta a um problema percebido
dentro de uma organizagdo. Ambos os conceitos estdo intimamente relacionados e
tém sido usados, as vezes, como sinbénimos. Destaca ainda que “a criatividade,
entretanto, pode ser considerada como o componente conceptual da inovacgao, ao
passo que a inovagao englobaria a concretizagao e aplicagado das novas ideias”.

Este atrelamento das palavras criar e inovar descritos na obra de Alencar
(1996) pode ser confirmado no conceito da palavra criar encontrado no dicionario
Michaelis (web, 2014), que descreve como “dar existéncia a”, “dar origem a”,
“‘imaginar”, “inventar”, “produzir”.

Embora a palavra observe que ndo basta somente a ideia criativa, inclui ainda
gue outros elementos associados as ideias possibilitem a inovacéo, conforme Figura
2.
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Figura 2 — Fatores necessarios a inovagao.

Recursos

Conhecimento Ideia criativa Motivacao

materiais

Inovacao

|

Vantagem
competitiva e/ou

outros
beneficios

Fonte: Alencar (1996).

Na obra de Serafim (2011), se uma empresa quer melhorar a capacidade de
produzir ideias pertinentes e inéditas, ela deve oferecer treinamentos e estabelecer
processos a fim de estimular novas formas de pensar e de elaborar solugbes. A
lideranga de uma equipe e o ambiente de trabalho também possuem um grande
poder de estimular a atitude do grupo em diregdo da inovagéo. Estas praticas que
incluam programas de educagao e sensibilizacdo a inovagdo, certamente podem
ajudar as pessoas de uma organizagao a pensarem fora da caixa e usarem novos

meétodos e lentes para estudar o mundo.

3.4 Tipos de Inovagao

Ha muito tempo, discute-se a inovagdo como um motor do crescimento. E
importante  observar que ela também pode promover o progresso
independentemente da situacdo econdmica como um todo. Existem muitos
conceitos para inovacao, no entanto os tipos de inovacao também sio apresentados
em grande variedade. Por isso, é conveniente ter como base uma classificagao que
possibilite o entendimento da forma como a inovacdo deve ser concebida e
gerenciada (TROTT, 2012).
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Muitas classificagdes diferentes de inovacao foram desenvolvidas com o
passar dos anos, afirma Mattos (2005). Cada uma depende da perspectiva do
usuario e, dessa forma, sdo Uteis para descrever a inovagdo em circunstancias
diferentes. Uma inovacao particular pode ser classificada em diferentes categorias,
dependendo da perspectiva de analise adotada.

As principais formas de classificagdo citadas por CNI (2010) estéo

apresentadas na Figura 3.

Figura 3 — Classificagdo de formas de inovacao.
C o ]

Natureza Produto, Processo e Servico.

Forma Tecnoldgica ou Organizacional.

Na Empresa, no Mercado,
Marketing ou no Mundo.
Incremental, Semi-radical e
Radical.

Ocasional (serendipity) ou
Intencional (sistematica).
Localizada (departamental) ou
Sistémica.

Empirica ou Sistematica/
Metodoldgica.

Abrangéncia

Intensidade

Propésito

Nivel de Difusdao dentro da Empresa

W

Uso de Sistemas, Métodos e Ferramentas
Fonte: CNI (2010).

Dentre as classes citadas, muitos autores destacam as classificacbes mais
comuns dependendo da perspectiva do usuario e, dessa forma, sdo uteis para
descrever a inovagao em circunstancias diferentes. Conforme descrito por Mattos
(2005), OCDE (2005) e Trott (2011), alguns dos tipos mais habituais s&do quanto a

natureza, forma e abrangéncia sao definidos no Quadro 2.
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Quadro 2 — Definigao dos tipos de inovagao.
TIPOS DE ~
INOVACAO DESCRICAO EXEMPLO

desenvolvidos novos processos para produzir
produto melhorado (MATTOS, 2005).

um

Combinagao de
Resulta em produto novo ou melhorado (MATTOS, 2005; | tecnologia de
Produto TROTT, 2011). Ou ainda pode basear-se em novos usos | softwares com disco
ou combinagbes para conhecimentos ou tecnologias | rigido — primeiro
existentes (OCDE, 2005). tocador de MP3
portatil.
Ocorre quando os processos de producdo sdo alterados | Automoével
de forma que reduza os custos ou melhore a qualidade | produzido por robds
Processo de um produto existente, ou quando sao especificamente | em comparagdo ao

produzido por
operarios humanos.

Organizacional

Refere-se a implementagdo de novos métodos
organizacionais, podendo ser mudangas em praticas de
negocio, na organizagao do ambiente de trabalho, ou nas
relagbes externas da empresa (OCDE, 2005; TROTT,
2011).

Um novo sistema
interno de
comunicagao ou

introducdo de um
novo procedimento
de contabilidade.

Marketing

Envolve implementagéo de novos métodos de marketing.
Pode incluir mudangas na aparéncia do produto e sua
embalagem, na divulgagédo e distribuicdo do produto e
em métodos para definir pregos de beneficios e servigos
(OCDE, 2005).

Uso de um meio de
comunicagdo ou de
uma técnica
substancialmente
diferente.

Servigos

Acontece quando sdo desenvolvidos novos modos de
prestacao de servigos. Ou seja, na forma como o produto
ou servico é oferecido ao mercado. Nao implica
necessariamente em mudangas no produto ou mesmo
no processo de produgdo, mas na forma como que ele é
levado ao mercado (MATTOS, 2005; TROTT, 2011).

Servigos financeiros
baseados na
internet.

Outra classificacdo de inovagao quanto a intensidade, é proposta de maneira
mais basica e mais usual em diversas areas, conforme demonstra a Figura 4. O
Framework da Inovacéo detalha a maneira como os diferentes tipos de inovagao se
encaixam na matriz de inovacgao (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Figura 4 — O framework da inovagao.
Matriz da inovacao

© Nova Semi-radical Radical

g

[e

c

O

2 Semelhante _ .

a Existente Incremental Semi-radical

Semelhante Nova
a Existente

Modelo de negdcios

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007).
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Considerando que as inovagdes sdo capazes de gerar vantagens
competitivas a médio e longo prazo, inovar torna-se essencial para a
sustentabilidade das empresas e dos paises no futuro. Dadas essas premissas,
Conto, Junior e Vaccaro (2016) descrevem que a maneira para conquistar
vantagens competitivas sustentaveis, ha a necessidade de se implementarem novos
procedimentos e atributos, internos ou externos, que até entdao nido estavam sendo
utilizados pelo mercado ou pela prépria organizacao.

Em ambientes dindmicos, a estratégia de inovagdo de uma empresa precisa
de ajustes como o passar do tempo. Tragcar metas de como aumentar a capacidade
de aprender com maior rapidez, mais eficiéncia e menores custos em relagao aos
concorrentes pode ser a diferengca entre manter-se na lideranga de um mercado ou
simplesmente continuar batalhando pela sobrevivéncia de um empreendimento
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

A inovacgao tem a capacidade de agregar valor aos produtos de uma empresa,
diferenciando-a, ainda que momentaneamente, no ambiente competitivo, ou seja,
quando ha alto nivel de competigao e cujos produtos sao praticamente equivalentes
entre os ofertantes. Aqueles que inovam neste contexto, seja de forma incremental
ou radical, de produto, processo ou modelo de negdcio, ficam em posicédo de
vantagem em relagdo aos demais. As inovagdes sao importantes porque permitem
que as empresas acessem novos mercados, aumentem suas receitas, realizem
novas parcerias, adquiram novos conhecimentos e aumentem o valor de suas
marcas (SERAFIM, 2011).

A Inovacado sempre diz respeito a combinagdo de alguma coisa antiga com
alguma coisa nova dos estagios da tecnologia e modelos de negdcios. Conforme
Mattos (2005), Davila, Epstein e Shelton (2007) e Coral, Ogliari e Abreu (2011), o
conceito para cada uma das classificagdes de inovagao quanto a sua intensidade

pode ser proposto como resume o Quadro 3.
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Quadro 3 — Classificagdo de inovagao quanto a intensidade.
INOVAGAO DESCRIGCAO EXEMPLO

Incremental

Normalmente, é entendida como melhoria de produto ou
processo existente cujo desempenho tenha sido
significativamente melhorado ou a reconfiguragdo de uma
tecnologia ja existente para outros propdsitos. Essas
mudangas geralmente aperfeicoam o desempenho
funcional do produto ou pelo menos, a percepgdo que o
usuario tem de seu desempenho, reduzem seus custos ou
aumentam a eficiéncia e qualidade dos respectivos
processos de produgdo (MATTOS, 2005; DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Evolugao do CD
comum para CD duplo,
com capacidade de
armazenar o dobro de
faixas musicais.

Radical

Acontece quando sdo feitas grandes melhorias em um
produto ou processo cujas caracteristicas, atributos ou uso
difiram significativamente, se comparados aos produtos e
processos existentes. Essas mudangas frequentemente
fazem com que os principios de funcionamento do produto
ou dos processos de producdo sejam alterados,
envolvendo uma nova tecnologia que torna obsoleta a que
era utilizada anteriormente. Tais inovagdes podem envolver
tecnologias existentes para novos usos. Normalmente
significam mudancgas fundamentais no cenario competitivo
de um setor de industrias (MATTOS, 2005; DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007).

Evolugdo do CD de
musica para 0s
arquivos digitais em
MP3.

Semi-
Radical

Do ponto de vista da empresa, a inovagdo semi-radical
envolve mudanga substancial em qualquer tecnologia de
uma organizagado ou do seu modelo de negdcio, mas nao
para ambos. Além disso, quando a mudanga substancial
acontece em um nivel por exemplo de tecnologia, também
envolve as pequenas alteragbes a partir do nivel de
negocios, ou vice-versa (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2007).

O Wal-Mart foi capaz
de aplicar o modelo de
negocios de
supermercado para
venda a varejo, abriu
uma loja com espagos
maiores, e forneceu
uma grande variedade
de produtos com bons
precos de desconto.

A inovacgao tem a capacidade de agregar valor aos produtos de uma empresa,

diferenciando-a, ainda que momentaneamente, no ambiente competitivo, ou seja,

quando ha alto nivel de competicdo e cujos produtos s&o praticamente equivalentes

entre os ofertantes. Aqueles que inovam neste contexto, seja de forma incremental

ou radical, de produto, processo ou modelo de negdcio, ficam em posicdo de

vantagem em relacdo aos demais. As inovacdes sao importantes porque permitem

que as empresas acessem novos mercados, aumentem suas receitas, realizem

novas parcerias, adquiram novos conhecimentos e aumentem o valor de suas
marcas (SERAFIM, 2011).

Segundo OCDE (2005), as inovagbes que abrangem mais de um tipo, tais

com as que incluem um componente de processo e um organizacional, podem

exercer um papel crescentemente importante na competitividade da empresa em
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seus ganhos de produtividade. Por exemplo, uma reestruturagdo das operagdes de
producao poderia envolver inovagdes de processo, organizacionais e de marketing;
inovagdes de marketing e organizacionais poderiam ser implementadas visando tirar
melhor proveito de uma inovacao de produto. Uma opc¢ao € incluir questdes sobre a
conexao entre os diferentes tipos de inovagdo. Especialmente interessante é a
ligacdo entre as inovagdes organizacionais e de processo, ainda que as conexdes
entre os outros tipos, como inovagdes de produto e de marketing ou as inovacdes de

produto e de processo, também possam ser de grande interesse.

3.5 Gestao da Inovagao

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagdo € tratada como uma
questdo de conhecimento, ha necessidade de criar novas possibilidades por meio da
combinagdo de diferentes conjuntos de conhecimentos. A gestdo da inovagao
compreende a capacidade de transformar essas incertezas em conhecimento; mas
sé sera possivel consegui-lo por meio da mobilizacdo de recursos no sentido de
reduzir a incerteza. Muitos sdao os métodos e ferramentas utilizados para se
implantar a gestdo da inovagcao na empresa. O desafio dos gestores consiste em
encontrar quais ferramentas e métodos sdo mais compativeis com a cultura da
instituicao.

Para Silva, Bagno, e Salerno (2014) os estudos sobre gestdo da inovagao
enfocam, em sua maioria, empresas de grande porte, com processo de
desenvolvimento de produto (PDP) ou P&D bem estruturado e recursos previstos em
orcamento formal.

Quando analisado contextos que inspiraram grande parte dos modelos
pioneiros de inovagao, € possivel identificar predominantemente casos em que: a
tecnologia desempenha papel fundamental; as relacbes sdo de negdcio a
consumidor (venda direta ao mercado consumidor, com foco em produgédo para
estoque); e por fim, produtos sao tangiveis, resultantes de producéo discreta e de
estrutura complexa (tipicamente os casos da industria de bens duraveis) (SILVA;
BAGNO; SALERNO, 2014).



36

Dentre alguns autores, Tidd, Bessant e Pavitt (2008), tém considerado a
inovagcao como um fator-chave para uma empresa sobreviver e crescer a longo
prazo.

Barbieri (2003) destaca que a gestdo da inovagao é sempre uma atividade
complexa e constituida de varias etapas, das quais participam diversos agentes com
diferentes papeis. No caso de inovagdes tecnoldgicas, esse processo vai desde a
percepcdo de um problema ou oportunidade, técnica ou mercadologica, até a
aceitacdo comercial do produto, servigo ou processo que incorpore as solugdes
tecnologicas encontradas. Nas inovacdes organizacionais, a inovagdo deve ser
aceita pelos stakeholders afetados pela novidade. Para o autor, em qualquer caso,
cabem as perguntas: De onde vieram as novidades e os conhecimentos pertinentes
a elas? Quem os produziu? Como eles interagem com o0s conhecimentos
preexistentes? Dependendo das respostas obtidas a essas questbes sao
concebidos modelos de gestdo da inovacgao.

Esse fato reserva desafios especiais a tentativa de representar o processo de
inovagao a partir de modelos conceituais, pois as varias possiveis representagcoes
de modelos de inovacao tendem a enfatizar aspectos especificos da base sobre os
quais foram construidos. Isso faz com que seja evidenciado a diversidade e as
lacunas entre os modelos existentes e as possibilidades para novos estudos (SILVA;
BAGNO; SALERNO, 2014).

Os modelos de inovagao levam em conta novas tecnologias que permitem
interacdo imediata e extensiva com muitos empregados por todo o processo, desde
a concepgao até a comercializagéo (TROTT, 2011).

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), os primeiros modelos existentes
enxergavam a inovagdo como uma sequéncia linear de atividades funcionais. Um
dos problemas-chave na gestdo da inovacdo é fazer sentido um conjunto de
fendmenos complexos, incertos e altamente arriscados. Segundo o autor, alguns
estudiosos chamaram a atencéo para as formas complexas em que as inovagdes
realmente evoluem ao longo do tempo devido as modificagdes importantes no
modelo basico.

Rothwell (1992) forneceu uma util perspectiva histérica sobre modelos da
inovacao até a década de 90, sugerindo que a nossa apreciagao da natureza no

processo de inovacado tenha evoluido a partir de modelos lineares simples
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(caracteristica da década de 1950/60) para modelos interativos cada vez mais
complexos. Trott (2011) por sua vez, complementou a evolugdo historica fornecida
por Rothwell (1992) (Quadro 4).

Quadro 4 — O desenvolvimento cronoldgico de modelos de inovagao.
Data Modelo ‘ Caracteristicas

Anos 1950/60 Impullsc') Processo’sequenmal linear simples: énfase em P&D; o
tecnoldgico mercado é receptor dos produtos de P&D.

Demanda de Processo sequencial linear simples: énfase em marketing; o
Anos 1970 mercado € uma fonte para direcionar P&D; P&D tem um
mercado )
papel reativo.

Modelo
simultaneo

Anos 1980/90 | Modelo interativo | Combinacdes de impulso e demanda.

Anos 1980 Enfase na integragéo de P&D e marketing.

Enfase em acumulagdo de conhecimento e vinculos

Anos 1990 Modelo de rede
externos.

Enfase de Chesbrough em mais externalizagdo do processo
de inovagdo em termos de vinculos com fontes de
conhecimento e cooperagdo para explorar resultados de
conhecimento.

Fonte: Rothwell (1992) e Trott (2011).

Anos 2000 Inovagao aberta

A partir da perspectiva descrita pro Rothwell (1992), Trott (2011) cita que a
necessidade de criar vinculos externos e conectividade sdo fatores de extrema
influéncia na gestdo da inovacdo e, além disso, menciona ainda que o autor
Chesbrough classifica inovagdo em dois grupos: inovagdo fechada e inovagao
aberta.

Para Santos, Fazion e Meroe (2011), inovagao fechada, limita o processo
inovador aos conhecimentos, conexdes e tecnologias desenvolvidos dentro das
organizagdes, sem participacdo de instituicdes externas ou outras empresas no

processo. Esse processo de inovacao fechada é representado pela Figura 5.
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Figura 5 — Paradigma atual: modelo de inovagéao fechada.

Ciéncia e
Tecnologia de |
base L = & 5 % Ejn & & & O Mercado
\ =
\ =
Investigacao
de Pesquisa
. Novos Produtos /
Desenvolvimento Servigos
P —» « D

Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006).

Neste modelo os projetos de pesquisa sédo langados a partir da base cientifica
e tecnoldgica da empresa. Eles possuem progresso através do processo, alguns dos
projetos ficam parados, enquanto outros sao selecionados para o trabalho futuro.
Um subconjunto destes projetos sao escolhidos para serem langados no mercado.
Este modelo chamado de processo "fechado" significa que os projetos sé podem
entrar de uma unica maneira no inicio, e s60 pode sair de uma Unica maneira,
entrando no mercado (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006).

Dentre os modelos predominantes de inovagédo fechada, os mais comuns
encontrados para gerenciar as inovacgdes dentro das empresas e que estido
descritos no Quadro 4, sao: linear, simultaneo e interativo (TROTT, 2011).

Segundo Trott (2011), os modelos lineares foram defendidos por economistas
americanos apos a Segunda Guerra Mundial. A partir daquele momento, devido a
simplicidade deste modelo, ele se enraizou na visdo das pessoas e permaneceu
muito utilizado por pelo menos 40 anos. Apenas em 1980 as escolas de
administracdo comecaram a desafiar o processo sequencial linear.

Neste processo é observado que a inovacao possui duas variacdes basicas e
segue uma sequéncia de estagios que podem ser separados. Conforme descrito por
Barbieri (2003) e Trott (2011), a primeira de forma bem simples e crua, conhecida
como impulso tecnolégico (technology push), assume que os cientistas realizam
descobertas inesperadas, as quais os tecnodlogos aplicam para desenvolver novas
ideias de produtos, e engenheiros e projetistas as transformam em protétipos para
serem testadas. Neste modelo, que pode ser observado na Figura 6, o0 mercado era

um receptor passivo para os frutos de P&D.
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Figura 6 — Modelo linear impulso tecnoldgico.

Pesquisa e desenvolvimento Fabricagao Marketing

Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento Enganhars Producane
suario

it 3 : do produto e langamento
basica aplicada experimental =
P p do processo comercial

Fonte: Barbieri (2003) e Trott (2011).

A segunda variagdo do modelo linear, Barbieri (2003) e Trott (2011) definem
como modelo linear reverso ou ainda como “puxado pelo mercado” (market pull /
demand pull / need pull), no qual a inovagao € induzida pelas necessidades de
mercado ou problemas operacionais observados nas unidades produtivas. Neste
modelo o papel do marketing tem como obijetivo iniciar as novas ideias, provenientes

de interagdes com o cliente. Segue na Figura 7 o segundo modelo linear.

Figura 7 — Modelo linear demanda de mercado.

Marketing Fabricagdo

Necessidades A Engenharia Produgdoe
; . Geragao de Desenvolvimento .
operacionais oy te S do produto e langamento Usuario

ideias da ideia

e de mercado do processo comercial

Fonte: Barbieri (2003) e Trott (2011).

Barbieri (2003) ressalta que as duas variagdes de modelos lineares concebem
o fluxo de conhecimento apenas em um unico sentido, do sistema de ciéncia e
tecnologia para a empresa, 0 que, segundo ele, de modo algum & correto.

O segundo modelo mencionado por Trott (2011) sugere que o resultado de
uma conexdo simultinea do conhecimento, em trés funcdes, desenvolvera a
inovagao. Entretanto, o ponto de inicio para a inovagdo ndo € conhecido de

antemao. Segue na Figura 8 o modelo simultéaneo.
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Figura 8 — Modelo simultaneo.

FABRICAGAO

PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

Fonte: Trott (2011).

O terceiro modelo definido como interativo, procura incorporar as duas
concepgbes das variagdes “impulso tecnoldgico” com “demanda de mercado”,
enfatizando que as inovagdes sdo um resultado de interagdo de mercado. Neste
modelo visa mostrar que inovagdo é um processo que articula as necessidades da
sociedade e do mercado com o0s avangos dos conhecimentos cientificos e
tecnolégicos (BARBIERI, 2003). Este modelo € uma representagdo mais abrangente
do processo de inovagdo, explica Trott (2011). Nele, todo o processo pode ser
pensando como um conjunto complexo de caminhos comunicativos por meio dos
quais o conhecimento é transferido. Esses caminhos incluem vinculos internos e

externos, como pode ser observado na Figura 9.

Figura 9 — Modelo interativo de inovagao.

Avangosre iéncia e
nologia na sociedade
/ A A
v Y

Ideia |—>»P&D —» Fabricagao —» Marketing—>

Produto
comercial

R ———

cessidades da
sociedade e mercado

Fonte: Trott (2011).
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Apo6s alguns modelos demonstrados até inicio da década de 90 sem interagao
com o ambiente externo, Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), afirmam que o
processo de inovagao evoluiu, deixando de ser caracteristico de sistemas fechados
e internos as empresas, para fazer parte de um novo método de sistemas abertos
que engloba uma grande variedade de participantes, distribuidos acima e abaixo na
cadeia de fornecimento. Dentro desta afirmacédo, os autores ainda examinam e
exploram fluxos de conhecimento dentro do processo de inovacéo, ilustrando como
o paradigma de “inovacgao aberta” se baseia em pesquisa prévia e é apresentado na
forma de oportunidades para a gestdo da inovacgao.

Barbieri (2003) menciona um modelo melhorado proposto por Kline, e
descreve este modelo como sendo similar ao modelo interativo convencional, porém
enfatizando as interagdes entre as diferentes fases do processo. Na base esta o que
o autor denomina cadeia de inovacdo, formada pela vinculagdo entre mercado,
invengao ou projeto analitico, projeto detalhado e teste, reprojeto e produgéo,

distribuicdo e mercado.

Figura 10 — Modelo interativo do processo de inovagao.

CONHECIMENTO CIENTIFICO E TECNOLOGICO ’

INVENCAO E/OU PROJETO
PROJETO > DETALHADOE ~>
ANALITICO TESTE

OPORTUNIDADES
DO MERCADO

REPROJETO E DISTRIBUIGAO E
PRODUGAO VENDAS

Feedbacks essenciais

Fonte: Kline (1978 apud BARBIERI 2003).

Este modelo citado por Kline (1978 apud BARBIERI, 2003), mostra que as
relacbes entre pesquisas cientificas e tecnoldgicas e os processos de inovagao se
dao em todos os sentidos e com todos os elementos da cadeia de inovagao.

No grupo inovagao aberta, Santos, Fazion e Meroe (2011) consideram como
parte do processo inovador, também o conhecimento e tecnologias externos aos da
organizagdo com objetivo inovador e sugerem o envolvimento de universidades, de

outras organizagdes parceiras, do mercado através dos consumidores, fornecedores
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e do canal de distribuigdo. Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) atribuem para

a Figura 11 uma representagédo de um modelo de inovagao aberta.

Figura 11 — Paradigma de inovagao aberta.
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Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006).

Neste modelo, os projetos podem ser langados tanto de fontes de tecnologia
internas quanto de fontes de tecnologia externas. Além disso, os projetos podem ir
para o mercado de muitas maneiras, através do outlicensing ou de correr o risco
com o spin-off, além de ir ao mercado através do préprio marketing da empresa ou
pelos canais de vendas. O modelo "aberto" é chamado desta maneira porque
existem muitas maneiras das ideias fluirem para o processo, e muitas maneiras para
que elas fluam no mercado (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006).

De acordo com Stoeckicht (2008), gestores empresariais comegam a olhar
diferentes modelos de inovagdo mais avangados, para a ado¢cao de um modelo
altamente colaborativo, a inovagao aberta ou “open innovation”. Neste modelo,
Stoeckicht (2008) pressupbe que o conhecimento para promover inovacgoes
encontra-se em qualquer lugar da rede de valor da organizacdo e no mundo
globalizado. Qualquer empresa que quiser se tornar inovadora devera abrir as portas
de sua organizacao para ideias que venham de fora; de centros de pesquisa,
universidades, outras empresas, mesmo que concorrentes.

Interagbes sociais geram um processo de criagdo de informagao que
possibilitam que pensamentos, ideias potenciais e consideragdes sejam trocadas e
compartilhadas (TROTT, 2011). Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e Chesbrough,

Vanhaverbeke e West (2006), a criagdo do conhecimento novo dentro das
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organizagbes depende de contatos com ideias tacitas, altamente subjetivas,
intuicbes e pressagios de empregados, e de tornar essas ideias acessiveis para
teste e uso da empresa.

Dentre diversas referéncias na gestdo da inovagédo, Cotec (1998 apud
CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011 e VIOLIN, 2011), baseia-se em cinco elementos
essenciais que lembram a empresa o que frequentemente necessita ser feito em
diferentes tempos e em diferentes categorias, seguem as situagdes:

- monitoramento (scan) — indica um monitoramento do ambiente a busca de
sinais sobre as necessidades de inovagao e oportunidades potenciais;

- focalizagéo (focus) — indica atencéo e esforgos em uma estratégia particular
para melhoria dos negécios e para inovagdo, ou uma solugao particular para um
problema;

- alocagdo de recursos (resource) - indica que se deve alocar recursos
naquela estratégia e preparar o que é necessario para fazer aquela solugéo
funcionar;

- implementacgéao (implement) — indica implementar a inovagéo;

- aprendizado (learn) — indica aprender com a experiéncia de sucesso ou
fracasso.

Todas estas categorias estéo inter-relacionadas, conforme Figura 12.

Figura 12 — Elementos essenciais do processo de inovagao.
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Fonte: Cotec (1998) apud Coral, Ogliari e Abreu (2011) e Violin (2011).
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A abordagem de Cotec (1998 apud CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011),
estabelece uma filosofia de trabalho de carater tacito, no qual organiza a agao, o
planejamento e a organizagao das atividades de inovagdo, mas nao apresenta a
sequéncia de atividades deste processo.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as rotinas de gestdo da
inovacgao eficazes nao sao facilmente obtidas. Porque representam o que a empresa
aprendeu com o passar do tempo, por meio de um processo de erros e acertos,
tendem a ser bastante especificas. Embora seja possivel identificar o tipo de
procedimentos que a 3M, a Toyota, a Hewlett-Packard (HP) ou outras empresas de
sucesso aprenderam a fazer, simplesmente copia-las nao funcionara. Ao invés de
utilizar o modelo idéntico destas empresas, cada organizagdo precisa encontrar seu
préprio jeito de fazer as coisas; ou seja, desenvolver suas proprias rotinas
especificas.

Os modelos de inovagdo apresentados caracterizam-se por considerar as
inovagdes como resultado de um esforgo coletivo geral, e por isso podem ser
considerados macromodelos explicativos. Ha outros modelos concebidos para
orientar uma organizagédo inovadora nos seus processos de inovagédo. Todos eles
sao Uteis para ampliar o entendimento a respeito das inovagdes e seu processo de
gestdo, mas sua utilizagcdo pode requerer diversas adaptagdes e mudangas para
adequa-los as caracteristicas da empresa (BARBIERI, 2003).

Alguns segmentos utilizam como base as fundamentagdes tedricas
apresentadas por diversos autores e nesta linha de estudo, ferramentas foram
criadas para ajudar empresas a melhorar os setores responsaveis pela gestao da
inovacao dentro da organizacao (TROTT, 2011).

De acordo com Kotler e Keller (2012), uma ferramenta de apoio que auxilia
muitas empresas a monitorar seu ambiente externo e interno € a avaliagdo global
das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas denominada analise SWOT (dos
termos em inglés: strengths, weaknesses, opportunities, threats), traduzida para o
portugués como FOFA.

Esta analise SWOT é uma estrutura simples, mas util para a analise de
pontos fortes e fracos da empresa, e as oportunidades e ameacas que ela enfrenta.
Ela auxilia a se concentrar nos pontos fortes, minimizar as ameacgas e tirar o maior

proveito possivel das oportunidades disponiveis no mercado. Pode ser usada para o
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inicio de formulagcado de estratégias, ou de uma forma mais sofisticada como uma
ferramenta de estratégia séria obtendo uma compreensao dos concorrentes, o que
pode dar-lhe os conhecimentos necessarios para criar uma posigao competitiva
coerente e bem sucedida (GIOIA et al., 2006).

Conforme proposto por Castro (2010), pode-se dividir a analise SWOT em
duas partes: ambiente interno, onde serao identificados os pontos fortes e os fracos
(forcas e fraquezas), e a analise do ambiente externo, onde estdo as ameacas e as
oportunidades.

Para Kotler e Keller (2012), no ambiente interno sdo mencionados dois
possiveis negocios, a percepg¢ao de oportunidades atraentes e a capacidade de tirar
o melhor proveito delas.

Ainda nesse ambiente, Castro (2010) identifica os pontos fortes
correspondentes aos recursos e capacidades que juntos se transformam em uma
vantagem competitiva para a empresa em relagdo aos seus concorrentes, e 0s
pontos fracos que sdo as deficiéncias que a empresa apresenta em comparagao
com seus concorrentes atuais ou em potencial.

Tanto Castro (2010) quanto Kotler e Keller (2012) definem o ambiente externo
como uma unidade de negdcios que € comumente dividida em fatores
macroambientais (questdes politicas, demograficas, tecnoldgicas, econdmicas etc.)
e fatores microambientais (fornecedores, parceiros, consumidores etc) que sao
constantemente monitorados, antes e apds a definicdo das estratégias da empresa
pois afetam diretamente sua capacidade de obter lucros. Desta forma, além deste
monitoramento de unidade de negdcios, a organizagao deve estabelecer um sistema
de inteligéncia de marketing para acompanhar tendéncias e mudancgas relevantes,
além de identificar as oportunidades e ameacgas associadas a elas. Na Figura 13

pode ser observado um resumo dos ambientes e seus termos.
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Figura 13 — Analise SWOT.
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Fonte: Gioia et al. (2006).

A analise SWOT deve ser aplicada de maneira a integrar todos os elementos
do ambito externo e interno, de forma que seu diagndstico seja resultante de uma
juncdo de fatores reais, que deem suporte as decisbes a serem tomadas para

nortear o planejamento de médio e longo prazo da empresa (CASTRO, 2010).

3.6 Industria Metal Mecanica

A configuragdo da estrutura industrial mundial confere ao setor
metalmecanico e eletroeletrdbnico uma posigcdo estratégica na trajetoria de
crescimento econdmico de paises e regides, visto que atua na geracgéo e difuséo de
novas tecnologias para os demais setores industriais (SEBRAE, 2010).

O setor metalmecanico esta inserido na Industria de Transformacao,
compreendendo diversos setores de atividades econbmicas. Para fins de
elucidagdo, pode-se dividi-lo de acordo com as categorias de atividade

demonstradas na Figura 14.



Figura 14 — Atividades econémicas do setor Metal Mecanico.
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Fonte: FIERGS (2011).

No levantamento apresentado pelo FIERGS (2011), no Brasil, existem cerca
de 78,3 mil estabelecimentos pertencentes ao complexo metalmecanico, o que
equivale a 25% do total da industria de transformagdo nacional. Como pode ser
visualizado na Figura 15, as regides Sudeste e Sul concentram mais de 80% deste
setor.

Figura 15 — Distribuigdo dos estabelecimentos do complexo metal mecanico (%).

Fonte: FIERGS (2011).
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No Brasil, o setor metalmecanico e eletroeletrbnico apresentou um
desempenho desfavoravel frente a crise econdmica mundial iniciada em 2008. Parte
deste resultado pode ser atribuido ao setor de bens de capital, fortemente
influenciado pela reducao dos investimentos dos agentes econémicos. A queda na
demanda foi verificada tanto no mercado interno como no mercado externo, este
ultimo, responsavel por cerca de 20% do faturamento do setor. Nao diferente da
realidade nacional, em Santa Catarina pode-se observar a significativa queda no
desempenho do setor, aspectos que sdo bem ilustrados pela reducdo do volume
exportado em 2009 e pela retragdo do numero de empregos do setor (SEBRAE,
2010).

Segundo o artigo de Moreira (2014), o futuro da industria nacional e, mais
especificamente, do setor metalmecanico é incerto. De acordo com a pesquisa
“Indice de Competitividade Mundial 2015”, divulgada pelo International Institute for
Management Development (IMD), o Brasil perdeu espago no cenario competitivo
internacional pelo terceiro ano consecutivo. Para recuperacao do crescimento da
economia e da competitividade, o Brasil depende de uma série de fatores: melhoria
das condicdes produtivas, reducao de custos, melhor desempenho da infraestrutura,
menor quantidade de gastos publicos e, principalmente, menor carga tributéria.
Empresarios, economistas e especialistas da area industrial apontam que no Brasil
ha pouco comprometimento com setores criticos — infraestrutura, inovagéo,
produtividade e eficiéncia — e que, por isso, 0 pais paga um preco alto pelo ndo
crescimento.

Conforme divulgado por FIERGS (2011), a regiao sul é a segunda regidao com
maior numero de estabelecimentos do setor metalmecénico. Mesmo com uma
queda produtiva deste segmento nos ultimos anos, o estado de Santa Catarina,
pertencente a regido sul do Brasil, apresentou nos ultimos anos um crescimento
expressivo em relacdo a sua consolidacdo econbmica, baseado na integracdo
competitiva de uma economia que se destaca pela diversificacdo, sustentada pelo
espirito empreendedor, condigcdes sociais e institucionais de alta qualidade e
valorizagao do capital humano (SEBRAE, 2010).

O setor metalmecanico catarinense conta com uma estrutura produtiva
diversificada e concentrada em determinados espacos do territério, cabendo

destaque para a regiao Norte e Nordeste, Vale do Itajai e Sul do estado. Dentre as
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atividades pertencente a este segmento nestas regides encontram-se empresas de
fundicao, produzindo blocos de motores e pecgas para veiculos; empresas de metais
sanitarios; fabricas de compressores para equipamentos eletroeletrbnicos,
fabricagéo de fixadores, de motobombas, entre outros (SEBRAE, 2010).

Joinville localizada na regido norte de Santa Catarina, é considerada a maior
cidade do estado e com maior concentracido de empresas do setor metalmecanico
do estado, possui a maior empresa nacional fabricante de elementos de fixagao,
destacando-se pelo uso das ferramentas de inovagdo para se manter competitiva
(SEBRAE, 2010; CISER, web, 2014).

3.6.1 Industria de Fixadores

Na publicacdo de Chi (2015), os elementos de fixagdo estdo atrelados a
produtos de metal ou ainda como industria metal mecanica geral, devido a atender
diversas areas sao considerados uma parte indispensavel em diversos segmentos
industriais, embora eles representam uma porcentagem muito pequena do custo
total de um produto ou processo, sdo bastante importante para fornecer garantia ao
cliente final.

A crise financeira mundial que afetou toda industria geral, teve seu auge em
2008, cinco anos depois a condicdo econdmica global comegou a se recuperar. A
maioria dos paises colocaram seus focos sobre a fabricagao e pretendem reforca-la
para impulsionar suas economias. A producao de elementos de fixagdo esta
diretamente relacionada com a produgao industrial, como é um setor que fornece
produtos para abastecimento de outras empresas, com o mercado mundial em
baixa, este setor acaba sendo diretamente afetado (CHI, 2015).

Com o crescimento do volume de vendas neste setor apés 2008, dados
mostraram que em 2014 o mercado global de fixadores atingiu U$ 73,1 bilhdes, um
aumento de 5% em relagdao a 2013. Estima-se que até 2018 o volume de mercado

de fixadores aumente 6,4%, baseado nos valores de 2014, conforme Figura 16.
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Figura 16 — Volume de negdcio no mercado da Industria Global de Fixadores entre 2014-
2018.
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Fonte: Chi (2015).

Dentre os principais fabricantes de fixadores no mundo, a Asia representa
quase 40% de todo o volume de produto fabricado, seguido pela América do Norte

com 21,1% e Oeste Europeu com 24,1%, conforme apresentado na Figura 17.

Figura 17 — Principais regides de produgao de fixadores no mundo.

Outras Regides e .
1584, Asia - Pacifico

39.8%

Oeste Europeu
24 1%

Ameérica do MNorte
21.1%

Fonte: Chi (2015).

O Brasil esta inserido na denominagdo “Outras Regides” devido a forte
importagéo chinesa que se intensificou nos ultimos anos, favorecidos pela baixa do
délar.

Nas ultimas décadas, os aumentos dos indices de produtividade das
empresas e a exigéncia por produtos de maior qualidade tém sido caracteristicas do

mercado de componentes de fixacdo. As empresas brasileiras fabricantes de
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produtos fixadores (porcas, parafusos, arruelas, roletes, buchas, entre outros), estao
tentando se adequar as novas realidades do mercado internacional, adotando uma
estratégia de aquisicdo de novas tecnologias e variagdo do seu portfélio para obter
maior competitividade e, com isto, melhores resultados financeiros (CISER, 2008).

No segmento de fixagcado, ha heterogeneidade entre as empresas, com relagcao
ao tamanho e diversidade de produtos. Desta maneira, as empresas consideradas
de grande porte convivem e criam um ambiente competitivo com empresas de
pequeno e médio porte. Essas empresas podem ser classificadas em dois grandes
grupos com caracteristicas diferentes. Um primeiro grupo que engloba grandes
empresas com suas linhas de producao diversificadas, abrangendo fixadores e
linhas diversas. E um segundo, as que abrangem empresas especializadas,
caracterizadas por pequenas e médias, que atuam em uma linha especifica e
acabam concorrendo diretamente com empresas de grande porte que possuem
portfélio amplo para atender a maior parte do mercado (CISER, 2008).

Embora as barreiras de entrada das empresas estejam relacionadas a alta
complexidade do processo produtivo, em alguns segmentos, a capacidade de
competir esta limitada por barreiras de natureza econbmica. O padrdao de
concorréncia na industria identifica-se fortemente pela diferenciagdo de produto
(CISER, 2008).

De uma forma geral, observa-se como tendéncias das empresas
caracterizadas por grande, médio e pequeno porte, tem tendéncia de fazer com que
a producao de fixadores seja cada vez mais especificos (fixadores construgao civil,
chumbadores, automotivo etc) e com valor agregado (segmento de energias, pegas
de alta segurancga), proporcionando ao cliente vantagens de qualidade, preco e
prazo de entrega (CISER, 2008).

Uma alternativa para fugir da retragdo é investir em inovacdo e novos
processos buscando ganhos em producéo e competicdo; além da reducao de custos
para o cliente final. Dessa forma, as empresas também estariam preparadas para o
momento em que a economia estivesse em ascensao (MOREIRA, 2014).

Neste capitulo, o conjunto de informagbdes permitiu evidenciar a inovagao
como um processo essencial para a manutencado da condicdo de lideranga de uma
empresa, que o modelo de inovagao aberta tornou-se predominante a partir da

década de 90 do século XX e que embora se reconheca o aspecto de incerteza
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envolvido no processo de inovagao, a gestao deste processo, desde a selegao de
ideias, sua prototipagem até o langamento no mercado, reduz os riscos. Além disso,
que o robusto setor metalmecanico comporta dentre os segmentos o de fixagao

metalicos.
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4 METODOLOGIA

4.1 Método da Pesquisa

Considerando o objetivo proposto neste trabalho, no qual buscou
compreender o Programa de Gestdo de Inovagdo em uma empresa do setor
metalmecanico, especificamente em uma industria de elementos de fixagao metalico
de Joinville, bem como criar o registro das informagdes obtidas sobre o histérico
Programa, utilizou-se para este estudo, uma pesquisa classificada como exploratéria
(YIN, 2005; GIL, 2008) e pautada no método estudo de caso.

Segundo Yin (2005), a pesquisa exploratéria traz a abordagem de um
fundamento logico justificavel para conduzir um estudo exploratério, tendo como
objetivo o desenvolvimento de hipdteses e proposi¢cdes pertinentes a inquiricoes
adicionais. Para Gil (2008), os estudos exploratérios tem objetivo de proporcionar
maior familiaridade como o tema, a fim de torna-lo mais explicito ou constituir
hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes.

O estudo de caso, para Gil (2008, p.54), é definido como um “estudo profundo
e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se permita seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos”.

Para Yin (2005), o estudo de caso € uma metodologia de investigacao
empirica particularmente apropriada quando se procura compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente
envolvidos. Afirma ainda que este método é adequado quando se pretende definir os
tépicos de investigacao de forma abrangente, quando se quer considerar a influéncia
do contexto de ocorréncia de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estao claramente definidos.

Quanto a natureza das fontes de informagédo, Gomes (2008), descreve que

variam de acordo com o caso investigado. E dentre essas fontes, estao:
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° Documentais: onde a pesquisa documental deve constar do plano de coleta
de dados. O material coletado e analisado é utilizado para corroborar evidéncias de
outras fontes e/ou acrescentar informagdes. E preciso considerar que nem sempre
os documentos retratam a realidade. Por isso, € importantissimo tentar extrair das
situacdes as razdes pelas quais os documentos foram criados. Os documentos
podem fornecer “pistas” sobre outros elementos.

. Entrevistas: as entrevistas constituem a principal fonte de evidéncias de um
estudo. Trata-se de relato verbal sujeito a problemas de viés, recuperagcéo de
informacdes e/ou de articulagdo imprecisa. Ha trés tipos de entrevistas:

- aberta — para extrair fatos, opinides, “insights”;

- focada — perguntas previamente formuladas, que servem para corroborar o
que o investigador pensa a respeito de determinada situagao;

- estruturada— perguntas pré-formuladas, com respostas fechadas.

A entrevista semiestruturada tem como caracteristicas a utilizagdo de um
roteiro previamente elaborado. No entanto, para Trivinds (1990), o processo da
entrevista semiestruturada deve ser cuidadoso em alguns principios, como:
compreender o sujeito pesquisado através de um processo de empatia, privilegiando
0 sujeito, mas mantendo a presenga consciente e atuante do pesquisador. Isso,
ainda de acordo com o autor, “favorece nao s6 a descricao dos fendbmenos sociais,
mas também sua explicacdo e a compreensao da sua totalidade”, além de se obter
“resultados verdadeiramente valiosos se também o pesquisador tem amplo dominio
do enfoque em estudo e da teoria que orienta seus passos”.

Para desenvolver este trabalho este foi dividido em duas fases: num primeiro
momento houve a necessidade de entender o histérico e o processo de
implementacdo do Programa de Gestdo da Inovagdo na empresa, assim como,

identificar e descrever o modelo de inovagao existente.

4.2 Método de coleta de dados e sujeitos da pesquisa

O estudo foi desenvolvido no ambito de uma empresa de elementos de

fixadores metalicos, cuja natureza atribui um carater ja existente no processo de
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desenvolvimento e inovacdo. A coleta de dados para a conducédo deste estudo
ocorreu em duas fases. Estas fases podem ser compreendidas mais facilmente por

meio da Figura 18.

Figura 18 — Diagrama representativo das fases do estudo.
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Fonte: A Autora.

Inicialmente, a primeira fase, contemplou o levantamento documental e
abordagens aos empregados, teve o objetivo de compreender o historico e o
processo de implementagdo do Programa de Gestao da Inovagao, tragar a trajetéria
de inovagdo na empresa e identificar os modelos de inovagdes presentes.

Foram utilizados como fontes de dados:

a) Informagdes disponibilizadas no site da empresa, relacionadas com a
carteira de produtos e dados gerais;

b) Documentos internos da empresa.

Também fizeram parte das informagdes levantadas, folhetins, artigos,
cartilhas, e-mails, entre outras formas de registros disponiveis para visualizagéo,
preferencialmente datados, e também documentos sem publicagdes externas.

Na abordagem aos empregados e ex-empregados, fez-se por meio de
entrevistas qualitativas, focadas nos principais envolvidos no Programa de Gestao
da Inovagédo dentro da empresa. A metodologia utilizada, de entrevistas
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semiestruturadas, tem como caracteristica a utilizagdo de um roteiro previamente
elaborado.

Em virtude desse roteiro metodoldgico conter entrevistas, este estudo teve
sua aprovacdo junto ao Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos da
Universidade da Regidao de Joinville — Univille, por meio do parecer n° CAAE
37748814.5.0000.5366, aprovado em 03 de dezembro de 2014, de acordo com a
Resolugao n°® 466/2012 do Conselho Nacional de Saude que estabelece as diretrizes
e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Considerando estas caracteristicas da entrevista, viu-se a importancia de
elaborar as questdes que se referiam ao planejamento da coleta das informacdes
que buscavam atender aos objetivos do trabalho. Devido a isso as informacdes
contidas no Questionario denominado “Roteiro da Entrevista Semiestruturada”,
apontadas no Apéndice A, foram divididas em trés eixos nos quais contemplam os
seguintes propdsitos:

Eixo | — Perfil do Empregado. Teve objetivo apenas de levantar dados do
sujeito entrevistado e de sua participagao na trajetéria do programa de gestdo da
inovagao na empresa.

Eixo Il — Levantamento de Dados - Cenario Geral da Empresa de Fixadores.
Este eixo buscou levantar informagdes sobre o cenario mundial, nacional e regional
do segmento estudado, bem como obter informag¢des sobre concorrentes, consumo
e tendéncia deste setor.

Eixo Il — Levantamento de Dados — Cenario Inovativo da Empresa de
Fixadores. A maior parte das informagdes contidas neste estudo foram coletadas
neste eixo, o qual envolveu perguntas que dizem respeito aos seguintes aspectos:

- Historico da evolugédo da empresa;

- Dindmica do processo de inovacgao;

- Método de definicdo organizacional;

- Interveniéncia de fatores intra e interorganizacionais no processo de
inovacao;

- Informacdes acerca do setor de atuacao da empresa;

- Desafios e oportunidades para a inovagao;

- Principais inovagdes da empresa e classificagao.
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Os sujeitos da pesquisa foram definidos de modo a representar o maximo de
pessoas que atuam ou atuaram diretamente no processo de Gestdo de Inovacao da
empresa sendo contemplados: um gerente, dois coordenadores, um consultor e dois
analistas. Os participantes da pesquisa tém ou tiveram acesso aos diversos
aspectos da inovagdo na empresa, desde a criacdo da estratégia, planejamento até
sua execucgao.

Para participar da pesquisa, inicialmente haviam sido planejadas cinco
entrevistas, consideradas estratégicas para o desenvolvimento deste estudo, alguns
sujeitos foram convidados via e-mail e outros pessoalmente. Aos que aceitaram, foi
enviado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice B) para
que lessem e assinassem. Posteriormente este documento ficou arquivado pelo
pesquisador para seguranga dos entrevistados. Apos este procedimento, os sujeitos
foram convidados a responderem o questionario (Apéndice A) que foi disponibilizado
via e-mail e posteriormente discutido presencialmente as questbes. Dos cinco
sujeitos inicialmente selecionados, apenas um, néo teve discussao presencial, pois 0
entrevistado ndo fazia mais parte do quadro de empregados da empresa. Com o
desenvolvimento do estudo foi necessario abordar mais um empregado que
dispunha de informagbes para complementar o trabalho, totalizando seis sujeitos
entrevistados.

A caracteristica dos sujeitos selecionados para participar da pesquisa incluiu
empregados com mais de 20 anos de “casa”, empregados diretamente ligados aos
grupos de inovacado ainda hoje e também ex-empregados que fizeram parte do
programa e tiveram grande influéncia no desenvolvimento da gestao da inovagao da
empresa.

Apos o preenchimento do questionario, troca de e-mails, telefonemas e
conversas informais foram efetuadas junto aos entrevistados para dirimir duvidas e
buscar maiores detalhes sobre as informagdes obtidas no questionario. Todas as
abordagens ocorreram entre novembro de 2014 e abril de 2016.

Para a identificacdo dos entrevistados foi aplicada uma sequéncia numérica
de 1 a 6 conforme sinaliza o Quadro 5, juntamente com a indicagao da relagdo do

sujeito com o Programa.
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Quadro 5 - Quadro de classificagdo dos entrevistados quanto ao cargo e a participagdo no
Programa de Gestao de Inovagédo da empresa.

ENTREVISTADO ESTRATEGIA DE ESCOLHA CARGO
E1 Participante da implantagdo do programa Gerente
E2 Participante de fase intermediaria do programa Analista
E3 Participante da implantacao Consultor Técnico
E4 Participante da implantagéo Coordenador
E5 Participante de fase intermediaria do programa Analista
E6 Estratégico Coordenador

Fonte: A Autora.

Os entrevistados E1 e E2 foram abordados no final do més de novembro e
inicio do més de dezembro de 2014, pois os mesmos foram desligados da empresa
em dezembro de 2014. O entrevistado E3 ja ndo faz parte da empresa ha mais de 5
anos, mas teve grande participacdo na evolugdo do Programa de Gestdo da
Inovacao dentro da empresa.

A partir dos dados obtidos nas etapas da primeira fase, foi possivel
reconhecer as categorias inovativas usuais no programa da empresa, o que
possibilitou explicar os impactos das inovagées na organizagdo e os tipos de
interacdes entre as inovacdes e os modelos que melhor descrevem a estrutura do

Programa.

4.3 Fatores limitantes do estudo

Dentre os fatores limitantes deste estudo considerou-se o fato de algumas
pessoas, que participaram em algum momento do Programa de Gestao da Inovacgéao
da empresa e também alguns entrevistados, ndo pertencerem mais ao quadro de
empregados, fazendo com que algumas informagdes detidas apenas na memodria,
fossem perdidas com a saida deles, em virtude de serem consideradas estratégicas

a época e nao terem sido compartilhadas com outros empregados.
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Outra limitacdo esteve relacionada a documentagdo e as referéncias
disponiveis sobre o segmento de fixadores. Existem documentos, revistas e artigos
que relatam o segmento, porém n&o foi encontrado dados nacionais que
estratifiquem o mercado nacional ou regional, dificultado a reflexdo sobre o cenario
especifico para o segmento.

Em virtude dessas limitacbes, neste trabalho foi realizado uma analise
aprofundada apenas do ambiente interno da empresa e a analise do ambiente

externo foi pouco explorando permitindo identificar apenas algumas ameacas.

4.4 Tratamento dos dados coletados

As bases de referéncias encontradas pelo levantamento documental foram
estruturadas de maneira que demonstrasse os fatores contributivos da evolucéo da
inovagao para a analise do processo na empresa.

Os principais pontos estruturados foram:

a) dados gerais e descricdo da empresa estudada;

b) trajetéria da inovagdo na empresa;

e) processo de gestédo de inovagao;

f) interferéncias internas e externas.

Apos toda averiguagcao, foi realizada, ainda, uma triangulagdo de dados,
cruzando-se informacdes obtidas pelo levantamento documental da empresa,
informacdes obtidas nas entrevistas e referencial tedrico.

Os dados obtidos pelas abordagens foram agrupados e descritos de acordo
com a sequéncia do roteiro das entrevistas, Eixo |, Eixo Il e Eixo Ill. Esta separacéo
por eixo, foi definida devido as categorias utilizadas para composi¢cao dos objetivos
do estudo.

As questdes do eixo | e eixo Il serviram apenas para compreender a interacéo
entre niveis hierarquicos envolvidos e areas presentes no programa e também
levantar dados do cenario da empresa estudada.

No eixo Ill, considerado a principal fonte de dados, buscou-se atender os

objetivos do estudo, contemplando a identificacdo dos modelos de gestdo da
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inovacao utilizados na empresa, assim como identificagcdo das potencialidades e

fragilidades do programa.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Caracterizagao do local de estudo

A empresa estudada possui mais de 50 anos de atividade e esta instalada em
Joinville, Norte de Santa Catarina (SC). Teve seu inicio a partir de um imigrante
europeu que instalou uma fabrica para suprir necessidades da regido. Sempre
orientada a desenvolver solugcbes em fixacdo, a empresa estudada fornece
componentes especificos para os mais diversificados mercados. Sao produtos
standard e pecas especiais, produzidos de acordo com normas internacionais e sob
orientagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, conforme padrdo ISO 9001. Os
produtos fornecidos pela empresa em questdo estdo presentes em segmentos como
metalmecanico, construgao civil, estruturas metalicas, eletroferragens, agronegocio,
bicicletas, automotivo, linha branca e marrom, petréleo e gas, eletrénica, ferroviario,
moveleiro, atacado e varejo (CISER, web, 2014).

A empresa estudada tem suas origens na época da propria fundagédo e
colonizacao de Joinville/SC. Em 1881, Karl Schneider chegou ao Brasil e abriu um
pequeno comércio, vendendo produtos que importava e exportando produtos nativos
- frutas e flores secas, mel e cera de abelha. Seu filho, Hans Emilio Carlos
Schneider, formou-se em Comércio na Alemanha e trouxe uma nova dinamica
empresarial, levando os produtos da Casa do Aco a todo o interior de Santa Catarina
e aos estados vizinhos, além de incrementar a exportacao de produtos nativos. Seu
neto, Carlos Frederico Adolfo Schneider, em outubro de 1959, visando atender a um
mercado que se ressentia da falta de parafusos, que eram entdo importados, criou
uma empresa para a fabricacdo de elementos de fixagdo de alta qualidade. Deu
assim, inicio as atividades com apenas quatro empregados e a produgao
praticamente artesanal de 2.500 pecas por dia (CISER, web, 2014).

Com uma area construida de mais de 40 mil metros quadrados, possui
capacidade produtiva de aproximadamente 6 mil toneladas/més, entre seus 27 mil
produtos, agrupados em 436 linhas, para atender 20 mil clientes em mais de 20

paises. A empresa ainda dispde de aproximadamente 1.200 empregados que estéo
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divididos entre duas plantas, em Joinville (SC) e em Sarzedo (MG). Dispde de dois
Centros de Distribuicdo localizados em Joinville (SC) e em Lima (Peru). Possui
também um centro de producéo instalado na China (CISER, web, 2014).

Visando agregar maior valor comercial, expandir sua capacidade produtiva e
manter-se competitivo ao mercado, foi necessaria a construgdo de uma nova area
fabril em outra localidade. Esta em construcdo o novo parque fabril no municipio de
Araquari/SC. Toda mudangca da area produtiva e auxiliares devera ocorrer até
dezembro de 2016. Como estratégia, a empresa decidiu também separar o ramo
automotivo em uma empresa independente, exclusivamente voltada a este
segmento. Devido a isso, nasceu, entdo, a planta com atendimento ao segmento
automotivo, a consolidacao de um importante passo para a conquista da satisfagao
de seus clientes. Em Sarzedo, na Grande Belo Horizonte, Minas Gerais (MG), a
unidade automotiva dispde de uma area de 12.500 metros quadrados de area
construida. Inaugurada em 12 de setembro de 2008, a fabrica nasceu com a
capacidade de 1.000 toneladas/més (CISER, web, 2014).

Para atender o mercado nacional, a empresa dispde de uma ampla rede de
vendedores e representantes, apoiados por seus gerentes de vendas. Com o intuito
de atender o mercado internacional, dispde de uma equipe de vendas focada no
mercado externo, apta a manter contato e realizar negociagbes com clientes em
todos os paises. Atende principalmente paises do Mercosul, sendo a Argentina um
dos paises com 0s quais a empresa apresenta maior volume de negdcios
concretizados e promissores. As exportagdes representam em torno de 10% do total
das vendas, em volume (CISER, web, 2014).

Segundo o ranking das 30 maiores empresas brasileiras fabricantes de
elementos metalicos para fixagao, divulgado na Revista Anuario do Parafuso (2015),
a empresa estudada ficou em 1° lugar. Essa classificagdo foi baseada em
indicadores como maior capacidade produtiva e numero de empregados.

Anualmente é realizada a revisdo, adequacdo e atualizacdo da estratégia
mercadolégica da empresa, que refletem na estratégia de marketing da organizagao,
acompanhadas por atualizagbes no planejamento estratégico, que objetivam
monitorar e rapidamente aproveitar janelas de oportunidades do mercado, ou

responder a alteragbes no ambiente competitivo (CISER, web, 2014).
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Para manter-se no mercado e alcangar vantagens competitivas, a empresa,
inicialmente, precisou buscar condicbes mais favoraveis que seus concorrentes para
desempenhar suas atividades, além de oferecer produtos com menor prego e melhor
qualidade. A partir dessa definicAo houve a necessidade de implantacido de

mudancas que seriam o inicio da inovacao dentro da empresa (CISER, 2008).

5.2 Abordagens dos eixos

Apos o levantamento documental e abordagem dos entrevistados, houve um
grande numero de informacdes coletadas, a partir das quais foi possivel realizar a
descrigdo da trajetéria de inovagdo da empresa neste trabalho. Cada entrevistado
contribuiu com informagdes que constituem a evolugdo do Programa de Gestdo da
Inovacao dentre outros aspectos que enriqueceram o estudo.

Para melhor explorar essas informacdes, a analise foi baseada nos eixos que
nortearam as entrevistas, ou seja, Eixo | — Perfil dos entrevistados; Eixo Il —
Percepgcdo dos entrevistados sobre o cenario para as empresas do ramo de
fixadores e Eixo Ill — Percepcao dos entrevistados sobre o processo de inovacao na

empresa.

5.2.1 Eixo |

Seguindo com os resultados obtidos nos questionarios, o Eixo | apresenta
uma caracterizacdo dos entrevistados e suas respectivas relacbes com este estudo,

informacdes essas agrupadas no Quadro 6.



Quadro 6 — Sintese do perfil dos entrevistados neste estudo.
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AREA DE TEMPO DE SITUAGAO
ENTREVISTADO| CARGO ~
ATUACAO EMPRESA ATUAL
E1 Gerente P&D 7 anos Desligado
Analista de
E2 _ P&D 1 ano e meio Desligado
Inovacao
E3 Consultor P&D 3 anos Desligado
Engenharia de
E4 Coordenador ) 25 anos Empregado
Aplicagéao
Analista de
E5 _ Inovagéo 7 anos Empregado
Inovacao
Engenharia,
E6 Coordenador Manutencéo e 14 anos Empregado
Inovacéao

Fonte: A Autora.

Dentre os entrevistados, aqueles indicados como E1, E2 e E3, mesmo néao
fazendo mais parte do quadro de empregados da empresa, tiveram grande
contribuicdo e influéncia em um ou mais momentos da histéria do Programa. E
possivel observar que o tempo de empresa dos entrevistados varia
consideravelmente, indicando que houve pessoas com profunda vivéncia da cultura
da empresa, como E4 e E6, outros com tempo considerado aqui como intermediario,
nos casos de E1 e E5 e outros com tempo de dedicagcdo a empresa inferiores a 4
anos, como E3 e E2.

Analisando-se as informagdes obtidas nesta fase da entrevista, foi possivel
observar que ao longo do tempo do Programa de Gestdo de Inovagao, houve
substituicdo de pessoas a ele vinculadas e pouco tempo de contato entre uma e
outra como demonstrado por E5 quando disse:

“..tivemos pouco tempo para troca de conhecimento e muitas informagbes
nao temos registros de quando ocorreram” (E5), referindo-se ao contato com E2 ao
substitui-lo.

A mudanga mais significativa deu-se quando E1 se desligou da empresa. Ele
era do setor de P&D e pelo fato do setor ndo dispor de pessoas capacitadas para

assumir o cargo, a responsabilidade de gerenciar o Programa passou para a
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Engenharia. Isso repercutiu na composicdo do grupo, incluindo-se novos
integrantes.

Para Mattos (2005), ndo ha uma estrutura organizacional que sirva como
regra e que satisfaga todas as necessidades de empresas inovadoras, mas sabe-se
que, quanto maior a interagdo e diversidade entre areas maior favorecimento no
processo de inovagao.

Esta afirmativa reforca a importancia das informagdes obtidas neste eixo,
mesmo nao sendo de grande relevancia para o objetivo do estudo, porém é de
grande interesse para a organizagdo. As perguntas realizadas neste momento do
questionario foram de carater simples, porém foi a partir dessas informagdes que se
pode evidenciar a estrutura organizacional do processo de gestdo de inovacéo.
Observou-se, por exemplo, que as pessoas, ha maioria, que fizeram ou fazem parte
do Programa de Gestdo da Inovacao apresentam relacionamento maior com areas
técnicas.

Coral, Ogliari e Abreu (2011) sugerem que nas empresas sejam formados
grupos operacionais e um comité de maior responsabilidade para viabilizar as ideias
de inovacdo. Dentre as conversar com E5, foi possivel identificar a criacdo de
pequenos grupos de empregados que se dedicam a projetos de inovagao,
acompanhados de um comité de inovacdo, no qual fazem parte pessoas como
coordenadores e gerentes. Mas ainda a empresa nédo dispde de uma estrutura

obrigatéria para compor o programa.

5.2.2 Eixo ll

O eixo Il do questionario foi desenvolvido com o objetivo de verificar qual o
conhecimento dos entrevistados sobre o ramo de fixadores, afinal, como integrantes
de um Programa voltado a inovagao, é importante estarem atentos as tendéncias de
mercados para que a empresa continue lider no ramo em que atua.

Dentre os entrevistados, apenas dois responderam e de forma parcial as
perguntas do eixo Il. Atribui-se a auséncia de respostas de alguns entrevistados a

falta de informacdes disponiveis ou que sao de dificil acesso.



66

Em relagcdo as questbes que tratam do cendrio nacional e mundial de
fixadores, E1, relata da seguinte forma “o cenario de fixadores possui poucas
informagdées e algumas ndo podem ser divulgadas pois séo estratégicas”.

Quanto a tendéncia do mercado de fixadores ele coloca de maneira informal
‘boa pergunta, ndo ha um consenso, mas é possivel falar devido a experiéncia
adquirida”, e complementa: “com os incentivos do governo nos setores automotivo e
de construgao civil, estes deverdo gerar maior crescimento de mercado’.

Para EG6, “as fontes de pesquisa sédo muito limitadas. Os principais players do
mercado estdo fora do Brasil, principalmente nos EUA, Europa e Asia. O Brasil é
coadjuvante nesse cenario, de pouco destaque internacional, atendendo
basicamente a demanda nacional”.,

E6 ainda pondera sobre aspectos relacionados a influéncia cambial e aponta
mercados a serem explorados pelo segmento de fixadores:

“No Brasil, a industria de fixadores sofre muito com a varia¢gao

cambial. Muitas vezes é possivel comprar um fixador na China
e trazé-lo ao Brasil com custo inferior ao que as industrias
brasileiras pagam pelo valor da matéria-prima as siderdrgicas.
Desta forma, a produgdo nacional reduz e as importagbes
tomam conta do mercado — os fabricantes passam na verdade
a atuar como “distribuidores”. Para fugir desse cenario, as
principais industrias fabricantes de fixadores estao buscando
mercados especiais, com produtos de maior valor agregado,
como os segmentos de energia edlica, 6leo e gas, automotivo e
atendimento as industrias em geral” (E6).

Esses depoimentos demonstram que a partir da vivéncia, os entrevistados
sinalizam as tendéncias ou oportunidades para o segmento de fixadores, por outro
lado demonstram que ndo ha, ao menos no nivel desse grupo, informacdes
sistematizadas sobre essa tematica, uma vez que apenas 33% dos entrevistados
responderam a essas perguntas.

Dentre os aspectos que podem justificar a auséncia de respostas e de
informacdes mais detalhados sobre o segmento, E1 informou que “por serem
informagdées estratégicas, ndo podem ser divulgadas”. Outro fato que influéncia a
falta de resposta € a questdo do setor de fixadores estar inserido no segmento de
abastecimento de outros setores, devido a isso as fontes para elementos de fixagao
sdo limitadas para divulgagdo, sendo comentados em pequenos tépicos em

segmentos maiores, como automotivo, construgéao civil, etc.
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Dentre os exemplos estdo o segmento automotivo e de construgéo civil que
sdo dois polos industriais de grande relevancia no mercado e que alavancam os
setores secundarios que abastecem este setor. O setor de fixadores, infelizmente
para o mercado nacional, ndo possui um estudo que compartilhe informagdes que
possam contribuir com o conhecimento estatistico, dificultando estudos que buscam
compreender o cenario atual do segmento, diferentemente do mercado asiatico, por
exemplo, que possui um site “Fastener World” com informagdes divulgadas a cada
dois meses sobre o setor de fixadores (CHI, 2015).

As perguntas referentes a distribuicido de mercado de fixadores mundial ou
nacional e consumo estimado de fixadores no Brasil, ndao foram respondidas ou as
respostas foram vagas, como expressa por E1 “eu tenho duas fontes mas ndo posso
liberar’ ou entdo como E6 “ndo tenho essas informagdes”.

Quanto as respostas as perguntas sobre informagdes da existéncia de um
Sistema de Inovagao implantado em outras empresas do mesmo segmento, todos
informaram que ndo existe ou que nao tem conhecimento. Segundo a homepage da
empresa, ela foi pioneira a ter uma area especifica voltada a inovacao.

Segundo EB6, “as outras concorrentes possuem apenas um setor de Pesquisa
e Desenvolvimento ou entdo apenas de Novos Negocios™.

Esta informacao vai ao encontro das pesquisas realizadas nos sites de pelo
menos 12 empresas concorrentes, também divulgadas na Revista do Anuério
(2015). As buscas foram realizados nos sites das empresas, procurando
informacdes que pudessem relacionar o termo “inovacao” a links como: empresa,
visdo, missado, valores, noticias, certificagdes, prémios etc. Foram encontrados
apenas as seguintes descricbes: “investimento em novas tecnologias”, “oferece
inovacao, economia, rapidez e seguranga”, “atualizagdes tecnoldgicas”, “recebido
prémio por melhor produto”, “grupos de melhoria de qualidade e produtividade”,
“busca continuada da perfeicdo”, “mantendo-se atualizada e com o melhor da
tecnologia em fixagdo”, “inovagao tecnolégica e engenharia de qualidade
assegurada”, “produtos inovativos de alta qualidade”, “tecnologia de ponta para
elementos de fixagao”, “projetos inovadores” e “fabricagdo e comercializagdo de
solugbes inovadoras”. Porém nenhum dos sites apresenta evidéncias de que a

empresa possui area de inovacao.
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As respostas a algumas perguntas contidas neste eixo, como principais
concorrentes e representacdo da exportacdo em porcentagem de vendas, foram
inseridas no contexto da caracterizagdo do local de estudo, ja mencionado neste

trabalho.

Visto a dificuldade em obter informacgdes sobre o ramo de fixadores metalicos,
observa-se que a analise de tendéncias deve estar presente no cotidiano, mesmo
buscando através do conhecimento e vivéncia das pessoas como também no
networking entre as empresas. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um processo
fundamental para se ter sucesso na gestao da inovagao € o trabalho de inteligéncia
competitiva e tecnolégica no ambiente para detectar os primeiros sinais de
tendéncias de evolugao tecnoldgica e, ainda, para mapear fontes de informagéo que

poderao servir como inspiragao para futuros projetos de inovacgao.

5.2.3 Eixo Ill — Estruturagdo do Historico

O Eixo lll, que objetivou buscar informacdes relacionadas com o histérico,
evolucdo e principais marcos do programa, trouxe detalhes ausentes nos
documentos consultados e que foram essenciais para tracar o percurso histérico do
Programa de Gestdo da Inovagédo da empresa. Cabe destacar que o relato e analise
deste eixo, foram baseados nas informag¢des adquiridas nas entrevistas juntamente
com informacodes obtidas através da busca documental.

Esta busca de informacbes através das entrevistas, mostra que a espiral do
conhecimento citada por Nonaka e Takeuchi (1997) é frequentemente utilizada. Para
compor o histérico do programa, muitas informagdes obtidas nos documentos que
nao estavam datados ou ficavam sem conexdo com a sequéncia da evolugao e
precisaram ser confirmados através do conhecimento das pessoas ou seja, confirma
gue o conhecimento na forma tacita é transformando em explicito, conhecido como
modo socializagdo. Esta pratica é frequente, devido ao aumento de conhecimento

adquirido pelas pessoas.



69

Antes mesmo de ter a area de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao
(P,D&l), a empresa, visando internamente a participagdo dos empregados em
melhorias de alguma forma e também nao deixando de praticar a geragéo de ideias,
implantou um projeto de sucesso denominado Grupo de Melhorias Ciser (GMC). Os
GMC’s eram e ainda sado formados por empregados, que se reunem de forma
voluntaria para identificar, analisar e solucionar problemas relacionados a qualidade
de produto, processo, no ambiente de trabalho, da produtividade, problemas
relacionados a qualidade total, além de serem fontes de ag¢des preventivas. Teve
inicio no ano de 2003 e cada ano que passava contava com um numero crescente
de participantes e, consequentemente, maior numero de melhorias (CISER, web,
2014).

A iniciativa de criar os GMC, também é citada por E6, ao dizer que “o
processo de inovagdo estava restrito as melhorias apontadas pelos GMC’s. Néao
existia um modelo ou politica definido”.

Este projeto da empresa tinha como objetivo propiciar o crescimento
profissional dos empregados, estimulando a utilizagdo do seu potencial e
contribuindo para o fortalecimento da empresa, visando tornar o ambiente mais
participativo e harmonioso, desenvolvendo projetos que agregassem valor a
empresa, incentivando, reconhecendo e preparando os grupos para novos desafios
alinhados ao planejamento estratégico (CISER, web, 2014).

Apoés esta iniciativa de melhoria continua, houve a necessidade de querer
evoluir cada vez mais, e diante da primeira iniciativa, E4, que possui maior tempo de
casa, destacou a seguinte trajetéria com relagéo a implantagao de novas melhorias:

“O processo de inovacdo da empresa iniciou com uma
declaragcéo feita pelo vice-presidente, sobre as necessidades
de crescimento das empresas através de produtos inovadores.
A partir desta iniciativa, declarada na Identidade, como um dos
trés principais pilares: Confiabilidade, Agilidade e Inovagéo,
iniciou-se oficialmente o processo de inovagdo. Na época
contratou-se o Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina
(IEL/SC) para a implementagdo do Benchmarking de Inovagéo.
Este processo foi coordenado por mim. O resultado deste
processo ressaltou a realidade da empresa em relagao a falta
de perfil para a inovagdo. Desenvolveriamos, apds a
Benchmarking, o processo NUGIN, mas optou-se em
desenvolver um processo proprio, para tal, contratou-se em
2008 E3, que foi indicado pelo IEL. Apbés a contratagdo do E3
houve a alocagcdo do E1 para responder pela Inovacdo e,
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entdo, desenvolveu-se o perfil do atual Nucleo de Inovagao da
empresa’.

A partir dessas constatagdes, a contratacdo de E3 e da alocacdo de E1, a
empresa passou a ter uma nova visdo para Inovacdo. E3 mencionou que havia um
programa chamado “Ideias Douradas, que tinha o objetivo de tratar ideias
diferenciadas, mas que nao eram tratadas como inovagao”.

Em seguida, com a ideia de implantagéo do setor P, D&I, houve a elaboragéo,
pelo IEL, de um diagndstico sobre maturidade de inovacdo, porém como ja
mencionado por E4, optou-se por criar um modelo e uma politica proprios.

A perspectiva de criar a area de P, D&l era de “gerir todo o processo de
inovacao interno; esta area também tinha a responsabilidade de buscar fomento
para os projetos, fortalecer a rede de relacionamentos em prol da inovagdo com
demais atores e alavancar parcerias e novos negocios”, conforme contou E3.

As pessoas que iniciaram o projeto de implantagao foram E1 e E3 com auxilio
de E4. Com o passar do tempo, foi criada oficialmente a area de P, D&l e, a partir da
inclusdo da Inovagao na Visdo da empresa, em 2006, iniciou-se a estruturacao da

area de Inovagao.

5.3 Trajetoria de Inovagao da empresa

A partir dos dados obtidos com os entrevistados e da analise documental, foi
possivel delinear a trajetéria do Processo de Inovagdo da empresa ao longo do

tempo. A Figura 19 apresenta resumidamente a trajetoria de inovagao da empresa.
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Figura 19 — Trajetoria da Inovagédo na empresa.
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Fonte: A Autora.

Desde o inicio de suas atividades a empresa investia em maneiras de ser
inovadora para se destacar no mercado, porém esta atitude ndo era registrada e
nem gerenciada por um grupo de pessoas especialistas no segmento, apenas era
feito para se destacar no mercado perante as outras empresas do mesmo
segmento. Com o passar dos anos, a empresa acreditou que o desenvolvimento de
produtos inovadores atenderia e surpreenderia o mercado e suas exigéncias. Como
a intencao foi oferecer produtos inovadores e garantindo qualidade superior ao dos
concorrente, teria um aumento da produtividade, assim garantindo competitividade e
novas oportunidades de negdcio apareceriam, dessa forma manteria a lideranga de
mercado (CISER, 2008).

Depois de muito tempo fabricando fixadores, sem ter a area P,D&Il, em 2005 a
partir de uma proposta da presidéncia, iniciou um estudo para implantacdo deste
setor na empresa para controlar e classificar todas as ideias que surgiam, conforme
mencionado pelos entrevistados, E2 e E3. Este tema foi incluido na Visao
organizacional, definido na época como: “Ser solugcdo de classe mundial em
fixadores e componentes metalicos, destacando-se pela confiabilidade, agilidade e
inovagao”, informacéo esta de conhecimento de todos os entrevistados. A partir da
definicdo da visdo da empresa em 2006, e para tornar a inovagdo de fato uma
prioridade dentro da organizacao, iniciou-se o desenvolvimento de a¢des com vistas

a estabelecer uma cultura inovadora. Foi realizada uma capacitagdo dos
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empregados da empresa e formados grupos de pessoas que, articulados entre si,
construiram uma rede interna voltada a inovagao.

Sendo a pioneira no seu segmento, em 2007 (CISER, web, 2014), a empresa
destacou-se o principio da inovagdo como elemento estratégico para o
desenvolvimento. Foi nesse ano, efetivamente, que se deu inicio a Comissédo de
Inovagdo. A partir dai, o grupo foi aprimorando o processo de divulgagdo do
programa de inovagcdo no ambiente interno e externo da organizacao.

No ano seguinte, em 2008, foi langado o Prémio de Inovagdo Tecnoldgica
com o objetivo de identificar e reconhecer jovens talentos e aproximar o meio
académico do mercado. Essa iniciativa pioneira no Brasil, a partir de uma empresa
de fixadores, aliava a troca de experiéncias ao incentivo a pesquisa, inovagao e
criatividade. Inicialmente, o concurso era voltado a estudantes de cursos de
graduagéao, pés-graduagao, mestrado e doutorado (categoria Ensino Superior) e
somente na 3? edicdo é que estudantes de cursos técnicos (categoria Ensino
Técnico) entraram na disputa. O Prémio de Inovagdo Tecnoldgica, conforme
relatado por E2 e E5, contava ainda com o apoio de entidades ligadas a inovagéo,
como o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI), Fundagéo de Apoio a
Pesquisa do Estado de Santa Catarina (FAPESC) e Associagdo Nacional de
Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI), e com a parceria
da Gerdau, SAP e do Banco HSBC. Estas instituicbes apoiadoras apostavam na
criatividade e na inovagdo como motores para o desenvolvimento e 0 sucesso.

No primeiro ano do concurso, E2 e E5, destacaram que dentre os projetos
aptos, trés foram premiados, mas nenhum implantado na empresa por necessitar de
estudos mais técnicos para relacionar com o plano estratégico da empresa.

O ano de 2009 foi onde iniciaram as primeiras conquistas para a empresa,
destacou E2. Criou-se a area de Pesquisa, Desenvolvimento Tecnolégico e
Inovacao (PDTI), com o intuito de assumir a tarefa de montar as estratégias para
implantar um modelo de gestao voltado a inovagdo. Em parceria com o IEL/SC, o
Nucleo de Inovagao, Gestdao e Tecnologia da Informacao (IGTI) da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) e a ANPEI, realizou-se um trabalho no qual foi
sugerido um Modelo de Gestao & Negdcio para Inovagao.

Nesse modelo, estava previsto a implantagdo de um Centro Tecnoldgico de

Inovagao, porém este seria um processo lento ja que o valor de investimento seria
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muito alto e demandaria mais tempo de estudo. Percebendo que poderia apresentar
alguma dificuldade em dar segmento no modelo de sistema de inovagdo sugerido
pelo IEL/SC, a empresa optou por criar um modelo préprio de gestao de inovagao,
trabalhando forte em articular uma ampla rede de relacionamento com universidades
e orgaos de fomento. Com o sistema préprio implantado, logo em seguida, foi
classificada entre as 15 finalistas do Prémio FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) de Inovacao para empresas de grande porte no cenario nacional (FOYTH;
GANASSALL, 2007).

Ainda em 2009, E2 relatou que a empresa foi especialmente convidada para
apresentar seu case “Elementos Fixadores Inteligentes” na IX Conferéncia da
ANPEI, maior evento de inovacdo tecnoldgica do pais. Apos estes marcos na
histéria de inovacgao criou-se a Politica de Inovagao, que foi oficialmente divulgada
em 2010. Também em 2009, foi divulgado o Segundo Prémio de Inovagéo,
recebendo 2,4 vezes mais projetos validos do que no primeiro prémio, tendo
também trés ganhadores. Porém n&o sendo nenhum projeto implantado de imediato,
sendo necessario maiores estudos de viabilidade para cada projeto. Apds reunido
com a Comissdao do Prémio, ficou estabelecido que partir daquele ano o prémio
passaria a ser concedido a cada dois anos e o préximo aconteceria somente em
2011.

Em 2010, foi consolidado o modelo de gestdo da inovagéo, com foco no
ambiente interno, com a formagdo de grupos multidisciplinares. No ano seguinte,
2011, a empresa recebeu o Selo ANPEI de empresa Inovadora e divulgou o Terceiro
Prémio de Inovagéo, validando 1,4 vezes mais projetos do que a edi¢cao anterior e
contemplou trés ganhadores do ensino superior e mais trés de nivel técnico, e todos
os projetos passaram por avaliagbes de analise estratégica, conforme relatado por
E2. Porém, E5 mencionou que naquele ano, o projeto de um candidato nao
premiado, teve a ideia utilizada como base técnica para criagdo de um projeto
importante para a empresa, o que resultou em um produto de inovagéo. Até o final
de 2012 a empresa criou novas parcerias com grandes instituicbes como Pontificia
Universidade Catdlica do Parand (PUC-PR), Universidade do Estado de Santa
Catarina (UDESC), UFSC e o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
com o objetivo principal de inovar sempre para manter-se no mercado e alcangar

vantagens competitivas, disse ES.
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A maioria das parcerias com instituicdes ocorreram principalmente para a
busca de fomento em P&D, além de reforgcarem beneficios para o Programa de
Gestao de Inovacao frente a premiagdes e também auxiliam com os processos de
captacao de recursos no qual a empresa sozinha nao disponibiliza de equipamentos
e estudos suficientes para seguir com as ideias, mencionado por E5.

Em 2013, ocorreu a divulgagdo do Quarto Prémio de Inovagdo com a mesma
quantidade de projetos validados da edi¢do anterior e premiou trés ganhadores de
nivel superior e mais trés de nivel técnico, ndo sendo nenhum projeto implantado,
por ser necessarios de estudos mais técnicos antes de lancamento. Além disso, o
Programa de Gestao da Inovagao passou a se chamar Nucleo de Inovagao, apenas
a mudanca de nome teve o objetivo de fortalecer o nome e melhorar a estrutura da
area e impulsionar este assunto dentro da empresa.

Contemplando uma definicdo prépria do que é inovagao para empresa e a
criacdo de uma visdo especifica para este setor. Os projetos passariam a ser
tratados de forma diferente, conforme informado por E5.

O ano de 2014, E5 relatou que foi um ano de retornos para a empresa.
Comecaram a aparecer as primeiras premiac¢oes voltadas a empresas inovadoras,
sendo elas: 1° lugar no Il Prémio de Inovagéo do Conselho Municipal de Ciéncia e
Tecnologia e Inovagao (COMCITI) de Joinville; 11° lugar dentre as empresas mais
inovadoras da regido sul do Brasil. A empresa conseguiu também uma cadeira no
COMCITI para participar dos eventos e poder opinar sobre as acdes do Conselho.
Em parceria com a UDESC Joinville, a empresa inaugurou uma “sala” que viabilizou
a aquisicao de equipamentos de ultima geragdo para o Laboratério de Plasma. No
final do mesmo ano ocorreu uma restruturagdo no grupo da gestdo da inovagéo e
uma nova equipe assumiu a gestao.

Ainda E5 contou que em 2015 continuaram as premiagdes: 1° lugar no
Prémio Nacional de Inovagao na categoria Gestao de Inovacéao e 2° lugar no Prémio
de Inovagdao COMCITI, com o projeto “Fixadores Inteligentes”. Foi indicada entre as
50 empresas mais inovadoras da regido sul do Brasil pela revista Amanha. Ainda no
mesmo ano, houve a divulgagdo do 5° Prémio de Inovagdo, mas devido as
restruturagdes ocorridas no ano anterior houve atraso e a divulgagdo do Prémio foi
em 2016.
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Conforme as informagdes apresentadas na trajetéria foi possivel fazer uma
correlagdo com os cinco elementos mencionados por Cotec (1998 apud CORAL;
OGLIARI; ABREU, 2011 e VIOLIN, 2011), sendo: monitoramento, focalizagao,
alocacgéao de recursos, implementacao e aprendizado. Dentre estes elementos, pode-
se fazer uma relagcdo com os elementos que compdem o processo de inovagao
descrito por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), demonstrado na Figura 20.

Figura 20 — Representacao simples dos elementos que compdem o processo de inovagao.
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Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Esses elementos visam subsidiar a analise dos ambiente interno e externo e,
nesse caso, 0s ambientes onde o processo de inovagao e o prémio de inovagao vem
se concretizando, criando parcerias com instituigdes, buscando necessidades
externas de clientes e também criando grupos multidisciplinares para conduzir ideias
possiveis de serem implantadas, incentivando novos talentos etc.

Apos as buscas através dos ambientes, faz-se um estudo do que realmente
pode ou nao trazer retornos financeiros para empresa. Analisando os eventos e
usando a representagdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), observou-se que o0s
processos de busca e sele¢cdo ocorreriam nos Prémios de Inovacéo, porém a ultima
etapa, a “implementacdo”, ndo se concretizava na maior parte das vezes. Faltava
efetivamente a implementacao da ideia potencial identificada e sua transformagao

em algo novo que pudesse ser langado nos mercados interno e externo. E nessa



76

sequéncia de implementagao que as empresas tem a oportunidade de aprender com
0 progresso por meio desse ciclo, por isso elas podem construir sua base de
conhecimento e podem melhorar as formas em que o processo € gerenciado.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram que a organizagdo aprende com
esse processo, uma vez que ela adquire e transfere conhecimento. Esse
conhecimento é fundamental para garantir o éxito do processo de gestdo da
inovacao. A execugao do projeto consiste em fatores como a imprevisibilidade, o
langamento da inovagéo no mercado mantendo o gerenciamento inicial do processo
adotado, a longo prazo observando a ideia inicial e modificando-o se necessario
praticando a (re)inovacdo e por ultimo a empresa devera aprender com o
desenvolvimento através deste ciclo agregando conhecimento e aprimorando as
formas como o processo € gerenciado. (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

Ao invés de utilizar o modelo idéntico de empresas consideradas modelos no
processo de gestdo de inovacao, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentam que
cada organizagao precisa encontrar seu proprio jeito de fazer as coisas, ou seja,
desenvolver suas proprias rotinas especificas. Este processo ja é realizado pela
empresa em estudo, que criou um modelo proprio baseado em outros disponiveis,
mas que precisa ser melhor executado e melhorado para se ter um sucesso na

gestao de inovagao da empresa.

5.4 Evolugao do Programa de Gestao da Inovagao

Com o intuito do crescimento constante, a organizagcao buscava se tornar
mais inovadora com o desenvolvimento de componentes de fixagcdo metalicos como
diferenciais competitivos, abrangendo novos mercados e solugdes, permitindo que a
empresa mantivesse sua posicao de lideranca e gerasse solugdes completas para
seus clientes (CISER, 2008).

Para que isso ocorresse, o departamento de PDTI apoiou projetos mais
relevantes, possibilitando incrementar a qualidade de conducido dos projetos,
através da estruturacdo e implantagdo de processos e métodos de gestdo.

Simultaneamente ao acompanhamento dos projetos, propiciou-se suporte efetivo as
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equipes na execugao das fungdes de gestdo, para que os projetos atingissem os
objetivos requeridos pelo Programa (CISER, 2008). Neste contexto, pode-se
perceber que os principais fatores impulsionadores para que a inovacgao
acontecesse foram:

- conquista de vantagens competitivas sustentaveis;

- busca de mudancgas na diregdo das estratégias;

- desenvolvimento de uma nova plataforma de crescimento para o negécio;

- necessidade de aumentar a fatia de mercado e ingressar em novos
mercados, por exemplo, automotivo e aeroespacial;

- avancos tecnologicos.

Esta iniciativa de implementacdo do Programa de Gestdo da Inovacao
requereu a identificagdo de um lider para inicializar um trabalho com equipes
multidisciplinares sensibilizadas com a importancia da inovagao (CISER, 2010). Os
principais resultados desta sistematizagao e do gerenciamento da inovagao foram:

- identificagcdo dos melhores talentos criativos, técnicos e gerenciais da
equipe;

- reducdo de incertezas, prazos e custos de desenvolvimento de novos
produtos;

- melhoria no indice de sucesso no langamento de produtos;

- documentagao adequada dos projetos e seu historico;

- aumento na confiabilidade e rentabilidade dos produtos, processos e
Servicos.

O Programa de Gestdo da Inovagdo da empresa teve papel estratégico
fundamental para o aumento da competitividade da empresa por meio de
envolvimento de algumas areas da organizagdo (CISER, 2010). A area de PDTI
possuia, desde a sua implementacgao, papel de:

- promover a gestdo do banco de ideias, um dos instrumentos, que contém
temas, areas e processos-alvo sujeitos a um esfor¢o de criatividade e inovagao em
curto, médio e longo prazo.

- buscar e disponibilizar fontes de financiamento;

- realizar os contatos de cooperacgao tecnoldgica e parcerias;

- prospectar tecnologias e criar uma rede de inteligéncia competitiva;

- realizar a Gestéo do Portfélio de Projetos e dos Indicadores da Inovagao;
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- definir politicas relacionadas a Propriedade Intelectual;

- realizar Benchmarking com empresas inovadoras, buscando trocar
experiéncias e conhecer as melhores praticas;

- definir programas de motivagao e recompensas;

- realizar treinamentos em ferramentas e formagcdo de liderangcas para a
inovagao.

A partir desse contexto a empresa estabeleceu uma politica de “Portas
Abertas” que possibilitou a qualquer empregado o acesso pessoal direto a gestores
e diretores da organizagao para exposi¢ao e proposi¢cao de ideias que, a medida que
seguem no processo decisorio, tornaram-se projetos de inovagao, levando consigo
uma vantagem competitiva e sustentavel frente aos concorrentes ao longo do tempo.

Neste contexto de “Portas Abertas” passou-se a trabalhar com a inovacao do
tipo radical e semi-radical, deixando a inovacao do tipo incremental apenas para o
programa de melhoria continua (GMC), ja atuante na empresa (CISER, 2008).

Inicialmente com a parceria com o |IEL, foi proposto o 1° modelo de Inovacéao
para a empresa. Nesta proposta foi visualizada como um fluxo que se inicia
torrencialmente e termina em um volume enxuto — um brainstorming, no qual as
ideias sdo expostas e apreciadas, escolhidas e refinadas até que apenas poucas
entre as melhores ideias sejam levadas a comercializagdo, como mostra a Figura
21.

Figura 21 — Fluxo de ideias da area de Pesquisa, Desenvolvimento, Tecnologia e Inovagao.
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Este processo assemelhou-se ao modelo de inovagao aberta, definido por
diversos autores neste trabalho, dentre eles Chesbrough, Vanhaverbeke e West
(2006). O modelo apresentado muitas vezes € visto como um funil, amplo na entrada
para captacao de inumeras ideias, realizando o aprimoramento da ideia com melhor
viabilidade para a empresa e estreitando-se na saida de forma que permitira o fluxo
daquelas ideias realmente promissoras para a fase de divulgagcdo no mercado,
gerando assim inovagao para a empresa.

O principal objetivo da area de PDTI para a empresa era que todos os
empregados participantes do grupo de inovagdo compreendessem qual o conceito
proposto pela empresa. Segue na Figura 22 o significado de inovagao para a

empresa estudada.

Figura 22 — Conceito Ciser de Inovagéo
IDEIA % IMPLEMENTACAO & RESULTADOS

|

v

INOVACAO

Fonte: Ciser (2009).

Nao sendo aprovado pelo comité de inovagdo da empresa o primeiro sistema
de inovacgéao proposto pelo IEL, em 2009/2010 utilizando a base dos conceitos com a
consultoria e elaborado um modelo préprio de inovacdo, criou-se a politica de
inovacdo e um sistema de inovagao proprio. As politicas, procedimento e
mecanismos de informagdo foram estabelecidos pela area de PDTI, cujo
viabilizaram o processo de iniciativas e de projetos de inovagdo na empresa.

Elaborando o 2° modelo de inovagédo da empresa, representado pela Figura 23.
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Figura 23 — Modelo de procedimento estabelecido pela area de PDTI.
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As tomadas de decisbes sobre o aperfeicoamento de um produto requerem
comunicagdes entre muitas partes da organizagao, principalmente entre os setores
de PDTI, produgédo, marketing, vendas e financeiro, bem como o0s processos e
critérios para adogdo das medidas, como mencionado por Coral, Ogliari e Abreu
(2011) e Mattos (2005).

Para condugdo de projetos de inovagdo dentro da empresa existia um
fluxograma estabelecido para a gestéo de todas as etapas do processo de inovagéo,
desde a geracao da ideia, passando pela avaliagao até finalmente as recompensas,
conforme demonstrado na Figura 24.



Figura 24 — Fluxo de captagéo de ideias e execugdo dos projetos de inovagéao.
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Fonte: Ciser (2009).

Em 2012/2013, a empresa revisou a Politica de Inovagao e passou a utilizar
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um processo reformulado e mais simples do que a ideia inicial, chamado de fluxo

geral do processo de inovagao que envolve captacdo e selegcado de ideias (Fase

ZERO), planejamento e execug¢ao do projeto (Fase 1), implementacédo (Fase 2) e

seu posterior acompanhamento por trés anos quando o processo é encerrado.

Esta reformulacdo da politica e processo, utilizou a base do primeiro e

segundo modelo de inovagao, criando assim o terceiro e atual modelo de inovagao

da empresa, bem caracterizado como inovagado aberta devido a interagdo com o
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ambiente externo (instituicoes, fornecedores, clientes) para captagéo de ideias, na
sequéncia de pesquisa e anadlise da ideia, transformando a ideia em

produto/processo/servigo e por fim langamento no mercado. Conforme Figura 25.

Figura 25 — Terceiro modelo de inovagédo da empresa.
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Fonte: A Autora.

Este fluxo de processos simplificado estabelecido pela area de PDTI é

apresentado na Figura 26.

Figura 26 — Fluxograma geral do processo de inovagao

Andlise Prévia de viabilidade  Plano de Negdcio Execugdo do projeto

Aprovagio para projeto Aprovagao conceitual Aprovagdo para langamento

IDEIA FASE Encerramento
(Monitoramento
Inicio ZERO e 48 meses)

Fonte: Ciser (2013).

O detalhamento das fase foram obtidos em conversa com E5. Para uma ideia
se tornar realidade para a empresa, o processo inicia-se com a ideia vindo de algum

canal de entrada, proveniente de e-mail, conversas, rede interativa de comunicacéo,
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preenchimento de formulario, ou outras possibilidades. Esta ideia passa por uma
triagem basica pela coordenagdo de Inovagédo, sendo analisado o mercado e os
produtos ou processos ja existentes. Caso a ideia passe pela fase inicial, a ideia
passa a ser chamada de projeto e entra na “FASE ZERO”.

Na “FASE ZERO”, é estabelecido um grupo de 3 a 5 integrantes de areas
afins ao projeto, e criado um plano do projeto com todas as informagdes para defesa
e apresentacdo ao Comité de Produtos, formado por gerentes e coordenadores que
irdo avaliar se o projeto é ou ndo viavel para continuar no Programa de Gestédo da
Inovacdo. Nesta fase é preenchido o formulario da fase zero, que prevé todo o
projeto, do processo até o produto acabado.

Apos aprovado o projeto na apresentacdo para o Comité de Produtos, é
liberada verba para inicio do projeto, que entao segue para a “FASE 1”. Nesta etapa
€ realizado o desenvolvimento do protétipo, utilizando os dados mencionados no
formulario. Realizado o projeto e obtendo os resultados, se aprovado o que foi
descrito, o projeto segue para a “FASE 2”, denominada a fase do desenvolvimento
do plano de negdcio para vendas, preparacdo de material para divulgagao e de
treinamento de equipe de vendas para divulgagao no mercado.

Apés todas as etapas, se o produto for para o mercado sera realizado um
monitoramento de vendas durante 48 meses.

Conforme conversado com E5, que conduz e monitora as ideias e os projetos
de inovacao, os retornos dos processos de inovacao apresentados até o momento
nao sao de grande porte, porém satisfatérios e indicam que o programa possui bom
desempenho mas que necessita de melhorias para crescer cada vez mais.

Para os trés modelos propostos desde o inicio da trajetdria, é possivel
observar que a empresa possui caracteristicas de inovagao fechada, principalmente
no primeiro modelo, no qual optou por criar um modelo préprio. No segundo e
terceiro, e atual, modelo apresentam caracteristicas no qual classificam o modelo
utilizado pela empresa como inovag¢ao aberta. Principalmente pelos envolvimentos e
parcerias com instituicbes e organizacées em busca de novas ideias, tecnologia e
fomento para dar andamento nos projetos. Estas caracteristicas podem ser

observadas nas descricdes de Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006).
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Conforme Figura 27, pode ser observado a quantidade de projetos efetivos
que ja trouxeram retornos financeiros para a empresa, evidenciando a execugao das

trés etapas resumidas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Figura 27 — Numero de projetos x retorno financeiro através da inovagao.
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Fonte: A Autora.

Além de acompanhamento de projetos com indicadores para inovagao, existe
também o levantamento de faturamento obtido com os projetos, monitoramento de
projetos abertos e fechados, metas a serem atingidas, entre outros. Para Coral,
Ogliari e Abreu (2011), é importante acompanhar estes indicadores e implementar
outros com o passar do tempo até que o conjunto deles seja suficiente e confiavel a
ponto de mostrar o retorno da inovagao para a empresa, permitindo a definicao de

acdes para reverter situacdes indesejadas e melhorar continuamente o processo.

5.5 Identificacdo de Potencialidades e Fragilidades

Apds o levantamento de todas as informagdes do conteudo das entrevistas e

analise documental, a etapa seguinte foi a identificacdo de potencialidades e
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fragilidades presentes. Utilizando parte da ferramenta SWOT, descrito por Castro
(2010) com a analise interna, foi possivel levantar as forgas, podendo ser definido
como potencialidades e os pontos fracos no qual denominam-se as fragilidades.

A analise dos dados permitiu levantar as principais questoes referentes ao
processo do Programa de Gestdo da Inovagdo na empresa estudada, bem como
encontrar pontos em comum e conflitantes dos resultados em relagdo a literatura
utilizada ao longo do estudo.

Até o momento, a empresa representa um diferencial positivo frente ao
mercado, destacando-se em relacdo ao comportamento das demais empresas do

segmento. Dentre os pontos fortes observados, destacam-se:

Quadro 7 — Identificagdo das potencialidades.
POTENCIALIDADES

FORCAS DESCRICAO

10 anos de Programa de Gestdo de = ~

Inovacao rograma recente e em constante evolugao.
Sistema consolidado, com integrantes
experientes e vontade de propor melhorias. Apoio

GMC’s de areas técnicas, produtivas e administrativas
para criacdo de novas ideias gerando melhoria
continua.

Pessoas técnicas especializadas que detém de
conhecimento e que podem auxiliar em novos
projetos e processos internos, observando
principalmente as necessidades de clientes.

Programas que incentivam as pessoas
a desenvolver novas ideias, processos
e produtos

A inovacao esta entre os pilares da empresa,
dentre eles esta presente na visao.

Destaque entre as demais empresas |Empresa de elementos de fixagdo pioneira a
do segmento apresentar um programa de gestédo de inovagao.

Fator que traz competitividade a empresa, na
medida em que viabiliza importante troca de
conhecimentos e valiosas parcerias responsaveis
pelo langamento de produtos de sucesso no
mercado.

Desenvolvimento e incentivo a jovens talentos.
Além disso, confere visibilidade a empresa,
fortalecendo a imagem da marca e a auxiliando a
manter a lideranca de mercado

Caracteristica inovadora

Bom relacionamento com instituicdes,
clientes e fornecedores

Prémio de Inovacgao

Fonte: A Autora.

Alguns aspectos atuam de modo negativo sobre o esforgo inovador da

empresa, embora até o momento ndo tenham impactado significativamente nos
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resultados alcancados, por se tratar de uma empresa com uma estrutura de

inovagao relativamente nova. Dentre os pontos fracos, no qual servem de

oportunidades de melhoria, destacam-se:

Quadro 8 — ldentificacao das fragilidades.
FRAGILIDADES

FRAQUEZAS

DESCRICAO

Obtencao de novas ideias

Complexidade em buscar novas ideias que sejam
promissoras para a empresa.

Caréncia de analise de tendéncia

Dificuldade em encontrar referencias especificas no
segmento para se tragar tendéncias.

Melhorias divididas entre programas

Projetos segmentados em outros programas,
diminuindo o nimero de inovacgao.

Pouca interagdo direta com outras
areas da empresa

Envolvimento maior entre area técnica e produtiva.

Busca mais ampla de mercados

Atuante principalmente em mercado Brasileiro.

Revisdo do Prémio de Inovacéao

Prémio voltado apenas para publico estudantil e
brasileiro.

Atualizacao da Politica de Inovagao

Politica com foco em inovacdes radicais.

Exploragao de outros indicadores

Indicadores que devem ser mais amplos.

Disseminagao do conceito para todos
na empresa

Voltado principalmente para os grupos que
trabalham na inovagao.

Fonte: A Autora.

Dentre os pontos mais questionaveis, pode ser feita uma reflexdo no qual

indicam as oportunidades de melhoria. Seguem no Quadro 9 as sugestdes para

melhoria continua do Programa de Gestao da Inovacgao.



87

Quadro 9 — Sugestao de melhorias.
SUGESTAO DE MELHORIAS

Busca de novas ideias através da interagdo com o ambiente externo e até mesmo com a
area de vendas, que é onde observam-se os movimentos dos concorrente e clientes.

Investimento em andlise de tendéncia. Talvez por ndo existirem na empresa tratativas de
analise de futuras tendéncias no ramo de fixagdo, entende-se portanto, ser importante
incluir uma pratica frequente de avaliagdo de tendéncias de mercado para continuar
competitiva. As perguntas sao: “Quais as tendéncias de mercado?”, “Que tipo de fixadores
0 mercado busca?”, “O que é possivel aprimorar em um fixador metalico?”, “Existe um
substituto para o mercado de fixadores metdlicos?”, sdo questdes que precisam ser
avaliadas. Pensando no segmento de fixagdo em geral, existem diversas formas de fixagao
e de como isso se faz, que hoje ja substituem os fixadores metalicos. Se nao houver uma
tratativa para pensamento futuro, a empresa pode perder cada vez mais mercados
especificos para empresas que produzem solugbes mais baratas e praticas.

Revisdo da Politica de Inovagédo para abranger mais processos e produtos de inovagao
incremental e radical no qual podem estar inseridos em outros programas sem ter sido
analisados adequadamente e que podem trazer maior retorno para a empresa.

O Prémio de inovagdo, deve ser mais abrangente, incluindo talvez profissionais
autdbnomos, inventores independentes, ampliando a linha de projetos que podem também
trazer outras frentes de trabalho para empresa. Outro ponto € a dimenséo da divulgagao
do Prémio, intensificar a divulgagéo e abrir para novos paises, talvez para América do Sul,
inicialmente.

A ampliagdo do relacionamento e a interagdo da inovagdo com algumas areas da empresa,
poderia ser mais explorado, principalmente com as equipes de vendas que estado
diretamente em contato com clientes e possuem informagbées mais atualizadas de
concorrentes e necessidades de mercado

Observa-se a falta de clareza no conceito de inovacao e de disseminacao desse conceito
para todos os empregados da empresa. Neste ponto, deve haver uma maneira de
divulgagdo mais aberta para todos. Como citado em uma das entrevistas o processo
“portas abertas” existe, mas muitas pessoas ndo possuem conhecimento. Uma maneira de
divulgagao é o uso dos canais internos, visuais e eletrénicos, como ja vem sendo feito com
outros programas, na forma de informativos, treinamentos, palestras. Elaborar um canal de
inovacao mais amplo, facilita disseminar esta pratica internamente e fortalece uma cultura
voltada a inovacgao.

Fonte: A Autora.

E claramente possivel visualizar que a empresa possui caracteristicas
inovadoras, conforme se observa em varios quesitos apontados nos tépicos
anteriores. Porém é importante salientar que para a empresa se manter competitiva

e lider no mercado, ela precisa estar em constante evolu¢éo e buscar por melhorias.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Apés o levantamento de todas as informagdes descritas neste trabalho, afim
de atingir o objetivo geral de compreender a evolugdo do Programa de Gestao da
Inovacdo de uma empresa do setor metalmecanico, pode-se afirmar que foi
alcangado.

Por meio deste trabalho foi possivel identificar os principais marcos historicos
que compdem a trajetéria do Programa de Gestdo da Inovagcdo da empresa
estudada. Identificou-se que a partir da criagao dos grupos de melhoria continua, em
2003, foi essencial para desenvolver o que se tornaria um Programa e mais tarde o
Nucleo de Inovacdo. Este resgate da trajetéria foi importante porque parte das
informagdes ndo estavam registradas e este trabalho contribuiu para elaboragéo
deste registro.

Além disso, foi possivel identificar que a base do processo é de Inovacao
Aberta devido a relagdo que a empresa possui com instituicbes e fornecedores. Por
apresentar um Programa recente, necessita e pode ser aperfeigoado.

Numa analise de longo prazo, observou-se a urgéncia da empresa refletir
sobre o0 mercado em que atua hoje e como ele podera estar daqui a 10, 20 anos,
considerando as rapidas transformacdes do mercado e as varias alternativas de
fixacdo existentes e que, em parte, j& substituem os fixadores tradicionais. Pontos
fortes e fraquezas também foram identificados, podendo ser estudados como forma
de aperfeicoamento do Programa de Gestdo de Inovacgédo e do Prémio de Inovagao
Tecnoldlgico.

O assunto inovagao levantado neste trabalho, tem sido altamente topico de
discussao e debate nos ultimos anos tanto nas instituicdes de ensino como nas
empresas. Para as empresas, este trabalho contribui apresentando o processo de
Programa de Gestao de Inovagao e suas relagdes com a literatura. Também mostra
as oportunidades de melhoria e os pontos que precisam de maior atencdo dentro de
uma empresa. Mesmo que cada empresa possua suas particularidades, alguns
pontos podem auxiliar na indicacao de atividades e tarefas que facilitem o processo

de inovagao.
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Para as universidades, a contribuigdo inicia com a construgdo de uma
estrutura tedrica que contempla os temas inovagéo e gestdo da inovagéo. Outra
contribuicdo do trabalho foi a constatagdo da necessidade de mais estudos
empiricos na area de processos de gestdo de inovagdes em empresas e também a
dificuldade de buscas de informag¢des no ramo da empresa estudada.

Finalmente, observa-se que este estudo também contribuiu para a criacdo do
histérico e trajetéria de um Programa de Gestdo de Inovagao de uma empresa de
elementos de fixacdo metalicos, que antes estava presente apenas na memoaria dos

empregados.

6.1 Recomendacdes para trabalhos futuros

a) Propor uma avaliagédo de analise de tendéncias de mercado para empresa
de elementos de fixagao.

b) Elaborar um planejamento formal sobre o Programa de Gestdo de
Inovacao Tecnoldgica. O estudo evidenciou a necessidade de trabalhar a qualidade
dos projetos, abrangéncia de instituigdes, divulgacao e talvez empresas que queiram
formar parceria para expor uma ideia. Uma vez que até o ultimo prémio concluido,
nenhum projeto ganhador havia sido implantado na empresa.

c) Fazer um levantamento de indicadores relevantes para a inovagao. Medir
os resultados da inovacao é essencial para avaliar se os esforgos e os investimentos

realizados estao trazendo o retorno esperado.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

EIXO I: PERFIL DO EMPREGADO

Nome:

Funcgéao/Cargo:

Area/Setor de atuacao:

Tempo de empresa:

EIXO Il: LEVANTAMENTO DADOS CENARIO GERAL DA EMPRESA DE
FIXADORES

1) Como se encontra atualmente o cenario de fixadores? Perfil mundial e nacional.

Existem fontes para pesquisa especifica?

2) Como é distribuido mundialmente ou nacionalmente o ramo de fixadores? Ex.
Brasil com X%, Europa com y% / Brasil: Sudeste X%, Sul Y%...

3) Hoje qual seria a lista de principais empresas do segmento de fixadores no
Brasil?

4) Quais os principais concorrentes em relagdo a tamanho de empresa e mix de
produtos?

5) Quais os principais concorrentes no segmento especifico? Ex. uma empresa
pequena que concorre diretamente com uma linha especifica da empresa
estudada?

6) Alguns dos concorrentes possuem sistema de inovagao implantado? Desde
quando? Sao atuantes?

7) Atualmente as exportagbes representam quantos % do total das vendas, em
volume.

8) Qual a tendéncia da industria de fixadores?

9) Qual o consumo estimado de fixadores no Brasil?

EIXO lll: LEVANTAMENTO DADOS CENARIO INOVATIVO DA EMPRESA DE
FIXADORES

10) Antes de iniciar o setor de PDTI, como era o processo de inovagdo na empresa?

11) Quando iniciou a ideia de montar um comité e um setor de PDI?

12) Por que surgiu a ideia de criagédo do setor de PDI?
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13) Quem eram as pessoas que iniciaram este projeto de implantagdo do setor PDI?

14) Existe algum documento/cartilha/relato sobre as fases do programa de gestédo
inovagao?

15) Na Visao da empresa apresenta a inovagdo como requisito da politica, quando
este requisito entrou neste cenario?

16) Atualmente a empresa possui Prémio de Inovagédo. Quando este prémio inicio?

17) Como funciona o Prémio de Inovagao?

18) Existe politica de inovagédo? Quando foi criada?

19) A empresa possui algumas ideias de crescimento com o programa de gestao de
inovacao?

20) A empresa ja recebeu algum prémio, condecoragao, pelo programa de gestao
de inovacao?

21) Quais as previsdes para crescimento do programa?

22) Desde o inicio efetivo do programa de gestdo de inovagao, quantos projetos
foram implantados como inovagéo?

23) Quantas patentes a empresa possui? Existe meta? Como é o processo?

24) Quais as classes de inovagao da empresa?

25) A empresa segue um modelo de inovagao?

26) A empresa possui mais algum artigo publicado na area de inovagao? Se sim

quais?
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ANEXO A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

UNIVERSIDADE DA REGIAO DE JOINVILLE — UNIVILLE
PROGRAMA DE MESTRADO EM EDUCAGAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé esta sendo convidado (a) a participar, como voluntario (a), de uma pesquisa desenvolvida pela
mestranda Bruna Coelho, vinculada ao Grupo de Pesquisa Inovagdo Tecnoldgica do Mestrado em
Engenharia de Processos da Univille. As respostas dadas por vocé ao instrumento de coleta de
dados, neste caso através das entrevistas semiestruturadas serdo fundamentais para a construgéo
da dissertacdo “GESTAO DA INOVACAO: UMA INVESTIGACAO DA EVOLUCAO DESSE
PROCESSO EM UMA EMPRESA DE JOINVILLE, SC”, que esta sob a orientacao da Professora Dr?.
Denise Abatti Kasper Silva. “O objetivo da pesquisa € levantar o histérico do programa de gestado de
inovagao dentro da empresa a fim de propor melhorias”.

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

Destacamos que a sua participagédo nesta pesquisa € opcional e representa riscos ou desconfortos
minimos. Em caso de recusa ou de desisténcia em qualquer fase da pesquisa, vocé nao sera
penalizado (a) de forma alguma. A sua participagao constituira de suma importancia para o
cumprimento do objetivo da pesquisa e os beneficios serdo de ambito académico e profissional para
0 campo do Trabalho e Formagao Docente.

Vocé sera esclarecido sobre a pesquisa em qualquer aspecto que desejar e trataremos da sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo, ou seja, ndo havera identificagdo nominal. A guarda
do material coletado durante a realizagao da pesquisa ficara sob a responsabilidade do pesquisador,
por um periodo de cinco anos, onde apos esse prazo, o material sera descartado/apagado. Os
resultados deste estudo poderdo ser apresentados por escrito ou oralmente em congressos,
periodicos cientificos e eventos promovidos na area de exatas e inovagao.

Em caso de duvida, vocé podera procurar a pesquisadora responsavel por esta pesquisa, Bruna
Coelho, pelos telefones (47) 9916-5560 ou (47) 3441-3698. 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 enderecgo: Universidade da
Regido de Joinville — UNIVILLE, Rua Paulo Malschitzki, 10 - Zona Industrial, Campus Universitario -
Joinville/SC, CEP 89219-710, Bloco B, sala 16.

Se vocé tiver alguma consideragdo ou duvida 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 enderego:
Universidade da Regido de Joinville — UNIVILLE, Bloco B, sala 17.

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 € sua e a outra é do pesquisador responsavel.

CONSENTIMENTO

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

Joinville, de de 201X.

Participante Bruna Coelho
Pesquisadora responsavel
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO PARA UTILIZACAO DE DADOS DE
PESQUISA

Universidade da Regido de Joinville

vniville

TERMO DE AUTORIZAGAO

Pelo presente, eu, Marcelo Juliano Merkle, brasileiro, casado, engenheiro
mecénico, portador de cédula de |dentidade R.G. n.® 2.513.659, inscrito no CPF/MF sob
o n® 948.770.689-53, representante legal da empresa Cia. Industrial H. Carlos
Schneider (Ciser), pessoa juridica de direito privado, inscrita no CNPJ sob o n®
84.708.955/0001-02, AUTORIZO EXPRESSAMENTE O USO da logomarca efou
imagem da empresa supramencionada e das informagbes obtidas junto a referida
empresa, e contidas na Dissertagio intitulada “PROGRAMA DE GESTAO DA
INOVACAO: UMA INVESTIGAGAO DA EVOLUGAO DESSE PROCESSO EM UMA
EMPRESA DE JOINVILLE, SC”, desenvolvida pela aluna Bruna Coelho Antoniuk, junto
ao Curso de Mestrado em Engenharia de Processos, da Universidade da Regiao de
Joinville (UNIVILLE), mantida da Fundagao Educacional da Regiao de Joinville
(FURJ), para fins de publicagéo cientifica e académica.

A referida autorizagado sera a titulo gratuito e concede 4 FURJ, por meio da autora
da Dissertagio e sua orientadora, plenos direitos de escolha do local e dos meios de
publicacdo e de divulgagdo, bem como, o formato e demais especificacfes necessarias
para que a publicagdo do trabalho seja realizada, desde que respeitado o contetdo
constante na dissertagao acima nominada.

Joinville, 02 de Oﬁsﬁifﬁ de 2016

i

Martelo J. Merkle  [empresal]
Geréncia de Suprimantos CNPJ ne

/ CIA. INDL. H. CARLOS SCHNEIDER
v CNPJ 84,709.855/0001-02




